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REDISENO DEL PROCESO DE CAPACITACION DE LOS TRABAJADORES DE UNA
INSTITUCION DE DESARROLLO SOCIAL

El presente trabajo de titulo tiene como objetivo redisefiar el proceso de capacitacion de los
trabajadores de Fondo Esperanza, institucion de desarrollo social que busca mejorar las
condiciones de vida de aquellos emprendedores mas vulnerables del pais. Lo anterior lo realiza
bajo la entrega de servicios microfinancieros, de capacitacion y apoyo en la formacion de redes.

La justificacion del objetivo en la percepcion de ineficacia del actual proceso de
capacitacion por parte de los trabajadores. En la Evaluacion de Clima Organizacional del afio
2012, la capacitacion obtuvo una evaluacion neta del 37,55%, es decir la diferencia de respuestas
positivas y negativas, y siendo este resultado un 16,37% mas bajo que el promedio de las
diferentes dimensiones evaluadas en la organizacion, en esa oportunidad.

Segun Chiavenato, la capacitacion eficaz es un proceso educativo a corto plazo donde las
personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades de acuerdo a objetivos definidos. El
proceso debe contemplar las etapas de deteccién de necesidades, programacion, ejecucion y
evaluacion de la capacitacién. Sobre la base del modelo conceptual de Chiavenato y de redisefio
de procesos, se realiz6 un diagndstico de las deficiencias del actual proceso de capacitacion en
Fondo Esperanza. En paralelo, se investigd sobre las buenas practicas en éste ambito y se
consultd la opinidn de expertos.

Con la informacidn anterior se establecieron las nuevas actividades que debia contemplar el
proceso definiendo etapas, objetivos y responsables. La propuesta considera instrumentos para la
deteccion de necesidades y evaluacion de la capacitacién. De forma analoga, se incorporan
indicadores que dan cuenta de la cobertura, eficiencia, calidad, educacion e impacto de las
actividades de capacitacion. Adicionalmente a estos indicadores, se afiaden las dimensiones de
desarrollo, perfeccionamiento y progreso, las cuales conforman el Modelo de Desarrollo
Organizacional, teniendo que contribuir al crecimiento de las personas dentro de la organizacion.

Finalmente, se espera que el redisefio realizado permita entregar mejores herramientas para
el trabajo de las personas, y por ende, brindar un mejor servicio a las socias y socios. Un mejor
servicio se traducira en un aumento en el nimero de socios, y por lo tanto, en el mejoramiento de
las condiciones de vida de méas familias de nuestro pais.
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1. INTRODUCCION

1.1 Presentacion

Segln [1], una organizacion es una “asociacion de personas regulada por un conjunto de
normas en funcion de determinados fines”. Por lo cual, para que exista una organizacion debe
existir la asociacién de al menos dos personas, las que deben ser capaces de relacionarse y
trabajar en conjunto para conseguir el objetivo que las aglutina.

Los recursos humanos constituyen un recurso vivo y dindmico dentro de una organizacion,
aportando con su capital humano que corresponde a las destrezas, habilidades, capacidades,
conocimientos y experiencias de las personas. El capital humano es el activo mas importante de
una empresa u organizacion, constituyendo uno de los elementos esenciales para su
funcionamiento. “Los recursos humanos -los empleados quienes hacen una organizacién- son la
inversion mas importante y costosa de cualquier corporacion...” [2], por lo cual, la diferencia
entre una u otra organizacion recae primordialmente en las personas. Por esto, su adecuada
administracion es fundamental para que el logro de los objetivos.

Debido al vertiginoso mundo en el que vivimos, con una creciente innovacion y rapidez en
la incorporacion de nuevas tecnologias, actualizacién de procedimientos, nuevos sistemas y
maneras de operar que experimentan las organizaciones, “el empleado tipico de hoy en dia debe
aumentar sus conocimientos practicos de modo incesante tan solo para mantenerse a la altura de
las circunstancias” [3]. En este contexto cobra relevancia especial en la administracion de los
recursos humanos, el sistema de capacitacion.

De acuerdo a Chiavenato, la capacitacion es “un proceso educativo a corto plazo, aplicado
de manera sistemética y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos” [4]. La capacitacion les permite a las
personas tener a su disposicion las herramientas necesarias para un mejor desempefio dentro de la
organizacion.

De [5] se extrae que el sistema de capacitacion en Chile data desde el afio 1922 con la
formacion de la Escuela Postal Telegrafica, creada por el Servicio de Correos y Telégrafos con el
fin de capacitar a los postulantes a la planta. En el afio 1950 ocurre el segundo hito relevante,
donde la Universidad Técnica del Estado, actualmente conocida como USACH, conforma los
primeros programas publicos de capacitacién laboral extraescolar en nuestro pais.
Posteriormente, en el afio 1966 se crea el Instituto Nacional de Capacitacion Profesional,
INACAP, con una participacion directa del Estado otorgando servicios gratuitos de capacitacion.
Luego, en el afio 1976 se produce un cambio importante en el rol del Estado frente a la
capacitacion, con la promulgacion del Estatuto de Capacitacion y Empleo. A través de esta norma
se crea el Servicio Nacional de Capacitacién y Empleo, SENCE, cuya mision recae en aumentar
la competitividad de las empresas y la empleabilidad de las personas.
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Finalmente, con el paso de los afios se han presentado una serie de hitos importantes dentro
del sistema de capacitacion en Chile, como la promulgacion de leyes o modificaciones a las ya
existentes, creacion de organismos técnicos de capacitacion, hechos que han aportado a mejorar
las oportunidades y condiciones de vida y de trabajo de las personas, ademas, de incrementar la
productividad nacional.

1.2 Antecedentes Generales

1.2.1 Antecedentes Generales de la Institucién

Fondo Esperanza, organizacion en la cual se realiza el trabajo de titulo, corresponde a una
institucion de desarrollo social dedicada a la ayuda de emprendedores en situacion de pobreza o
vulnerabilidad. Su mision busca “apoyar a hombres y mujeres emprendedores de sectores
vulnerables a través de servicios financieros, capacitacion y redes, con el objetivo de aportar al
mejoramiento de sus condiciones de vida, las de sus familias y comunidades” [6]. Por otra parte,
su vision es “ser la institucion de microfinanzas con el mejor modelo social para emprendedores
de comunidades vulnerables” [6].

La organizaciéon financia actividades econdmicas mediante la metodologia de Banco
Comunal, la que corresponde a grupos de entre 18 y 25 personas que viven en un mismo sector,
quienes se unen de forma voluntaria para obtener el financiamiento de Fondo Esperanza.

El plan de crédito se enmarca en el servicio microfinanciero de la institucion, otorgando un
crédito sucesivo y progresivo a los socios. EI monto del crédito al cual puede optar un socio
primerizo es de $55.000. Este monto va en aumento tras el tiempo de permanencia dentro de la
organizacion, cuyo valor llega a los $800.000 después de dos afios. Los integrantes de un Banco
Comunal son coavales en el compromiso del pago del crédito, es decir, si uno de estos no paga, el
resto de los integrantes del Banco debera responder por él, lo cual constituye un alto grado de
compromiso de los socios con sus vecinos [7].

La entrega de microcréditos es acompafiada por un plan de capacitacion y promocién de
redes, con el fin de entregar un servicio integral a los emprendedores, y asi, lograr mejorar las
condiciones de vida de las personas.

El servicio de capacitacion se entrega a traves de la Escuela de Emprendimiento, con el fin
de que los socios logren un mayor empoderamiento en el desarrollo de sus negocios, desarrollo
personal y social. Existe un plan flexible adaptado para el aprendizaje de los adultos, que se
adecUa a las necesidades y tiempos de los socios. La Escuela cuenta con un programa curricular
que tiene una duracion de tres afios. Este programa considera cursos en las areas de desarrollo del
negocio, desarrollo familiar, desarrollo local y desarrollo personal. Posterior a cada afio cursado
los emprendedores reciben una certificacion [8]. Aquellos socios que terminan el plan curricular
pasan a formar parte de una educacion avanzada.



El servicio de redes provisto por las Redes de Apoyo busca “generar y/o potenciar vinculos
entre los distintos actores (emprendedores, Bancos Comunales y comunidad) para generar
capacidades de autogestion y asi, promover el desarrollo humano y comercial de las/os socias/os
de FE”. Esto se realiza a través del desarrollo de liderazgo en las directivas de los Bancos,
empoderando a los socios en las microfinanzas y facilitando espacios que fomenten el vinculo
entre los Bancos y los actores sociales [9].

En la actualidad Fondo Esperanza apoya a mas de 66.000 emprendedores en nuestro pais,
de los cuales en su mayoria corresponden a mujeres, alcanzado un 87% del total, es por esto que
muchas veces se les llama “socias”. Dentro de los emprendedores se apoya a un 63% de socias
comerciantes, dedicadas a bazares, ferias y comercio callejero, un 28% corresponde a
emprendedores de produccion y ventas, tales como reposteria, confeccion y artesania, y el 9%
restante corresponde a servicios, entre los cuales se encuentran peluqueria y gasfiteria [10].

Segun un estudio realizado por Fondo Esperanza en conjunto con Adimark-Gfk, dio cuenta
que los socios logran aumentar en un 28% sus ventas y en un 20% sus ganancias posterior a dos
afios de permanencia en la organizacion. Asi también, en el “Estudio de Evolucion de las socias
de FE” realizado por la Universidad Alberto Hurtado en el afio 2008, dio cuenta que las familias
de los socios que solicitaron alrededor de seis créditos, es decir, permanecieron dos afios en la
organizacion, aumentaron en un 50% el ingreso de sus familias [11].

Juan Cristdbal Romero, Gerente General de Fondo Esperanza, define a la organizacion
como una “sociedad con fines sociales que no aspira a generar utilidades”. Estd conformada por
dos socios, los cuales corresponden a la Fundacion Microfinanzas BBVA (la cual es
independiente del Banco BBVA) que posee el 51% de participacion y la Fundacion de Ayuda y
Esperanza (fundacion filial del Hogar de Cristo) con el 49% de participacion restante. El
financiamiento de Fondo Esperanza proviene en un 100% de su gasto operacional a través de
ingresos operacionales y subsidios de la operacién. Los primeros corresponden a los ingresos
provenientes de los intereses del pago de los créditos por parte de los socios. Los subsidios de la
operacion son los ingresos otorgados por el Fondo de Solidaridad e Inversion Social, FOSIS. Por
esta razon, hoy la institucion se cataloga como sostenible, ya que a través de su accién logra su
total financiamiento.

Para entregar los servicios de financiamiento, capacitacion y redes, a diciembre del afio
2012 Fondo Esperanza cuenta con 37 oficinas distribuidas desde Iquique a Chiloé, logrando
apoyar a emprendedores de 217.000 comunas de Chile. Uno de los objetivos de la organizacion
para este afio 2013 es realizar la apertura de otras 10 oficinas a lo largo del pais, y asi, que cada
dia mas emprendedores puedan acceder a estos servicios.

En la actualidad, la institucion cuenta con 408 trabajadores, cifra conformada en un 83%
por mujeres y un 17% por hombres. Ellas alcanzan una edad promedio de 30,6 afios y ellos, 31,2
afios. Las mujeres tienen un promedio de antigiiedad de 2,3 afios y los hombres, 2,6. Ademas, las
cifras de retencién y rotacion del personal corresponden a 95,3% y 5,4% respectivamente [12].
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Los trabajadores estan distribuidos en los departamentos de Gerencia de Desarrollo y
Servicio, Gerencia de Operaciones y Sistemas, Gerencia Nacional de Oficinas, Gerencia de
Personas y Gerencia de Administracion y Finanzas. Sobre estos se encuentra la Gerencia General
y el Directorio. La estructura organizacional se puede ver en la Figura 1.

Figura 1: Estructura Organizacional FE

Directorio

Gerente
General

Gerente Gerente Gerente Gerente

Gerente Gerente

Desarrollo

y Servicio

Operaciones Macional de Administracion

; " . Comunicaciones
y Sistemas Oficinas y Finanzas

Personas

Fuente: Organigrama Gerencias 2012 FE

Cuadro 1: Descripcién Gerencias FE

Personas Corresponde al area de recursos humanos de la organizacion. Esta
encargada de obtener y contribuir el mejor capital humano para la
organizacion. Estd formada por las éareas de Seleccion,
Comunicaciones y Bienestar, Capacitacion, Remuneraciones Yy
Prevencion de Riesgos.

Operaciones y Corresponde a la gerencia encargada de realizar y dar soporte al
Sistemas funcionamiento de los sistemas utilizados en la operacion de FE,
tales como sistemas computacionales, plataformas, intranet y
sistemas de medicion del riesgo de los socios. Esta formada por
las éareas de Informatica, Riesgo, Soporte a Oficinas y
Operaciones y Cartera.

Nacional de Oficinas | Corresponde al area encargada de estar en contacto directo con los
socios, entregando el servicio integral final a estos, es decir,
entrega de créditos, capacitacion y apoyo en redes.

Administracion y Corresponde al area encargada de la administracion de los

Finanzas recursos de la organizacion. Esta formada por las areas de
Estudio, Compras y Administracion, Tesoreria y Contabilidad.

Comunicaciones Corresponde al area encargada de publicar informacion, tanto a

nivel de trabajadores como medios de comunicacion. Ademas, es
4




la responsable de realizar alianzas con instituciones
gubernamentales y no gubernamentales.

Desarrollo y Servicio | Corresponde al area encargada de desarrollar los servicios y
productos de la organizacion. Estd formada por las areas de
Calidad y Desempefio Social, Marketing, Planificacion
Estratégica, Productos Microfinancieros y Educacion y Redes.
Fuente: Elaboracion Propia a partir de Organigrama Gerencias 2012 FE

En la Figura 2 se presenta la organizacion de la Gerencia Nacional de Oficinas, la cual
posee la mayor dotacion de personal de la organizacion alcanzando un 82% del total. En esta area
se encuentran los trabajadores que se desempefian en las oficinas dispuestas a lo largo del pais
para entregar los servicios de Fondo Esperanza. Cada una de las 37 oficinas de la institucion
cuenta con un Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina, y ademas, un staff de Asesores
de Bancos Comunales.

Figura 2: Estructura Organizacional Gerencia Nacional de Oficinas
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Fuente: Organigrama Gerencias 2012 FE

Los Asesores de Bancos Comunales, Administrativos de Operaciones y Jefes de Oficina
son aquellos trabajadores que se desempefian de manera directa con los emprendedores de
sectores mas pobres de nuestro pais, cuyos emprendedores no superan los 8.500 puntos en la
Ficha de Proteccion Social, lo que equivale al 20% maés vulnerable [13]. EI Asesor de Banco
Comunal es quien esta en contacto directo con los emprendedores, teniendo a cargo una cartera
de Bancos Comunales y siendo el responsable de entregar los servicios de capacitacion y apoyo
de redes a sus integrantes. EI Administrativo de Operaciones es el encargado de gestionar el
funcionamiento de la oficina, administrando recursos, insumos y asegurando las condiciones
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Optimas para el desarrollo del trabajo. El Jefe de Oficina es el responsable de supervisar las
labores de los dos cargos anteriores y velar por la entrega de un servicio de calidad a los socios de
la institucion. Estos cargos representan el 64%, 10% y 8% respectivamente [12] del total de la
dotacion de la organizacion. Para un mayor detalle sobre las descripciones de cargos descritos se
puede consultar el Anexo B.

1.2.2  Antecedentes Generales del Area de Recursos Humanos y de la Actividad de
Capacitacion

El &rea de recursos humanos de la institucion es la Gerencia de Personas. Su mision es “ser
un area de apoyo estratégico, que contribuya a obtener y mantener el mejor capital humano para
Fondo Esperanza, generando las condiciones laborales adecuadas para su desarrollo integral y
calidad de vida, con el proposito de contar con trabajadores comprometidos e identificados con la
mision de la organizacion” [14].

Para conseguir su objetivo esta Gerencia se divide en las areas de Seleccion,
Comunicaciones Internas y Bienestar, Capacitacion y Desarrollo Organizacional,
Remuneraciones y Prevencion de Riesgos. En la Gerencia se desempefia un total de siete
personas, conformando cada una de éstas un area. Su estructura organizacional se presenta en la
Figura 3.

Figura 3: Estructura Organizacional Gerencia de Personas
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El trabajo de titulo se desarrolla dentro del area de Capacitacion y Desarrollo
Organizacional. Esta area fue constituida en el afio 2010 para velar por la adecuada formacion y
desarrollo de las personas dentro de la institucion.



Hasta el afio 2012 la capacitacion era solicitada por parte de las jefaturas de los
colaboradores que requerian formacion. Las jefaturas planteaban las necesidades presentadas
dentro de sus oficinas y grupos de trabajo. Posterior a las solicitudes el &rea de capacitacion
confeccionaba un curso que se ajustara a las necesidades detectadas. Sin embargo, esta modalidad
a partir del afio 2013 ha sido modificada con la creacion de la Escuela CRECE FE, la cual est4
formada por la Escuela Cultura, Escuela Técnica y Escuela Formacion Complementaria.

La Escuela Cultura esté constituida por una malla curricular compuesta de cursos respecto
a lo que significa Fondo Esperanza, con el fin de que los trabajadores conozcan la institucion
y se impregnen de la cultura de ésta. Se divide en las areas de formacion de Identidad FE,
Estrategia FE, Valores y Competencia FE y Liderazgo. Esta Escuela esta dirigida para todos los
trabajadores de la organizacion.

La Escuela Técnica esta conformada por tres mallas curriculares, donde cada una esta
dirigida a los cargos de Asesor Banco Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de
Oficina, cuyos cargos representan mas del 80% de la dotacion total. Estas mallas tienen las areas
de desarrollo de Competencias Blandas, Gestion, Servicio Integral y Herramientas
Tecnoldgicas.

Por otra parte, la Escuela de Formaciéon Complementaria esta conformada por todas
aquellas instancias de entrenamiento que no se consideran en las Escuela Cultura ni Técnica,
incorporando, por ejemplo, lanzamientos o pilotos.

Durante el afio 2012 se trabajo en la confeccion de mallas curriculares de la Escuela
Técnica para los cargos de Asesor Banco Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de
Oficina. Al mismo tiempo se trabajo en la preparacion de la malla curricular de la Escuela
Cultura. La elaboracién de las mallas se realizé a partir del perfil de competencias para los cargos
mencionados, ademas, de entrevistas y focus group realizados por colaboradores de la Gerencia
de Personas a cada uno estos cargos a lo largo de todas las oficinas del pais. Posterior al
levantamiento de las necesidades se definieron las areas de desarrollo y los respectivos cursos
para cada una de éstas, los que fueron validados por la Gerencia Nacional de Oficinas y la
Gerencia Desarrollo y Servicio. El listado de curos que hoy existe no pretende ser definitivo ni
sin procesos de cambio. Al contrario, el Encargado de Capacitacion plantea que de modo de
existir necesidades que no estén siendo cubiertas por los actuales cursos, o en el caso que sean
modificados los perfiles de competencias de los cargos asociados, se deberian incorporar cursos
que respondan a las nuevas necesidades.

Las mallas curriculares cuentan con cursos tanto obligatorios como electivos. Hoy en dia el
método de seleccion de los participantes de estos cursos es similar al utilizado hasta antes de la
formacion de la Escuela CRECE FE, es decir, las jefaturas son quienes solicitan un curso a partir
de las necesidades que detectan en sus grupos de trabajo, sin embargo, ahora la solicitud es a
partir de un curso especifico de las mallas curriculares.



Quienes imparten los cursos pueden ser relatores internos o externos. Los relatores internos
son elegidos segin su area de desarrollo dentro de la institucion. En el caso de los relatores
externos existe un listado de proveedores con los que trabaja la organizacién, ajustandose a las
necesidades de Fondo Esperanza y su presupuesto. Los relatores externos deben pertenecer a los
Organismos Técnicos de Capacitacion, OTEC.

El presupuesto de capacitacion de Fondo Esperanza se maneja a través de la Franquicia
Tributaria SENCE. En [15] se sefiala que esta Franquicia es un incentivo que reciben las
empresas clasificadas por el Sl como contribuyentes de la Primera Categoria de la Ley de
Impuesto a la Renta, por invertir en programas de capacitacion para los trabajadores, potenciales
trabajadores o ex trabajadores de la empresa, cuyo reglamento se encuentra en la ley N°19.518
respecto a los estatutos de capacitacion y empleo laboral.

De acuerdo a [5], se sefiala que la Franquicia Tributaria tiene como monto anual maximo el
1% de las remuneraciones imponibles pagadas por la empresa, es decir, SENCE aporta un monto
equivalente al 1% del total de las remuneraciones pagadas durante un afio por la organizacion
para conceptos de capacitacion. El presupuesto aportado por SENCE es administrado por una
OTIC, Organismos Técnicos Intermedios para Capacitacion, cuyos destinos deben ser
autorizados por la primera.

SENCE determina cada afio el valor méximo a descontar por cada hora de capacitacion
realizada, cuyo nombre es Valor Hora Participante. Este valor es lo que se podrd imputar
mediante Franquicia Tributaria. Segun [16], para el afio 2012 el Valor Hora Participante fue de
$4.000.

Como se plantea en [17], la cobertura de la Franquicia Tributaria depende de la renta del
trabajador. Si el trabajador tiene una remuneracion bruta mensual inferior o igual a las 25 UTM,
se podra descontar el 100% del costo de la capacitacion del impuesto a la renta que paga la
organizacion. Si el trabajador tiene una remuneracion bruta mensual superior a las 25 UTM e
inferior o igual a las 50 UTM, la organizacion asume el 50% del costo de la capacitacion y el
50% restante se puede descontar mediante el impuesto a la renta. Finalmente, si el trabajador
posee una remuneracion bruta mensual superior a las 50 UTM, la organizacion asume el 85% del
costo de la capacitacion y el porcentaje restante se puede descontar a través del impuesto a la
renta.

En el afio 2012 se realiz6 una inversién en capacitacion de aproximadamente $93.900.000.
Este monto fue invertido en relatorias externas, viaticos y aspectos logisticos como arriendo de
salas, colaciones, hoteles, pasajes, materiales, entre otros. Este afio Fondo Esperanza posee un
presupuesto de capacitacion de aproximadamente $125.000.000. De estos, el 24% corresponde a
entrada SENCE, es decir, por Franquicia Tributaria, el 66% corresponde a temas logisticos y el
porcentaje restante se destina al pago de relatorias y viaticos. Por lo tanto, considerando el
presupuesto de este afio se obtiene un valor anual aproximado de $306.000 por trabajador para
conceptos de capacitacion.



En la Figura 4 se presenta el porcentaje de trabajadores capacitados del afio 2012. Durante
ese periodo se entregaron a los trabajadores de Fondo Esperanza un total de 12.183 horas de
capacitacion, siendo el mes de marzo aquel en que mas trabajadores de la organizacion se
capacitaron, alcanzando un total del 97% del personal. Para los meses del segundo semestre el
porcentaje de capacitados se mantuvo estable, alcanzando un promedio de 25,5% [18].

Figura 4: Porcentaje Trabajadores Capacitados 2012
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de Informe de Gestion Gerencia de Personas

2. DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

En el afio 2010 se constituyo el area de Capacitacion y Desarrollo Organizacional dentro de
la Gerencia de Personas, con el fin de velar por el adecuado desarrollo y formacion de quienes se
desempefian dentro de Fondo Esperanza, y contribuir asi a mantener el mejor capital humano en
ésta. Esta area plantea como propdsito que la formacion constituya el medio por el cual las
“personas se sientan felices de trabajar en Fondo Esperanza, donde se sientan realizadas
profesionalmente, comprometidas con la mision y visibn como institucién, y a la vez
preparadas con las herramientas profesionales necesarias para lograr el mejor servicio
hacia las socias y socios” [19]. Sin embargo, los esfuerzos realizados no han sido suficientes, ya
que hoy existe una percepcion por parte de los trabajadores de que el proceso de capacitacion de
la institucion no es eficaz, y éste es el foco del presente trabajo de memoria.

Segun la definicion que se plantea en [20] sobre el concepto de eficacia, ésta se define
como la capacidad de lograr el efecto deseado. Por lo tanto, al catalogar la capacitaciéon del
personal como ineficaz se plantea que ésta no lograr cumplir los objetivos planteados.

Esta percepcion se puso de manifiesto en la planificacion estratégica realizada a fines del
afno 2012, en cuya instancia participaron todos los altos mandos de las siete gerencias que
componen la organizacién. La planificacién dio cuenta que la formacion constituye uno de los



procesos en estado critico de la Gerencia de Personas, segun una escala de medicion que
establece los procesos que se encuentran en estado critico, en alerta y normal.

Asimismo, los integrantes de la Gerencia de Personas realizaron un analisis FODA a los
Jefes de Oficina de las 37 sucursales del pais con el fin de conocer las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de los procesos que son realizados por esta Gerencia, investigando temas
respecto a relaciones laborales, compensaciones, capacitacion, gestion del desarrollo, gestion del
clima, comunicaciones internas y calidad de vida. El analisis clasifico la capacitacion como una
debilidad para la organizacion, catalogandola como una actividad que no es desarrollada
positivamente y ademas, no logra satisfacer las necesidades de los trabajadores.

La ineficacia del proceso trae como consecuencia una percepcién por parte de los
trabajadores de que las instancias de capacitacion no logran sus objetivos, asi como una
percepcion de que la utilidad de éstas es deficiente.

Lo anterior se puede evidenciar en los resultados obtenidos en la Evaluacion de Clima
Organizacional del afio 2012. Esta evaluacion consta con preguntas que pueden tener una
respuesta positiva, neutra o negativa en 17 dimensiones de valoracion, tales como Percepcion del
Equipo, Compensaciones, Oportunidad de Desarrollo, entre otras. Las respuestas neutras no son
consideradas en la evaluacion neta, por lo cual ésta se compone de la diferencia porcentual entre
respuestas positivas y negativas. En la categoria de Oportunidad de Desarrollo existen cinco
preguntas de las cuales dos estan relacionadas a la capacitacion. Los resultados de estas preguntas
fueron catalogados como bajo y normal, segin una escala de medicion que establece los
resultados como critico, bajo, normal y positivo. Andlogamente, la dimension de Satisfaccion y
Avances posee nueve preguntas en relacion a los progresos de la organizacién, considerando una
interrogante respecto a la formacion. El resultado de esta pregunta fue catalogado como normal,
sin embargo, todos los demés avances fueron catalogados como positivos. Las tres preguntas
mencionadas se presentan en el Cuadro 2 con su respectivo resultado.

Cuadro 2: Resultados Evaluacion Clima Organizacional FE

En esta organizacion se

ofrece al personal la -17,68% 44,37% 26,69%
Oportunidad | posibilidad de capacitarse
de La capacitacibn que he

Desarrollo | recibido en Fondo Esperanza
es (til para la realizacion de
mi trabajo

Considero que  podemos
observar un avance en los
ultimos afios en cuanto a la -8,53% 47,78% 39,25%
formacion y capacitacion que
Fondo Esperanza ofrece a sus
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| | trabajadores | | |
Fuente: Informe Evaluacion Clima Organizacional 2012

La Evaluacion de Clima Organizacional realizada por Fondo Esperanza para el afio 2012
logré un valor neto total de 53,92%. Esto da cuenta que las preguntas del Cuadro 2 registran
valores por debajo del promedio de la institucion.

A su vez, una percepcion de que las instancias de capacitacién no cumplen sus objetivos y
que su utilidad es deficiente trae consigo una desmotivacion del personal, generando descontento
respecto a sus oportunidades de desarrollo dentro de la organizacion y en el trabajo diario que
realizan.

En [21] el Modelo Auditoria del Sistema Humano (ASH) de Santiago Quijano plantea que
desde el entorno, ya sea geografico, tecnologico, politico, legal y del mercado se conforma la
estrategia, definiendo la visién, mision, objetivos y valores de la organizacion. Luego se disefian
los sistemas de gestion de personas tales como evaluaciones de desempefio, modelo de
competencias, procesos de seleccion, de capacitacion, sistemas de remuneraciones e incentivos,
entre otros. Esto trae consigo procesos sicoldgicos y sicosociales dentro de una organizacion,
como por ejemplo el trabajo en equipo, comunicaciones, relaciones interpersonales, clima y
liderazgo. A través de esto se generan efectos en la institucion, tales como resultados
organizacionales, grupales e individuales, logrando asi, los objetivos propuestos. Por lo tanto, de
acuerdo a lo anterior y bajo la premisa que la satisfaccion del personal mas un alto desempefio
apalancan buenos resultados organizacionales, da cuenta que la desmotivacion del personal trae
como consecuencia una alta rotacion de éste y una menor productividad de los trabajadores de
Fondo Esperanza.

En efecto, la eficacia de la capacitacion es limitada por una insuficiente deteccion de
necesidades de formacion. Esta deteccion no logra reflejar la realidad de las necesidades que
tienen las personas respecto a las competencias que requieren sus cargos, debido a que los
métodos utilizados s6lo se concentran en un resultado global y no asi, en evaluar conocimientos y
habilidades especificas. Ademas, se observa que los objetivos de los cursos no se definen
oportunamente y en forma consistente con las necesidades, siendo poco especificos con lo que
quieren lograr. Al mismo tiempo, la capacitacion no posee una formalizacion de
responsabilidades dentro del proceso, lo que trae consigo inconvenientes durante la ejecucion de
los cursos. A esto se suma que la manera en que se eligen los relatores de un curso no asegura
gue éste sea de excelencia, lo cual influye en que la transmision de contenidos no sean logrados
en su totalidad. Por otra parte, la retroalimentacion existente respecto a la capacitacion solo se
refiere a la cantidad de personas que recibieron formacion y las horas impartidas. Esta
retroalimentacion no permite realizar un seguimiento adecuado de lo ocurrido antes, durante y
después de un programa de capacitacion, con lo cual no se tiene la oportunidad de detectar
falencias o nuevas necesidades tanto en el proceso como en el personal. Por ultimo, las
capacitaciones no cuentan con un estandar o con la definicién de elementos minimos que deben
poseer para su realizacién, distando asi unos cursos de otros en cuanto a su forma. A modo de
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ejemplo, en todas las capacitaciones no se realiza encuesta de satisfaccion, con lo cual
simplemente no se obtiene la opinion de los participantes. Todos estos son factores que pueden
estar influyendo en el nivel de eficacia de la capacitacion.

El problema principal, sus causas y efectos se pueden ver representados en el Arbol de
Causa Efecto de la Figura 5.

Figura 5: Arbol Causa Efecto
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Hoy Fondo Esperanza se encuentra en incorporacion constante de nuevos trabajadores por
estar en etapa de crecimiento, lo que significa aumentar la dotacion de los cargos de Asesores de
Bancos Comunales, Administrativos de Operaciones y Jefes de Oficina. A lo anterior se suman
las cifras de rotacion, existiendo en promedio un recambio de 20 trabajadores al mes, siendo esta
cifra aln mayor en los cargos mencionados anteriormente. Por afiadidura, estos cargos son
desempefiados por profesionales de las areas de Trabajo Social, cuyos perfiles estan enfocados en
el desarrollo humano respecto a politicas e intervenciones sociales, siendo esto una base
fundamental para la institucion pero que carecen de conocimientos respecto a finanzas y
desarrollo de negocios, elementos que en el futuro tienen que ser traspasados a los socios con el
fin de contribuir a sus emprendimientos. Y a su vez, la importancia de estos profesionales para el
logro de los objetivos de la organizacion, por estar llamados a ser lideres transformadores de
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su entorno y generar un vinculo entre los trabajadores y los socios, con el fin de mejorar la
vida de aquellas familias méas vulnerables del pais es que la capacitacién constituye el medio por
la cual los trabajadores obtengan las herramientas necesarias para la entrega del mejor servicio.

Asi, el redisefio del proceso de capacitacion de los trabajadores de Fondo Esperanza
pretende mejorar la satisfaccion de las personas con respecto a éste, contribuyendo a un mejor
bienestar y motivacion de las personas que se desempefian en la organizacién, y por ende,
mejorando su calidad de vida dentro del trabajo. Una superior calidad se podra apreciar al contar
con mejores herramientas para el ejecucion de sus tareas implicado asi, una menor rotacion del
personal por sentirse cémodos y felices de pertenecer a la organizacion, y una mayor
productividad por poseer los elementos necesarios para la entrega del mejor servicio a las socias
y socios. Por lo tanto, con la entrega de un mejor servicio se obtendran mejores resultados en
Fondo Esperanza tales como una mayor focalizacion; abarcando un porcentaje superior de la
poblacion méas vulnerable de Chile, una mejor sostenibilidad; asegurando la operacion de la
organizacion en el largo plazo, permitiendo que el apoyo a estas familias perdure en el tiempo y
asi como también, una mayor estabilidad laboral para los colaboradores, y finalmente, el redisefio
permitird aumentar el nimero de socios de la organizacién. Hoy este nimero presenta un
crecimiento promedio mensual del 2,3%, cuya cifra se alcanza con las deficiencias actuales del
proceso de capacitacion. Si este proceso se mantiene la cifra anterior deberia continuar, sin
embargo, el redisefio planea alcanzar un escenario optimista, teniendo éste bajo el supuesto que
todos los esfuerzos se concentran en la implementacion del proyecto, obteniendo un crecimiento
mensual del 4,6% en el ndimero de socios. Finalmente asi, la incorporacién de mas
emprendedores a Fondo Esperanza contribuird a mejorar las condiciones de vida de maés
familias de nuestro pais.

3. OBJETIVOSY ALCANCES

3.1 Objetivo General

Redisefiar el proceso de capacitacion de los trabajadores de Fondo Esperanza para
contribuir a mejorar el servicio entregado a los socios y socias.

3.2 Objetivos Especificos

eRealizar un diagnostico de las deficiencias del actual proceso de capacitacion de los
trabajadores de Fondo Esperanza.

eProponer un redisefio del proceso de capacitacion, definiendo etapas, objetivos,
responsables y recursos.

e Proponer una herramienta de medicion del impacto de la capacitacién, definiendo al
menos un indicador de éste.

e Estandarizar el proceso de capacitacion.
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3.3 Alcances

El trabajo de titulo se desarrolla en el &rea de Capacitacién y Desarrollo Organizacional de
la Gerencia de Personas de Fondo Esperanza. En esta area se redisefia el proceso de capacitacion
de los trabajadores, correspondiente a las fases de deteccion de necesidades, programacion de la
capacitacion, ejecucion del programa de capacitacion y evaluacion de los resultados, planteando
un nuevo esquema de formacion para los trabajadores de la institucion.

El redisefio del proceso se centra en la capacitacion de los cargos de Asesor Banco
Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina, quienes representan la mayor
dotacién de la organizacion y ademas, son quienes reciben mas horas de capacitacion.

Finalmente, no se considera la implementacion de la propuesta de redisefio como parte del
trabajo de titulo, por ser una componente que excede al tiempo de duracion del presente trabajo.

4. MARCO CONCEPTUAL

4.1 Entrenamiento del Personal

En [22] se define el entrenamiento o capacitacion del personal como un proceso educativo
que tiene objetivos a corto plazo. Un proceso desarrollado de manera sistematica y organizada,
donde las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades relativos al trabajo que deben
desempefiar, ayudando a alcanzar los objetivos de una organizacion, les permite a los empleados
obtener conocimientos, practicas y conductas requeridas para una institucion. Los autores Proctor
y Thornton en [23] plantean que la funcién ideal de una capacitacion es entregar a todas las
personas las herramientas para que ellas logren un ajuste satisfactorio dentro de las operaciones
de una organizacion y ademas, que progresen como fuerza productiva.

Chiavenato, quien ha sido reconocido por sus aportes en Administracion y Recursos
Humanos, en [22] plantea que la capacitacion puede incluir cuatro tipos de cambio del
comportamiento en las personas, los cuales son:

e Transmision de informacion: corresponde a la distribucién de contenidos referente al
trabajo, como por ejemplo, informacién respecto de la institucion, de los productos y servicios
que ésta ofrece, la estrategia y objetivos que persigue una organizacion, sus politicas y
fundamentos.

e Desarrollo de habilidades: corresponde a la entrega de herramientas para cambiar el
comportamiento respecto a las destrezas y habilidades necesarias para desempefiar un puesto de
trabajo. Esta orientada a la ejecucion de una tarea u operacion especifica.

eDesarrollo o modificacion de actitudes: corresponde la modificacion de actitudes
negativas de las personas, transformandolas a conductas positivas. Esta orientada al cambio en la
actitud respecto a la motivacion, sensibilidad del personal, sentimientos y relaciones con las
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demas personas de una organizacion. Asi como también, puede incluir el cambio de
comportamiento con los usuarios o clientes, por ejemplo el caso de un vendedor.

eDesarrollo de conceptos: estd orientado a aumentar el nivel de abstraccion vy
conceptualizacion de ideas, con el fin de que las personas puedan pensar en términos mas
generales y amplios.

En una capacitacion se pueden buscar estos cuatros tipos de cambios del comportamiento
por separados 0 en conjunto. Por ejemplo, para el caso de un vendedor recién ingresado a una
empresa, la capacitacion podria utilizar la transmision de informacién, proporcionandole la
informacion necesaria para que la persona se impregne de lo que significa la empresa y su cultura
organizacional y ademas, utilizar el desarrollo de actitudes, ensefidndole en cémo tratar a un
cliente, como manejar el proceso de venta, como enfrentar un conflicto con un cliente, entre otras
habilidades.

Bajo el concepto de capacitacion y los cuatro tipos de cambio de comportamiento que
puede perseguir ésta, se distinguen los siguientes objetivos de un entrenamiento:

e Preparar a las personas para la ejecucion de las tareas de un cargo especifico.

e Proporcionar oportunidades para el desarrollo continuo de las personas.

e Modificar la actitudes de las personas, con el fin de lograr un mejor clima laboral, mayor
motivacion y que estén mas receptivos a los procesos de supervision.

4.2 EIl Proceso de Capacitacion

Para lograr los objetivos de una capacitacion, los cuales son preparar a las personas para la
ejecucion de sus tareas, proporcionar oportunidades para su desarrollo y modificar las actitudes
de las personas, es necesario que la capacitacion constituya un proceso ciclico y continuo. Segun
[22], este proceso debe estar conformado por cuatro etapas fundamentales, las cuales son
determinacion de las necesidades, programacion de la capacitacion, implementacion de la
capacitacion y evaluacion de la capacitacion. Este proceso sigue el modelo de un sistema abierto,
ya que posee componentes como entradas, procesamiento, salidas y retroalimentacion. En la
Figura 6 se presenta el proceso de capacitacion.

15



Figura 6: Etapas del Proceso de Capacitacion

Etapa 1:
Deteccidn de
Necesidades de
Capacitacion
Etapa 4: Etapa 2:
Evaluacion de la Programacion de la
Capacitacidn Capacitacidin
Etapa 3:
Ejecucion de la |
Capacitacidén

Fuente: Elaboracion Propia a partir de [22]

1. Determinacion de las necesidades de capacitacion

Conforme a [22] en la primera etapa del proceso de capacitacion se debe confeccionar un
diagndstico de las necesidades y de lo que se debe hacer. La revision de las necesidades puede
realizarse en tres niveles distintos: andlisis del sistema organizacional, analisis de los recursos
humanos y analisis de las operaciones y tareas. Para el primer analisis es necesario el
conocimiento de los objetivos de la organizacion. El segundo analisis requiere una revision de la
fuerza de trabajo, es decir, si son suficientes tanto de manera cuantitativa como cualitativa. El
tercer nivel analiza las habilidades, capacidades, competencias, actitudes, comportamiento y
caracteristicas personales exigidas para cada puesto de trabajo.

Como expone Chiavenato en [22] los principales métodos para realizar una deteccién de las
necesidades de capacitacion son la evaluacién del desempefio, observacion, cuestionarios,
solicitud de supervisores y gerentes, entrevistas con supervisores Yy gerentes, reuniones
interdepartamentales, examen de empleados, modificacién del trabajo, entrevista de salida,
andlisis de cargos e informes periodicos.

Dentro de los métodos para detectar necesidades mencionados, se incluyen indicadores a
priori e indicadores a posteriori. Los primeros corresponden a eventos que de producirse
generarian una necesidad futura de capacitacion. Los segundos corresponden a dificultades
ocasionadas por necesidades de capacitacion que no han sido resueltas.
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Dentro de los indicadores a priori se encuentran la expansion de la empresa y entrada de
nuevos trabajadores, reduccion del nimero de empleados, cambio de métodos y procesos en el
trabajo, sustituciones o movimiento del personal, ausencias, licencias y vacaciones del personal,
expansion de los servicios, cambio de los programas de trabajo, modernizacién de equipos,
comercializacion de nuevos productos y servicios, entre otros.

En los indicadores a posteriori se encuentran problemas de produccién y problemas del
personal. Los problemas de produccion se pueden presentar debido a calidad inadecuada, baja
productividad, exceso de errores, comunicaciones defectuosas, elevado numero de accidentes,
mal aprovechamiento del espacio, poca versatilidad del personal, entre otros. Por otra parte, los
problemas del personal se pueden evidenciar mediante relaciones deficientes entre las personas,
numero excesivo de quejas, poco interés por el trabajo, falta de cooperacion, demasiadas
ausencias al trabajo, errores en la ejecucion de ordenes, entre otros.

2. Programacion de la capacitacion

Posterior a la identificacion de necesidades de entrenamiento es necesario programar este
mismo, para lo cual es imperioso responder a las siguientes interrogantes ¢qué debe ensefarse?,
cquién debe aprender?, ;cuando debe ensefiarse?, ;donde debe ensefiarse? y ¢quién debe
ensefiar? Ademas, la programacién del entrenamiento debe incluir la definicion de los objetivos
de la capacitacion, la division del trabajo a ser desarrollado, es decir, si se realizara en médulos o
ciclos, la eleccion de los métodos de capacitacion, definicion del publico objetivo, considerando
el numero de personas, disponibilidad de tiempo, grado de habilidad y caracteristicas personales
de comportamiento, como se manifiesta en [22].

Luego del conocimiento de las habilidades, actitudes y caracteristicas de las personas que
se van a capacitar es necesario determinar la tecnologia que se utilizara. Las técnicas de
capacitacién se pueden clasificar segin [22] en cuanto al uso, en cuanto al tiempo y en cuanto al
lugar de aplicacion.

La primera técnica, respecto al uso, esta conformada por tres métodos. EI primer método es
el orientado al contenido, el cual estd encargado de transmitir conocimientos e informacion a la
persona a capacitar. En ésta se utilizan materiales audiovisuales, instruccién programada e
instruccion por computador. EI segundo método esta orientado al proceso, siendo responsable del
cambio en el comportamiento, actitudes y desarrollo de nuevas habilidades en las personas. En
este método es de relevancia la interaccion de las personas durante la capacitacion, por lo cual se
utilizan técnicas de role-playing, entrenamiento de la sensibilidad, capacitacion en grupo y otros.
Por ultimo, se encuentra el método mixto de entrenamiento, el cual se encarga tanto de transmitir
conocimientos asi como también, cambiar las actitudes y comportamientos de las personas. Para
este modo se suelen utilizar conferencias, estudios de caso, simulaciones, juegos, entrenamientos
de orientacion, iniciacion, rotacién de cargos, entre otros.

En la segunda técnica, respecto al tiempo, se encuentran las capacitaciones de induccion y
aquellas que se realizan después del ingreso al trabajo. La primera se realiza cuando la persona se
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integra a una nueva organizacion, de tal manera que la persona logre adaptarse, considerando el
ambiente social y el ambiente fisico. En la induccion se transmite informacion de la organizacion,
tales como la historia, su desarrollo y politicas, asi como también, del producto y/o servicio al
cual se dedica la empresa, temas administrativos, beneficios y servicios a los cuales podran
acceder por ser parte de la organizacion, caracteristicas del cargo que se desempefiard, entre otras.
Con este tipo de capacitacion se busca disminuir el tiempo perdido por la persona al ingresar a
una nueva institucion, que exista una claridad de los empleados en cuanto a los reglamentos y una
herramienta para que la persona pierda el temor de enfrentarse a temas desconocidos en su nuevo
trabajo. La segunda capacitacion respecto a la época, se lleva a cabo cuando la persona lleva un
tiempo dentro de la organizacion. Esta capacitacion puede realizarse en el mismo lugar de trabajo
o fuera de éste, por lo que aqui toma importancia las técnicas respecto al sitio de aplicacion.

La tercera y Ultima técnica, respecto al lugar de aplicacion, estd conformada por la
capacitacion en el lugar de trabajo y aquella que es fuera de éste. EI entrenamiento en el lugar de
trabajo es uno de los més utilizados, constituyendo un método practico ya que la persona aprende
y trabaja al mismo tiempo. Algunas de los métodos utilizados son rueda de cargos,
entrenamientos en tareas, enriquecimiento del cargo, entre otros. Respecto a la capacitacion fuera
del lugar de trabajo, la ventaja que posee es que la persona al entrenarse dedicara tiempo
completo a la capacitacion. Dentro de los métodos mas utilizados en esta técnica se encuentran
las exposiciones, peliculas, diapositivas, estudios de caso, discusiones, role-playing,
simulaciones, entre otros.

3. Ejecucion de la capacitacion

Una vez que se han identificado las necesidades de capacitacion y se ha programado cémo
ésta se llevara a cabo, se puede comenzar con la tercera etapa del proceso de entrenamiento, la
ejecucion de la capacitacion.

De acuerdo a [22] el éxito de la capacitacion dependera de cinco factores: adecuacion del
programa de entrenamiento a las necesidades de la organizacion, calidad del material de
capacitacion, la colaboracion de los altos mandos de la empresa, la calidad y la preparacién de
quienes seran los capacitadores y la calidad de los aprendices. Por lo tanto, para una exitosa
ejecucion de los programas de capacitacion serd de vital importancia que estos factores apunten a
resolver las necesidades detectadas en el comienzo, se utilice el material adecuado para el
aprendizaje y el publico objetivo, contar con motivacién, apoyo y colaboracién de todas las
personas de la organizacion, que los instructores tengan determinadas caracteristicas y
finalmente, un elemento fundamental es la calidad de los aprendices, sus caracteristicas,
personalidad y motivaciones, con el fin de que cada persona desarrolle el cargo mas adecuado
para él.

4. Evaluacién de los resultados de la capacitacion

Una vez que se han ejecutado los programas de capacitacion se puede iniciar la ultima
etapa del proceso, la correspondiente a la evaluacion. Los objetivos de esta etapa es poder
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determinar si la capacitacion produjo los cambios deseados en los empleados y demostrar si los
resultados muestran relacion con las metas de la empresa.

Chiavenato en [22] plantea que la evaluacion de los resultados de una capacitacion puede
realizarse en tres niveles: a nivel empresarial, a nivel de los recursos humanos y a nivel de las
tareas y operaciones.

Para evaluar a nivel empresarial se deberd medir si la capacitacion logré aumentar la
eficacia dentro de la empresa, si mejord la imagen de ésta, si mejor6 el clima laboral, si se
enriquecid la relacion entre empresa y empleado, si aumento la eficiencia, entre otros temas.

La evaluacion a nivel de recursos humanos debera proporcionar informacion de si se
lograron cambios de actitudes y comportamientos de las personas, si se redujo la rotacion del
personal, si disminuyo el ausentismo, si aumentd la eficiencia individual de los trabajadores, si
aumentaron las habilidades de las personas, si se elevo el conocimiento de las personas, entre
otras.

Finalmente, la evaluacion a nivel de las tareas y operaciones deberé entregar una medicion
del aumento de la productividad en el trabajo, la mejora de productos y servicios ofrecidos por la
organizacion, la disminucion de accidentes, reduccion del ciclo de produccion , mejoramiento de
la atencion al cliente, disminucidn en la mantencion de equipos, entre otras variables.

4.3 Evaluacién del Impacto de la Capacitacién

Existen diversos modelos que miden el impacto de una capacitacién, entendiendo como tal
la “repercusion de las acciones formativas realizadas, en respuesta a las necesidades detectadas
de capacitacion, la resolucion de los problemas y la contribucion al alcance de los objetivos
estratégicos de una organizacion” [24]. Por lo tanto, los efectos de una capacitacion pueden ser
tanto cuantitativos como cualitativos.

Una de las metodologias mas utilizadas en la medicion del impacto de una capacitacion es
el Modelo de Kirkpatrick, cuyo nombre obedece a su creador Donald Kirkpatrick, quien en 1975
publicé el libro “Evaluacion de los Procesos de Capacitacion”. El Modelo establece cuatro
niveles de medicion para una capacitacion, estos son: reaccion, aprendizaje, comportamiento y
resultados.

Durante la década de los “80s el norteamericano Jack Phillips incorporo un nuevo nivel de
medicion al Modelo de Kirkpatrick, con el fin de obtener una medicion mas cuantitativa de la
capacitacion. Para esto incorporé el quinto nivel de medicion, el llamado célculo del retorno de
inversion, ROI. Los cinco niveles de medicion se describen en el Cuadro 3.
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Cuadro 3: Modelo Kirkpatrick-Phillips

1 Reaccion Mide la satisfaccion después de haber recibido la capacitacion
2 Aprendizaje Mide las nuevas competencias adquiridas por la persona

3 Comportamiento | Mide la transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo
4 Resultados Mide los efectos de la capacitacion en la organizacion

5 ROI Cuantifica el costo-beneficio del programa de capacitacion

Fuente: Elaboracion Propia a partir de [25]

Muchas de las mediciones de los programas de capacitacion se quedan en el primer nivel,
es decir, identificando la satisfaccion de las personas inmediatamente después del curso de
formacion. Esta medicion, como se expone en [26], sirve para evaluar los aspectos positivos y
negativos del curso, como por ejemplo, la calidad del expositor, la forma de la clase, claridad del
material expositivo, entre otros. Sin embargo, este nivel no logra evaluar si las personas
aprendieron o cambiaron sus conductas.

El segundo nivel de medicion expuesto en [26] pretende medir en qué grado los
participantes incorporaron los nuevos conocimientos. Para esto se puede realizar una prueba
formativa antes y después de la capacitacion o realizar entrevistas a los participantes.

El tercer nivel mide los cambios de conducta en el trabajo. Esta medicidn segun lo afirmado
en [26] necesita de tiempo para poder realizar una valoracion en la transferencia de
comportamientos, y asi, poder saber si las personas estan aplicando lo aprendido en su puesto de
trabajo. La valoracién se puede realizar a través de entrevistas, cuestionarios y métodos de
observacion del desempefio laboral.

La medicién a nivel de los resultados segun lo formulado en [26] busca medir si los
objetivos de la capacitacion contribuyeron al mejoramiento de la organizacion. Esta medicion
busca principalmente el impacto financiero, al verificar si se lograron reducir costos, tiempos,
rotacion del personal, entre otros. Para lograr esta medicion es necesario que la capacitacion esté
orientada a impactar una variable “dura” del negocio, y asi, poder relacionar lo que se estd
haciendo con indicadores medibles.

Finalmente, el quinto nivel del ROI proporciona una medicion del beneficio neto respeto a
la inversion realizada en una capacitacién. Esta medicion necesita de al menos un afio de
evaluacion, con el fin de poder comparar un antes y un después. El calculo del ROI se define en
[26] como:

Beneficios Netos del Programa
ROI = * 100
Costos del Programa

De acuerdo a [26], la medicion del ROI se recomienda para aquellos programas que
implican una alta inversién para la organizacion, para los programas que apoyan el logro de un
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objetivo estratégico del negocio, aquellos que involucran una gran cantidad de personas y para
programas que son altamente visibles e importantes para los directivos de una organizacion.

5. METODOLOGIA

Las metodologias utilizadas en la reingenieria de procesos de negocios se pueden dividir en
dos modalidades. La primera consiste en un redisefio del proceso desde cero, es decir,
reformulando el proceso sin tener en consideracion lo que ya existe, eliminando prejuicios y
generando asi, cambios radicales al proceso en cuestion. La segunda modalidad consiste en
establecer una propuesta de redisefio a partir del proceso actual, “vale decir, no necesariamente
los cambios deben ser radicales, sino que se acepta una propuesta de innovacién marginal
respecto de lo existente” [27].

Para el desarrollo del trabajo se aplicd la segunda modalidad, por lo que se utilizo la
metodologia de Redisefio de Procesos de Negocios propuesta por Oscar Barros en [27], la que
cuenta con cuatro etapas que se explicitan en la Figura 7.

Figura 7: Metodologia de Redisefio de Procesos

Definir el Entender
Pro Situacion Redisefiar Implementar
yecto
Actual

Fuente: Elaboracion Propia a partir de [27]
Las etapas de la metodologia se describen a continuacion:

a) Definir el proyecto: Esta etapa consistio en el establecimiento de los procesos a
redisefiar, los objetivos del proyecto y los alcances de éste. Ademas, se definieron
los roles y compromisos de los participantes dentro de Fondo Esperanza para la
realizacion del trabajo de titulo.

Para dar inicio a esta etapa se comenzé con una investigacion en profundidad de la
institucién en la cual se efectud el trabajo, con el fin de lograr un entendimiento
global del tema. Para esto, se consult6 bibliografia de la institucion, investigando
sus lineamientos estratégicos, tales como mision, vision y valores y ademas, el
funcionamiento de las distintas areas y en particular, el area de capacitacion.

Posteriormente se realiz0 una investigacion bibliografica de la administracion de
recursos humanos, los objetivos de una capacitacion en el ambito laboral y los
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b)

procesos que involucran ésta. Para lo mencionado se consultaron libros, informes y
publicaciones relacionadas al tema.

Entender situacion actual: En esta etapa se investigo el proceso de capacitacion, con
el objetivo de comprender de manera total el proceso a redisefiar, identificando
actividades, recursos, comunicacion, roles y tecnologias de informacion. Esta etapa
se subdivide en:

i. Modelar situacion actual: Corresponde al levantamiento de la situacién
actual y la representacion gréafica de ésta, mediante un diagrama de
procesos en el cual se identifican las acciones y responsabilidades de los
actores. Para esta representacion se model6 el flujo mediante el software
Logizian, utilizando la nomenclatura BPMN.

ii. Validar y medir. Consiste en la validacion del proceso modelado
anteriormente, por parte de los actuales operadores del proceso, con el fin
de verificar que lo diagramado es lo que existe en la actualidad.

Para el entendimiento de la situacion actual se trabajé directamente con la
Encargada de Capacitacion y Desarrollo Organizacional de Fondo Esperanza, con la
cual se efectuaron reuniones periddicas para recoger la informacién del actual
proceso de capacitacion, realizando una serie de preguntas que se pueden consultar
en el Anexo C. Ademas, se asistio a la Semana de Induccion FE, la que fue
desarrollada en el Centro de Extensién UC durante la segunda semana de abril,
instancia en la cual se capacitaron 75 trabajadores de la institucion durante toda la
semana. En esta oportunidad se entrevistaron a algunos de los asistentes con el fin
de complementar la informacién levantada en las reuniones. Analogamente, se
recolectd informacion respecto a los participantes involucrados en la capacitacion,
antecedentes respecto a horas y recursos destinados a entrenamiento. Para lo
anterior se revis6 documentacién del area de capacitacion, tales como Informes de
Gestion de Capacitacion, Indicadores Gerencia Personas, Disefio Escuela Técnica y
Escuela Cultura, Descripcion de Cargos, Metas por Cargo, entre otras.

Redisefar: En esta etapa se desarrollé el nuevo proceso de capacitacién, el cual
debia cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion y ajustarse a los
recursos humanos existentes. Esta etapa es una fase iterativa de mejoramiento
continuo, por lo cual muchas veces fue necesario volver dentro de las subetapas que
se describen a continuacion:

i. Establecer direccion de cambio: En esta etapa se definen los nuevos
procesos, los cuales deben ir en estricta relacion con las necesidades del
cliente.
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ii.  Modelar y evaluar redisefio: Corresponde a la representacion grafica de un
diagrama de procesos del nuevo flujo. Este diagrama no se realiza en detalle,
debido a que su objetivo es visualizar de manera general los nuevos
procesos, con el fin de poder criticarlos y analizarlos nuevamente.

ii.  Detallar y probar redisefio: En esta etapa se disefia y especifica en detalle los
elementos del nuevo proceso, definiendo actividades, responsabilidades,
recursos y duracion de las tareas. En esta etapa es recomendable la
confeccion de procedimientos, con el fin de orientar las nuevas tareas de las
personas.

En la etapa del redisefio se procedié a la determinacion del nuevo proceso de
capacitacion. Para lo anterior, se realizd una investigacion sobre los métodos
existentes para la deteccion de necesidades de capacitacion, para la definicion de
objetivos y elementos utilizados para evaluar el impacto de una capacitacion.

Luego, se elabordé una propuesta inicial la cual fue trabajada regularmente con la
Encargada de Capacitacion y Desarrollo Organizacional de Fondo Esperanza. En
dicho trabajo se realizaron reuniones periddicas en las cuales se establecieron los
detalles de las nuevas actividades del proceso. Lo anterior se efectu6 mediante la
metodologia de brainstorming, cuyas ideas fueron basadas en el Marco Conceptual
del presente informe y adaptadas a las circunstancias de la organizacion. Posterior a
la determinacion de las nuevas actividades éstas fueron validadas en una
presentacion realizada a la Gerente de Personas de la organizacion.

Al mismo tiempo se investigd sobre las mejores préacticas en el ambito de la gestion
de personas y la capacitacion, para lo cual se consultaron las siguientes fuentes
bibliograficas: “Cuaderno de Gestién 7: Claves para la gestién de personas en
entidades no lucrativas” de la Fundacién Luis Vives y la “Guia de Buenas Practicas
para Iniciativas de Capacitacion en Modalidad E-learning” del Servicio Nacional de
Capacitacion y Empleo, SENCE. Si bien una de las dos fuentes consultadas se
refiere a modalidad virtual, de ésta se extraen aquellas practicas que puedan ser
aplicadas tanto a modalidad e-learning como presencial.

Adicionalmente, se realizé un benchmarking con el fin de conocer lo realizado en
otras instituciones respecto a la implementacion de programas de capacitacion. En
esta instancia se entrevisté a la Directora de Promocion y Redes del Hogar de Cristo
y al Jefe de Division Entrenamiento y Desarrollo de la Gerencia de Felicidad de
BancoEstado Microempresas.

A partir de toda la informacion anterior, es decir, con la propuesta inicial, buenas

practicas y opinion de expertos, se procedio a elaborar el detalle de la propuesta del

redisefio del proceso de capacitacion, los elementos necesarios para la
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estandarizacion de éste y la confeccion del modelo de desarrollo organizacional.
Esta informacion fue corroborada con la Encargada de Capacitacion, quien
posteriormente validd la propuesta en una presentacion realizada a la Gerente de
Personas, Gerente Nacional de Oficinas y Gerente General de Fondo Esperanza.

d) Implementar: En esta etapa se ponen en practica los nuevos procesos especificados
en la etapa anterior. Para lo cual se construyen mediante un software los procesos,
se realiza la implementacion de estos y se ejecuta un entrenamiento a los
participantes del proceso, de manera de identificar problemas antes de poner en
marcha de manera oficial el proceso dentro de la organizacién. En esta etapa las
plataformas de tecnologias de informacion y sistemas son implementados, y los
usuarios se encuentran en entrenamiento y transicion. En esta fase se debe
monitorear el nuevo proceso, con el fin de verificar si cumple los objetivos
propuestos al inicio del proyecto.

Debido a que la implementacion queda fuera del alcance del presente trabajo esta
etapa no se llevo a cabo. Sin embargo, se elabor6 una metodologia para llevar a
cabo la propuesta de redisefio y, ademas, se realizé una estimacién horaria de ésta.
Adicionalmente, se confeccion6 un listado de recomendaciones para apoyar a la
futura implementacion del nuevo proceso.

6. SITUACION ACTUAL

6.1 Levantamiento y Diagndstico de la Situacion Actual

Para la realizacion del levantamiento del proceso se reviso y analizé cémo se llevan a cabo
en la actualidad las actividades segun las etapas del proceso de capacitacion descritas en el Marco
Conceptual. A continuacion se describen cada una de las fases del proceso, indicando la situacion
actual, modelamiento de ésta, resumen de actividades y el respectivo diagnostico.

6.1.1 Deteccion de Necesidades de Capacitacion

a) Situacion Actual

Segun lo expuesto en el Marco Conceptual del presente informe existen diversos métodos
para detectar necesidades de capacitacion en los trabajadores. La manera utilizada en Fondo
Esperanza corresponde a la solicitud por parte de jefaturas asi como también por la misma area
de capacitacion.

Las solicitudes por parte de las jefaturas se han visto modificadas este afio con la llegada de
la Escuela CRECE FE. Esta Escuela esta formada por las Escuela Cultura, Escuela Técnica y
Escuela de Formacién Complementaria, donde cada una de éstas posee sus respectivas mallas

curriculares segun los objetivos que persiguen. Previo a la existencia de estas mallas las jefaturas
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al observar necesidades de formacion en sus trabajadores solicitaban mediante un correo
electrénico un curso para sus colaboradores. En el correo se explicitaba la necesidad visualizada
por la jefatura con lo cual posteriormente se realizaba una reunion con el &rea de capacitacion
para investigar mas sobre la necesidad. EI Subgerente Zonal era el encargado de definir las
prioridades de capacitacion de la zona que estaba bajo su supervision. Hoy las jefaturas mediante
la deteccion de dificultades en el desarrollo del trabajo tales como baja productividad,
comunicaciones defectuosas, poca versatilidad de los empleados, relaciones deficientes entre las
personas, poco interés por el trabajo, entre otras, aplicando su criterio y sobre la base de las
mallas curriculares definen la necesidad de capacitacion detectada. Esta necesidad es reportada al
Encargado de Capacitacion, quien analiza si la necesidad se ajusta a los cursos de las Escuelas
Técnica y Cultura. En caso de no ajustarse pasa a ser un curso de la Escuela Formacién
Complementaria. Las prioridades de capacitacion de cada zona siguen siendo determinadas por el
Subgerente Zonal. En ambos casos las solicitudes de capacitacion no son realizadas de forma
regular por parte de las jefaturas. Como se puede observar, lo que ha cambiado con la
implementacidn de las mallas curriculares es la forma en que se solicita un curso, sin embargo, la
manera en que estan siendo detectadas las necesidades de capacitacion sigue siendo la misma, ya
que en ambos casos las dificultades son detectadas por las jefaturas, lo que segin el Marco
Conceptual corresponde a los “indicadores a posteriori”.

Los problemas localizados por parte de las jefaturas son a partir de las Evaluaciones de
Desempefio y en la realizacién del trabajo diario. La Evaluacion de Desempefio considera tres
categorias de metas, las que corresponden a metas globales, indicadores cuantitativos e
indicadores discrecionales.

Las metas globales poseen dos indicadores que son los mismos pero con distintas
ponderaciones para los cargos de Jefe de Oficina, Administrativo de Operaciones y Asesor de
Banco Comunal. Dichos indicadores recogen la cantidad de socias que tiene cada trabajador y la
sostenibilidad de su cartera, es decir, la relacion de sus ingresos respecto a sus gastos. Por otra
parte, los indicadores cuantitativos y discrecionales varian segun el cargo. Dentro de los primeros
se encuentran indicadores como la retencién de clientes que posee una oficina, el cumplimiento
del presupuesto del gasto, de las colocaciones de una oficina, del crecimiento de nuevos socios,
de nuevos Bancos Comunales, el riesgo financiero de la cartera de socios, las horas de
capacitacion entregadas a los socios, entre otros. Por otra parte, los segundos son indicadores
como el clima general que presenta la oficina, la identificacion que presentan los trabajadores con
la institucion, motivacion por la tarea y compromiso con el éxito y aprendizaje de los socios. Para
mayor detalle sobre estos indicadores se puede consultar el Anexo D, donde se presenta el listado
de los indicadores cuantitativos y discrecionales para cada cargo con su respectiva descripcion.

La Evaluacion de Desemperio es actualizada mensualmente por el supervisor de cada cargo.
Por lo tanto, para los cargos de Administrativo de Operaciones y Asesor de Banco Comunal los
valores son otorgados por el Jefe de Oficina. Para este ultimo los valores son otorgados por el
Subgerente Zonal.
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Por otra parte, el area de Capacitacion y Desarrollo Organizacional para la deteccion de
necesidades de capacitacion emplea criterios como la llegada de nuevas personas a la
organizacion, el cambio de métodos de trabajo, movimiento del personal, expansion en los
servicios y comercializacion de nuevas prestaciones. Es lo que en el Marco Conceptual se
denomina “indicadores a priori”.

b) Modelamiento Situacion Actual

Figura 8: Diagrama de Actividades Deteccion de Necesidades

Jefatura Gerancia Personas

Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Detectar
Mecesidades

Evaluacion de
Evaluar Desempefio
Desempeno

A Programacion de Capacitacion
Detectar
Mecesidades

Solicitar
Capacitacion

Recibir Solicitud

Fuente: Elaboracion Propia

26



Cuadro 4: Resumen Actividades Deteccion de Necesidades

Necesidades

CJ Evaluar La jefatura revisa la Evaluacion de Desempefio analizando la gestion
Desempefio de cada uno de sus colaboradores, cuya revision se realizada una vez al
mes.
Responsable: Jefatura
(] Detectar La jefatura localiza aquellos indicadores que se encuentran bajo el

nivel esperado.
Responsable: Jefatura

(I solicitar
Capacitacion

Luego de localizar aquellos indicadores que no lograron su meta, la
jefatura solicita segun su criterio un curso de capacitacion para
aquellos que obtuvieron un bajo desempefio. No existen plazos
definidos de envio de solicitudes.

Responsable: Jefatura

Necesidades

() Recibir El Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional recibe la
Solicitud solicitud de cursos de capacitacion de distintas jefaturas.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
(] Detectar El Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional localiza

diversas situaciones que requieren de una capacitacion, entre éstas se
encuentran llegada de nuevos trabajadores, movimiento del personal,
expansion de servicios, reemplazos, entre otras.

Responsable: Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional

[ Evaluacion
de Desempefio

Documento en formato Excel. Cada uno de los cargos de Asesor Banco
Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina posee su

propia evaluacion.

Fuente: Elaboracion Propia

c) Diagnostico Etapa

La deteccidn de necesidades de capacitacion realizadas por las jefaturas no logra identificar
todas las carencias presentadas por los trabajadores. Esto se explica debido a que en la deteccion
se utiliza el criterio de los supervisores acompafiado de una Evaluacién de Desempefio. Sin
embargo, esta Ultima so6lo revela un resultado global y no logra mostrar una realidad profunda de
qué es lo que esta pasando. Por ejemplo, un Asesor de Banco Comunal puede tener un bajo
cumplimiento en el presupuesto de socios para un afio, pero ese valor no logra indicar por qué no
logrd llegar al nimero presupuestado, ni mucho menos especifica las competencias requeridas
para llegar al resultado esperado. Si bien, su jefatura podria haber solicitado el curso de
“Estrategias y Técnicas de Promocion”, en cuyo caso éste sdlo seria beneficioso si el trabajador
no maneja debidamente las técnicas para promocionar los servicios de Fondo Esperanza. No
obstante, su bajo cumplimiento se podria deber a otros factores como por ejemplo una mala
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comunicacion, lo que conlleva a que éste no sea capaz de transmitir las estrategias de promocion
y llevarlas al trabajo diario. Analogamente, el indicador de riesgo de sus socios se puede
encontrar muy elevado, sin embargo éste se debe mantener a bajos niveles para que los socios no
entren en morosidad. De modo similar al ejemplo anterior, este indicador no logra revelar si es
debido a que la persona no conoce los conceptos de riesgo, porque no sabe aplicarlos o porque
presenta alguna debilidad respecto a sus competencias blandas por lo cual no logra transmitir
€s0S conceptos a sus socios. Es asi, como se podrian enumerar una serie de ejemplos respecto a
que los resultados en las Evaluaciones de Desempefio no implican directamente una necesidad de
capacitacion respecto a ese resultado. Por lo tanto, la forma que hoy es utilizada en Fondo
Esperanza para la determinacion de necesidades de capacitacion de los trabajadores no otorga
informacion respecto a los conocimientos y habilidades que poseen las personas.

A lo anterior se afiade que existe informacién disponible en la organizacion que podria ser
utilizada en la deteccion de necesidades y que sin embargo, hoy no es usada para estos fines.
Dentro de esta informacion se encuentran las Competencias FE, el Informe de Clima
Organizacional, la Satisfaccion de los Socios, medicion de la calidad del servicio entregado por el
Asesor y los resultados organizacionales.

Las Competencias FE corresponden a aquellas habilidades que deben tener todos los
miembros de la organizacion. Estas habilidades institucionales se dividen en las areas de
Pensamiento, Relacion y Emocion, donde cada una posee tres competencias. La primera posee
las competencias de Transformador, Eficiente y Profesional, la segunda esta formada por las
competencias de Colaborador, Capacitador y Respetuoso y la tercera, por Espiritu de Servicio,
integro y Comprometido. En el Anexo E se presenta la descripcion de cada una de estas
competencias. La evaluacion se realiza de forma anual y sin distincién de cargos. La metodologia
utilizada consiste en una autoevaluacién de la persona y evaluacién realizada por la jefatura,
valorando la frecuencia en la cual se presenta cada competencia. Para esto, cada competencia
posee un conjunto de preguntas segun tres niveles: gerencias, jefaturas y demas colaboradores,
con opciones de respuesta como nunca, a veces y siempre, con las cuales se realiza la valoracion
de frecuencia de cada competencia. Una vez realizada la medicidn se elabora un informe por cada
trabajador en el cual se indica mediante un gréafico arafia la frecuencia con que la jefatura observo
sus competencias. Ademas, se incorpora un grafico de barras en que se muestra el resultado
obtenido por el trabajador comparandolo con sus pares y las diferencias entre la autoevaluacion y
la evaluacion de la jefatura. Por Gltimo, se incluye una descripcion de las dos competencias que
fueron observadas con mayor y con menor frecuencia. Con los resultados de la evaluacion se
establece un acuerdo de desarrollo, en el cual el trabajador y su jefatura eligen de entre las
competencias que se presentaron con menor frecuencia aquella que se trabajara para mejorarla y
se establecen las acciones para conseguirlo. Un vez que se tienen los resultados de todos los
trabajadores de la institucion se establece un ranking el cual es utilizado s6lo para términos
informativos. De las nueve Competencias FE sélo aquellas de Capacitador, Eficiente y
Comprometido estan siendo utilizadas para fines de capacitacién seglin los criterios de las
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jefaturas, ya que éstas se encuentran dentro de los indicadores discrecionales de la Evaluacion de
Desempenio.

Por otra parte, existe el Informe de Clima Organizacional, cuya evaluacién busca medir las
percepciones de los trabajadores. Esta evaluacion es realizada una vez al afio contando con 17
dimensiones de valoracion. Estas dimensiones son: Estructura Organizacional, Planificacion y
Objetivos, Comunicaciones Internas, Recursos Materiales y Humanos, Percepcion del Equipo de
Direccidn/Gerencia, Percepcion de la Jefatura Directa, Trabajo en Equipo y Colaboracion,
Relaciones Interpersonales, Compensaciones, Condiciones de Trabajo y Seguridad, Presion del
Trabajo, Estabilidad Laboral, Identificacion con la Organizacién, Autonomia y Toma de
Decisiones, Oportunidad de Desarrollo y Motivacion por la Tarea. Adicionalmente, se agrega la
dimensidn de Satisfaccion y Avances, la cual consulta sobre la percepcidn sobre los progresos de
la organizaciobn en cuanto a remuneraciones, beneficios, planificaciones, capacitacion,
preocupacion por los trabajadores, entre otros. Esta ultima dimension no es considerada dentro de
la valoracion neta total del Clima Laboral. Siguiendo el mismo andlisis anterior, es decir,
considerando la deteccion de necesidades de capacitacion por parte de las jefaturas a través de la
Evaluacion de Desempefio, se puede observar que nuevamente existe informacion que no se
utiliza en su totalidad. Lo anterior se percibe debido a que la Evaluacion de Desempefio sélo
considera dentro de los indicadores discrecionales el resultado del clima general y la dimensién
de Presion del Trabajo, desaprovechando informacion al desagregar los resultados del Informe de
Clima. A modo de ejemplo, la dimension de Trabajo en Equipo y Colaboracion podria ser
informacion Util para detectar necesidades respecto a habilidades de trabajo colaborativo, asi
como también esta informacién podria ser complementada con las Competencias FE en el area de
Relacion. Por otra parte, la dimension de Identificacion con la Organizacién aporta informacion
sobre la compenetracién que sienten los trabajadores con Fondo Esperanza, lo que seria de
utilidad para detectar necesidades en cuanto al nivel de internalizacion de la cultura de la
institucién por parte de los trabajadores.

También, cada afio dentro de la organizaciéon se evalla la Satisfaccion de Socios del
servicio entregado por Fondo Esperanza. Esta evaluacion considera la pregunta: “;Qué le falta al
servicio FE para ser evaluado con nota 7,0?” Esta pregunta es aplicada a 19 materias, dentro de
las cuales se encuentran el apoyo frente a problematicas, mala gestion del Asesor, compromiso y
comunicacion con los socios, entre otras. El listado de todos los items de valoracion se presentan
en el Anexo F. Los resultados de la Satisfaccion de Socios, los cuales establecen los porcentajes
de socios que seleccionaron una de las materias consultadas, son utilizados para la planificacion
de programas y productos orientados a los emprendedores. Esta informacion podria ser relevante
para evaluar la comunicacion que realizan los Asesores y el manejo de grupos que estos tienen
con los emprendedores.

Ademas, cada afio se realiza una medicion de la calidad del servicio entregado a los socios
por parte de los Asesores de Bancos Comunales. Esta evaluacion se lleva a cabo mediante la
Pauta de Calidad Integral (PCI) la cual es aplicada por los Coordinadores de Servicio Integral,
quienes deben visitar los Bancos Comunales donde se esta realizando una sesion con los socios y
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verificar si la metodologia de Fondo Esperanza esta siendo aplicada. La evaluacion consta de
cuatro items de valoracion, los cuales son autonomia del Banco, recrédito, educacion y preguntas
a la directiva. El item de autonomia evallGa los tiempos que son utilizados en la sesion y la
participacién de los integrantes de la directiva del Banco Comunal. EIl item de recrédito, instancia
correspondiente al inicio de cada sesion en la cual se tratan temas del microfinanciamiento al cual
acceden los socios, evalla el nivel de conocimiento del Banco respecto a este tema, tales como la
coavalidad, requisitos de postulacion, montos maximos, entre otros. El item de educacion,
correspondiente a la Escuela de Emprendimiento que acceden los socios, mide el nivel de
preparacion de la sesion, los tiempos utilizados y la metodologia utilizada para el otorgamiento
de la capacitacion. Por ultimo, el item de preguntas a la directiva del Banco considera
evaluaciones respecto al conocimiento de la certificacion de los socios, gestiones de la directiva y
asuntos presupuestarios. Posterior a la medicién, el Coordinador realiza una retroalimentacion al
Asesor respecto a lo bueno y lo malo de la Escuela de Emprendimiento, Circulo de Aprendizaje
(metodologia utilizada para la educacion de adultos), Estilo de Facilitacion y Metodologia de
Banco Comunal. Las decisiones que son tomadas con estos resultados s6lo aplican a aquellos
casos que obtienen una mala calificacion, con lo cual se programa una reunion para el
reforzamiento de la metodologia de la organizacion. A modo de ejemplo, esta informacion seria
relevante para detectar necesidades respecto a la calidad de servicio.

Como se puede observar, se han mencionado cuatro entradas adicionales de informacion:
los indicadores de Competencias FE, los resultados del Informe de Clima Organizacional, la
Encuesta de Satisfaccion de Socios y la Pauta de Calidad Integral. Estos resultados aportarian
mayor informacién para detectar falencias respecto a los temas de cultura de Fondo Esperanza y
necesidades técnicas de la labor de cada trabajador.

Sin embargo, al incluir estas herramientas aun se hace necesario la construccion de otras
con el fin de cubrir tanto el diagndstico de competencias institucionales como especificas de cada
cargo.

6.1.2 Programacion de la Capacitacion

a) Situacion Actual

Segun lo expuesto en el Marco Conceptual del presente informe, la etapa de programacion
del proceso de capacitacion se debe encargar de responder a las interrogantes de: ¢qué debe
ensefarse?, ¢quien debe aprender?, ;cuando debe ensefiarse?, ¢donde debe ensefarse? y ¢quién
debe ensefiar? Ademas, en esta etapa se deben definir los objetivos de la capacitacion y la
tecnologia que se utilizara para llevarla a cabo.

La etapa de programacion de la capacitacion en Fondo Esperanza estd conformada por
actividades mediante las cuales el Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional
investiga la disponibilidad horaria de quienes tienen que asistir a una capacitacion, define los
relatores, determina fecha y lugar de realizacidn, afina detalles de logistica, definen los objetivos
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de los cursos e imprime el material de estos. Por otra parte, en esta misma etapa los relatores son
quienes elaboran los contenidos de los cursos y preparan el material visual para ser mostrado
durante estos.

Segln los temas a tratar de cada curso los relatores pueden ser internos o externos.
Aquellos cursos que tratan temas sobre la cultura de la organizacién, del servicio de Fondo
Esperanza, la gestion de los trabajadores y herramientas internas de la institucion son realizados
por relatores internos. A modo de ejemplo, el Subgerente de Riesgo es el encargado de transmitir
los contenidos del curso Conceptos Basicos de Riesgo. Por otra parte, aquellos cursos de
herramientas tecnoldgicas transversales y cursos de competencias blandas son relatados por
proveedores externos. Del total de los cursos de la Escuelas Técnica y Cultura, un 63%
corresponde a cursos dictados por relatores internos y el 37% restante por relatores externos. Los
relatores internos pertenecen a las Gerencia de Desarrollo y Servicio, Gerencia de Operaciones y
Sistemas y Gerencia de Personas, estos son escogidos segun sus conocimientos en el tema, cuya
actividad es considerada como parte de su trabajo. Dentro de la Gerencia de Desarrollo y Servicio
se encuentran los Coordinadores de Servicio Integral, a quienes la relatoria les es considerada
dentro de las metas de su Evaluacion de Desempefio. Para escoger a los relatores externos se
tiene un listado de proveedores con quienes se ha trabajado por varios afios en la organizacion.

En los cursos de capacitacion se utilizan métodos orientados al contenido, especificamente
mediante la utilizacion de diapositivas y videos. También se utilizan métodos orientados al
proceso, tales como actividades de role-playing y trabajos en grupo. Asimismo, se utilizan
métodos mixtos tanto para lograr transmitir conocimientos y cambiar actitudes, donde se emplean
estudios de caso, juegos y rotacion de cargos. Esto es lo que se denomina segun el Marco
Conceptual como “técnicas de entrenamiento en cuanto al uso”.

El area de capacitacion desde el afio 2012 programa dos veces al afio una capacitacion de
Induccidn. La Induccidn se lleva a cabo durante una semana en la Region Metropolitana, donde
deben asistir obligatoriamente todos aquellos nuevos trabajadores que han ingresado a la
organizacion en un periodo determinado, considerando a todos los colaboradores desde Iquique a
Chiloé. Estas capacitaciones segin el Marco Conceptual se denominan como “técnicas de
entrenamiento en cuanto al tiempo”.

Por otra parte, todos los meses se realizan cursos de capacitacion pertenecientes a las
mallas de la Escuela CRECE FE segun las necesidades que fueron detectadas por las jefaturas.
Estos cursos corresponden a los de Ruta de Aprendizaje por ser realizados posteriores a la
Induccidn. Estas capacitaciones segun el Marco Conceptual es lo que se denomina “capacitacion
respecto a la época”, proveniente de la “técnica de entrenamiento en cuanto al tiempo”.

Las capacitaciones son realizadas tanto en el lugar de trabajo como fuera de éste. Sin
embargo, aquellos cursos que son programados por el area de capacitacidn corresponden sélo a
aquellos que son fuera del lugar de trabajo. Aquellas capacitaciones efectuadas en el puesto de
trabajo constituyen a las realizadas por los mismos trabajadores quienes introducen en el trabajo

31



diario a un nuevo integrante, lo que es responsabilidad del supervisor y del grupo de trabajo.
Estos métodos se denominan segun el Marco Conceptual “técnicas de entrenamiento en cuanto al
lugar de aplicacion”.

Todos aquellos cursos que son programados por el &rea de Capacitacion y Desarrollo
Organizacional, es decir, los correspondientes a Inducciones Institucionales y cursos de Ruta de
Aprendizaje conforman lo que se denomina en Fondo Esperanza la Escuela de Formacion
CRECE FE.

La Escuela de Formacion CRECE FE estd conformada por tres dimensiones, las cuales son:
Escuela Cultura, Escuela Técnica y Formacion Complementaria. Las dos primeras dimensiones
estan conformadas por mallas curriculares, las cuales fueron elaboradas durante el afio 2012 a
partir de las funciones y perfiles de cada cargo. La dimension de Formacion Complementaria
agrupa a todos los demas cursos programados que no corresponden a las dimensiones de Cultura
ni Técnica.

La Escuela Cultura tiene como objetivo internalizar en los trabajadores los elementos que
conforman la cultura corporativa de Fondo Esperanza. Esta Escuela posee una malla curricular
que es igual para toda la organizacion, es decir, sin distincion del cargo que ocupa el trabajador.
Esta constituida por un total de 15 cursos que estan distribuidos en cuatro modulos de desarrollo,
los que se explicitan en el Cuadro 5.

Cuadro 5: Mddulos y Objetivos Escuela Cultura FE

. Transmitir a todos los colaboradores de Fondo Esperanza los
Identidad FE : S AR
elementos que definen la identidad de la institucion.
Su principal objetivo es que todos los trabajadores de la
Estrategia FE organizacion logren otorgar el sentido estratégico a las labores que
desempefian cotidianamente.
Valores, Principios y Su objetivo es que todos los colaboradores incorporen en sus
Competencias FE acciones cotidianas los valores, principios y competencias FE.
Liderazgo FE 'I_'iene por objetivo desarrollar en los colaboradores el estilo de
liderazgo transformador de FE.

Fuente: Lanzamiento Escuela Crece FE 2013

Por otro lado, la Escuela Técnica tiene como objetivo desarrollar los conocimientos,
habilidades y competencias especificas necesarias para desarrollar los cargos de FE. Esta Escuela
posee tres mallas curriculares distintas, las cuales se diferencian segun los cargos de Asesor de
Banco Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina, estando cada malla
constituida por 33, 23 y 41 cursos respectivamente. A pesar que estas mallas difieren segun el
cargo, los cursos de éstas se encuentran distribuidos en cuatro médulos, los cuales persiguen los
mismos objetivos. La descripcion de los médulos se presenta en el Cuadro 6.
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Cuadro 6: Mddulos y Objetivos Escuela Técnica FE

Su objetivo es desarrollar en cada trabajador aquellas habilidades y

Competencias Blandas . .
actitudes necesarias para el correcto desarrollo de su cargo.

Su principal objetivo es que los trabajadores se formen en la

Gestion gestion administrativa y tactica que requiere su cargo.

Su objetivo es que todos los colaboradores conozcan y tengan la
Servicio Integral capacidad de realizar correctamente la metodologia a los tres
servicios entregados por FE a las socias y socios.

Tiene por objetivo que los colaboradores conozcan y dominen
aquella tecnologia que le sea de utilidad en el buen desempefio de
su cargo.

Herramientas
Tecnologicas

Fuente: Lanzamiento Escuela Crece FE 2013

Durante la Induccion Institucional son realizados cinco de un total de 15 cursos de la
Escuela Cultura, lo que es equivalente al 33% de su malla. Para la malla de un Jefe de Oficina de
la Escuela Técnica son realizados 12 de un total de 41 cursos durante la Induccion, lo que
equivale al 29% de esta malla. Para la malla de la Escuela Técnica de un Administrativo de
Operaciones durante la Induccidn son realizados seis cursos de un total de 23, que es equivalente
a 26% de los cursos de la malla. Finalmente, para la malla de la Escuela Técnica de un Asesor de
Banco Comunal son realizados durante la Induccion 11 cursos de un total de 33, lo que
corresponde al 33%. Para mayor detalle se puede revisar el Listado de Cursos de la Escuela
CRECE FE presentado en el Anexo G, indicando los cursos pertenecientes a cada cargo y los
realizados durante la Induccion Institucional.

Posterior a la Induccion, los trabajadores reciben capacitacion en los cursos de Ruta de
Aprendizaje pertenecientes a las Escuelas Cultura y Técnica. La realizacion de estos cursos es
segun la deteccidén de necesidades realizada por parte de sus supervisores o por el area de
capacitacion.

b) Modelamiento Situacion Actual
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Figura 9: Diagrama de Actividades Programacion de la Capacitacion
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Cuadro 7: Resumen Actividades Programacion de la Capacitacion

(&) Coordinar
Fecha

Una vez que el Encargado de Capacitacion ha recibido las solicitudes
de cursos, éste debe coordinar las fechas de realizacion de estos,
determinando el dia de la ejecucion junto a las jefaturas.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Determinar

El Encargado de Capacitacion define el relator del curso a realizar. Los

Capacitacion

Relatores relatores pueden ser de caracter interno o externo, segun los contenidos
a tratar.
Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
() solicitar El Encargado de Capacitacion solicita la elaboracion de los contenidos
Elaboracion de  [a los relatores correspondientes.
Contenidos Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
() Elaborar Una vez que el relator recibe la solicitud de elaboracion de contenidos,
Contenidos sta procede a su elaboracion.
Responsable: Relator
(J Definir Posterior a la elaboracién de contenidos por parte del relator, el
Objetivos Encargado de Capacitacion procede a la definicion de los objetivos
especificos del curso a realizar.
Responsable: Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional
() Elaborar Posterior a la definicion de los objetivos de un curso, el relator elabora
PPT el material a ser mostrado en una capacitacion, para lo cual elabora el
Power Point con los contenidos del curso.
Responsable: Relator
U PPT La PPT de Capacitacién es un archivo Power Point que incluye todo el

contenido a ser mostrado durante una capacitacion. Constituye el
apoyo visual del relator.

(&) Coordinar
Asistentes y
Lugar

El Encargado de Capacitacion elabora lista de asistentes, para lo cual
requiere de su confirmacién por parte de las jefaturas. Con el nimero
de asistentes aproximado define lugar de realizacion de un curso y
envia las respectivas invitaciones a los participantes.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Solicitar El Encargado de Capacitacion solicita el envio de la PPT al relator
Material correspondiente.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
(J Enviar El relator envia el material de Power Point o PPT Capacitacion al
Material Encargado de Capacitacion.

Responsable: Relator
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O Imprimir
Material

El Encargado de Capacitacion imprime las diapositivas a ser mostradas
en una capacitacion, para lo cual se imprimen 3 ¢ 6 diapositivas por
hoja, dejando un espacio para que los participantes hagan sus
anotaciones. Con esto conforma las carpetas a ser entregadas a cada
participante.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Afinar
Logistica

El Encargado de Capacitacion revisa que los materiales para adornar el
lugar donde se realizara la capacitacion estén todos listos. Al mismo
tiempo prepara las carpetas y materiales que seran entregados a los
participantes.

Responsable: Area Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Realizar
Checklist

El Encargado de Capacitacion el dia previo a la realizacion de un curso
realiza un checklist, con el fin de que se encuentren todos los
materiales listos.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(I Inscribir
Participantes y
Codigo SENCE

El Encargado de Capacitacion el dia previo a la realizacion de un curso
inscribe el codigo de éste y los participantes en el registro de SENCE.

Responsable: Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 10: Diagrama Actividades Coordinar Fecha
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Fuente: Elaboracién Propia
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Cuadro 8: Resumen Actividades Coordinar Fecha

CJ Investigar
Disponibilidad
Horaria

El Encargado de Capacitacion investiga disponibilidad horaria para
realizar un curso, para lo cual revisa calendario con el fin que no
existan eventos ni feriados o fines de semana largo (si considera el
traslado de personas) en la fecha a escoger, asi como también uno de
sus criterios para definir fecha es que ésta no sea la ultima semana de
cada mes debido a la alta carga de trabajo para todas las areas. La
posible fecha es enviada a las jefaturas para su revision.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Enviar
Disponibilidad
Horaria

Las jefaturas revisan la posible fecha enviada por el Encargado de
Capacitacion e indica la disponibilidad de sus colaboradores respecto a
ésta.

Responsable: Jefatura

(J Definir
Fecha

Una vez que el Encargado de Capacitacion recibe la disponibilidad
horaria de quienes se van a capacitar define la fecha final de
realizacion de un curso.

Responsable: Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional

(J Notificar a
Relatores

Una vez que se encuentra definida la fecha de realizacion de un curso
es que el Encargado de Capacitacion notifica a los respectivos relatores
mediante un e-mail, la realizacion del curso y sus participantes.

Responsable: Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional

Fuente: Elaboracién Propia
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Figura 11: Diagrama Actividades Coordinar Asistentes y Lugar
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Fuente: Elaboracién Propia

Cuadro 9: Resumen Actividades Coordinar Asistentes y Lugar

CJEnviar El Encargado de Capacitacion elabora y envia listado preliminar de
Listado asistentes a un curso, con el fin de que las jefaturas envien la
Preliminar de confirmacion.

Asistentes Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J confirmar Las jefaturas confirman el listado de asistentes a un curso de
Asistentes capacitacion.
Responsable: Jefaturas

() cotizar Una vez que el Encargado de Capacitacion ha recibido el listado de
Lugar y Coffee  [asistentes confirmados procede a cotizar el lugar para la realizacion de
un curso. Junto con esto cotiza la realizacion de un coffee y/o almuerzo
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segun corresponda.
Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(] Definir Posterior a la cotizacion de lugares y colaciones es que se define el
Lugar y Resevar [lugar de realizacion segun presupuestos y cercanias del lugar a los
participantes, para lo cual realiza la reserva.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Enviar El Encargado de Capacitacion envia las invitaciones a los respectivos
Invitaciones participantes, indicando nombre de la capacitacion, lugar de realizacion
y si incluye coffee/almuerzo. En caso que la capacitacion requiera el
traslado de los participantes se envia un instructivo de viaje.
Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Fuente: Elaboracion Propia

C) Diagnostico Etapa

Proctor y Thornton establecen que “la primera etapa al preparar un programa consistira en
establecer la meta y objetivo de la capacitacion en cuestion. En otras palabras: ¢qué desea usted
obtener?”. Como se puede observar en esta etapa los objetivos han sido definidos a nivel de
Escuela y a nivel de moédulos de ésta. Sin embargo, los objetivos de cada curso son definidos
posteriores a la elaboracién de los contenidos de éste por parte de los relatores. Esto significa que
no existe un conocimiento especifico de qué es lo que deberia pasar o qué es lo que se deberia
obtener al pasar una persona por cada uno de los cursos de las distintas Escuelas. Esa instancia no
se considera adecuada, ya que la definicidn deberia ser previa a la elaboracion de los contenidos o
que ambas tareas se trabajasen de manera conjunta. Por lo tanto, se considera importante que
exista una definicién para cada uno de los cursos de las Escuelas, ya que la preparacion de los
contenidos de un curso Yy la utilizacion de técnicas en cuanto al uso deberan ir en estricta relacion
con los objetivos planteados en un principio. Asi como también, posterior a la realizacion de un
curso se podréa evaluar el cumplimiento de tales objetivos.

Otra situacion detectada es que los cursos no cuentan con sus requisitos definidos,
existiendo so6lo a nivel de cargos. Esto es importante ya que se podrian solicitar cursos que aun la
persona no puede optar por su permanencia en el cargo o porque necesita una capacitacion
previa. Esta informacion tiene que ser transparente para todas las personas de la organizacion,
con el fin de que tengan conocimiento a las capacitaciones que pueden optar.

En esta etapa es importante la definicion de tiempos en las actividades, debido a que en
ocasiones el material de la capacitacion no es enviado a tiempo, lo que impide una posterior
revision.

6.1.3 Ejecucion de la Capacitacién

a) Situacién Actual
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El Encargado de Capacitacion antes de iniciar un curso afina los Gltimos detalles tales como
la revision de los materiales a entregar a los participantes y los materiales a exponer durante el
curso. A la llegada de los participantes estos deben acreditarse y recibir su material de
capacitacion, en este material se incluye un archivador con el nombre del curso o jornada y al
interior se encuentran impresas las diapositivas que serdn mostradas. Posteriormente, los relatores
son los encargados de transmitir los contenidos de la respectiva capacitacion.

a) Modelamiento Situacion Actual

Figura 12: Diagrama de Actividades Ejecucion de la Capacitacion
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Fuente: Elaboracién Propia
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Cuadro 10: Resumen Actividades Ejecucion de la Capacitacion

l:JPreparar El Encargado de Capacitacion revisa los Ultimos detalles logisticos,
Gltimos detalles  [tales como los materiales a entregar, credenciales de los participantes,
logisticos listado de asistentes y que la sala se encuentre ordenada y con el data
show funcionando.
Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
(J Acreditara JAl iniciar un curso los participantes son acreditados por el Encargado

Participantes

de Capacitacion u otro colaborador, para lo cual se entrega la
credencial a cada participante con el nombre de éste y el nombre del
curso al cual asisten.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

] Entregar Posterior a la acreditacion de los participantes el Encargado de
Material Capacitacion u otro colaborador entrega la Carpeta de Capacitacion a
los asistentes.
Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
L) Transmitir El Relator entrega los contenidos de una capacitacion a los
Contenidos participantes, interactuando con estos y respondiendo a sus
interrogantes.
Responsable: Relator
(J Recibir Los participantes reciben los contenidos de una capacitacion,
Contenidos haciéndose participe de ésta.
Responsable: Participantes
@ Completar El participante durante la realizacién de una capacitacion completa la
Hoja de hoja de asistencia con su firma.
Asistencia Responsable: Participantes
1 Listado de Corresponde al listado de todos los asistentes que fueron confirmados a
Asistentes una capacitacién. Este listado debe ser firmado por cado uno de los
asistentes, para luego ser registrado en SENCE.
K| Carpeta La Carpeta de Capacitacion es un archivador o carpeta que incluye en

Capacitacion

su interior el material visual a ser mostrado durante el curso, es decir la
PPT de Capacitacion. Ademas, se incluye un lapiz corporativo y
espacio para tomar notas durante el curso.

Fuente: Elaboracién Propia

b) Diagnostico Etapa

Segun lo expuesto en el Marco Conceptual, uno de los factores de éxito de una capacitacion
es la calidad y preparacién de los capacitadores o relatores. De acuerdo a lo observado en esta
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etapa, en particular al asistir a la Induccién Institucional 2013, se pudo presenciar que esto es un
tema decisivo a la hora de lograr que los participantes aprendan.

Durante la jornada se pudo observar expositores de muy buena calidad, que lograron
cautivar y motivar a la audiencia con su forma de presentar y las metodologias utilizadas de
participacion. Por otra parte, también se observaron relatores con menor manejo frente a los
participantes, cuyo desempefio estuvo en estricta relacion por ser un tema de mayor dificultad
para la audiencia. Esto se pudo ver en el tono de voz algo tembloroso y en las confusiones
presentadas al momento de exponer.

Por otra parte, el programa que es entregado a los participantes sélo incluye la duracion de
un curso, indicando hora de comienzo, hora de break y hora de término. Tal como se comentd
sobre la importancia en la transmision de objetivos a los participantes, se observa que los
propdsitos no son informados a los asistentes.

6.1.4 Evaluacion de la Capacitacion

a) Situacion Actual

En la etapa final del proceso de capacitacion los participantes responden una encuesta al
finalizar un curso, la llamada Pauta de Evaluacidon Capacitacion. Esta evaluacidn segun el Marco
Conceptual es lo que se denomina “Medicién de Reaccion”, ya que s6lo busca saber el nivel de
satisfaccion de los participantes inmediatamente después de haber recibido la capacitacion.

La Pauta de Evaluacion Capacitacion incluye tres areas de preguntas, las cuales son
respecto a la logistica, respecto a los relatores y respecto a los contenidos, donde cada
participante debe otorgar una nota en la escala de 1 a 7, significando deficiente y excelente
respectivamente. En el Cuadro 11 se presenta el listado de preguntas que considera esta
evaluacion.

Cuadro 11: Preguntas Evaluacion Capacitacién

¢El espacio fisico para realizar el curso es adecuado?

¢La organizacion del curso facilité mi participacion en éste?

¢El coffee break fue oportuno?

Logistica | ¢EIl coordinador de mi grupo prest6 apoyo suficiente para la realizacion del curso?
¢Conté con los materiales necesarios para participar en el curso?

¢El hotel me pareci6 adecuado?

¢Recomendaria este hotel para una proxima jornada?

Relator logra explicar de manera clara los contenidos del curso.
Relatores | Relator fomenta la participacion de los asistentes.
Relator contesta de forma pertinente las dudas de los participantes.

Contenidos | El contenido me parece relevante para mi desempefio en FE.

Fuente: Pauta de Evaluacion Capacitacién, Induccion 2013
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La informacion de la Pauta de Evaluacion respecto a la logistica es utilizada para futuras
decisiones, con el fin de no contratar nuevamente los servicios que fueron mal evaluados. La
informacion respecto a los relatores es informada a estos. En el caso que un relator obtenga una
baja calificacion, situacion poco frecuente debido a que las evaluaciones varian entre 6,0 y 7,0, el
Encargado de Capacitacion realiza una retroalimentacion de la evaluacion. Adicionalmente, se
revisan factores de incidencia como por ejemplo el horario de realizacion del curso o si éste
contempla contenidos de indole tedricos. Esta situacion solo se ha presentado en dos ocasiones,
siendo uno de los casos un relator externo a quien no se contrataron mas sus servicios.

Posteriormente, los resultados de esta encuesta son tabulados obteniendo una nota final de
satisfaccion para la capacitacion. Ademas, se registra el total de participantes que asistieron a un
curso, las horas recibidas de capacitacion, el total de trabajadores beneficiados, las horas de
capacitacion per cépita y el porcentaje de capacitados respecto a la dotaciéon total de la
organizacion. Todos estos datos son registrados en los Informes de Gestidén de Capacitacion, los
cuales son mostrados en la reunion mensual de Comité Bipartito, en la cual se revisan los
resultados de todas las gerencias.

b) Modelamiento de la Situacion Actual
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Figura 13: Diagrama de Actividades Evaluacion de la Capacitacion

Gerencia Personas Participante

Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Informe de Gestidn

Responder Encuesta

Tabular Informacion

—

de Satisfaccion

Y
Y

Realizar Reunion de
Cieme Mensual

6

Fin

Pauta de
Evaluacion
Capacitacion

Fuente: Elaboracién Propia

Cuadro 12: Resumen Actividades Evaluacion de la Capacitacion

@ Responder
Encuesta de
Satisfaccion

Una vez finalizada la capacitacion los participantes responden la
encuesta de satisfaccion respecto al curso recibido.

Responsable: Participantes

(J Tabular
Informacién

El Encargado de Capacitacion tabula las respuestas de los participantes
y calcula la nota final de satisfaccion del curso. Ademas, elabora el
Informe de Gestidn de capacitacion del mes.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Realizar
Reunion de
Cierre Mensual

El Encargado de Capacitacion realiza reunion con los coordinadores, a
quienes muestra las cifras de capacitacion del mes, tales como namero
de trabajadores capacitados, horas de capacitacion y nota de
satisfaccion.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

[ Pauta de
Evaluacion

Corresponde a la encuesta de satisfaccién que debe responder el

participante posterior a una capacitacion. En ésta se incluyen tres areas
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Capacitacion de preguntas, las que corresponden a logistica, relatores y contenidos.
El participante también puede dejar sus observaciones u comentarios
respecto al curso.

U Informe de  [Corresponde a un archivo en formato Excel, en el cual se registra el
Gestién total de trabajadores que recibieron una capacitacion, el listado de
cursos realizados durante el mes, las horas de capacitacion y la nota de
satisfaccion promedio lograda para el mes.

Fuente: Elaboracion Propia

c) Diagnostico Etapa

Como se expuso en el Marco Conceptual, existen cinco niveles de medicion de una
capacitacion. La evaluacidén que es realizada por el area de capacitacion corresponde sélo al
primer nivel, midiendo el nivel de satisfaccion de los participantes respecto al curso recibido
inmediatamente después.

La evaluacion de una capacitacion sélo al referirse al nivel de satisfaccion no logra evaluar
si un curso fue eficaz, es decir, evaluar si el curso logro el efecto deseado en las personas. Por lo
cual, al no realizar una evaluacion en los niveles de aprendizaje y comportamiento (Niveles 2 y 3
del Modelo de Phillips) no logra medir si las personas incorporaron nuevas competencias y estan
poniendo de manifiesto los nuevos conocimientos en el puesto de trabajo. Por lo tanto, no existe
una evidencia respecto a si las personas lograron internalizar los elementos que conforman la
cultura corporativa de Fondo Esperanza ni que se desarrollaron los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para los cargos de la institucion, que son los objetivos expuestos para las
Escuelas Cultura y Técnica respectivamente.

Adicionalmente, se puede apreciar que no existe mayor informacion sobre las
capacitaciones, lo cual impide un mejoramiento continuo de éstas, del proceso y del apoyo a la
toma de decisiones.

7. REDISENO DE PROCESOS

7.1 Buenas Practicas en Capacitacion

La presente seccion es el resultado de la investigacion de las mejores practicas en el &mbito
de la capacitacion y desarrollo organizacional.

En [28] se plantea que una buena practica es “una forma de realizar, organizar y
sistematizar un proceso de trabajo relacionado con generar, desarrollar, difundir y ejecutar una
actividad que potencie la obtencion de resultados de calidad”. Segun lo expuesto en [28] y [29]
los elementos que son considerados como buenas practicas dentro de la capacitacion son:

a) Politica de Formacion: En ésta se deben establecer los criterios que regiran los planes de
capacitacion, con el fin de guiar futuras decisiones respecto a este tema. Es considerada
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b)

d)

como una buena practica definir los principios y valores que guiaran la capacitacion,
estando basada en el enfoque de la politica de recursos humanos y alineados con los
valores de la organizacion. Por ejemplo, algunas de las politicas de capacitacién pueden
ser el aprendizaje, la mejora constante, el desarrollo como clave, la responsabilidad propia
de cada trabajador por su desarrollo profesional, entre otras.

Plan de Formacion: En éste se deben establecer todas las acciones de formacion que se
programaran para un afio. Representan buenas practicas aquel Plan de Formacién que
presenta las siguientes caracteristicas: ser dinamico y flexible, es decir, que se pueda
adecuar a las situaciones presentadas durante un periodo; ser realista y eficaz, permitiendo
que se satisfagan las necesidades presentadas y que las acciones estén acorde al
presupuesto de la organizacion; ser coordinado con el resto de las politicas, es decir, que
esté alineado a los objetivos de recursos humanos y con los objetivos estratégicos de la
organizacion; ser permanente e integral, es decir, que exista un proceso constante y no sea
una accion aislada de formacion; y ser eficiente y motivador, respondiendo a las
necesidades y fomentando el desarrollo personal y profesional de las personas.

Anaélisis de Necesidades Formativas: Se deben recoger las necesidades de los trabajadores
a través de formularios individuales o dinamicas de grupos. Para recoger las necesidades
de manera individual se consideran buenas précticas utilizar cuestionarios, entrevistas o
mediante los resultados de las evaluaciones de desempefio. Por otro lado, para levantar
necesidades a nivel grupal representan buenas practicas escoger personas de una misma
area funcional o departamento, donde ellos deberan identificar las necesidades colectivas.
También se puede analizar la estrategia y el cumplimiento de objetivos, detectando
aquellos que presentan mayor dificultad, siendo necesario fortalecer conocimientos o
habilidades que requieren las personas para alcanzar determinados objetivos.
Adicionalmente, son consideradas buenas practicas dentro de la deteccidn de necesidades
la priorizacion de éstas, adecuandose al caracter estratégico de la necesidad, estar
alineadas con la politica de recursos humanos, estar dentro del presupuesto disponible en
funcion de sus costos, tener en consideracion el nimero de personas que presentan esa
necesidad y los costos adicionales como viajes y estadias.

Disefio Instruccional: El Disefio Instruccional es considerado un elemento fundamental
para la calidad de las actividades de capacitacion. Es una buena préactica que este Disefio
manifieste los aprendizajes esperados de la actividad de formacion, especifique los
contenidos, determine la estrategia pedagdgica, explicite las actividades de aprendizaje y
por ultimo, que describa el tipo de evaluacion que se utilizara.

Rol del tutor: El tutor o capacitador cumple un rol fundamental en toda instancia de
capacitacion ya que éste es quien guia el proceso de aprendizaje. Asi, son consideradas
como buenas practicas que el capacitador reciba entrenamiento para motivar a los
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aprendices, estimular su colaboracion, manejar las estrategias de instruccion y facilitar el
aprendizaje a través de la comunicacion.

f) Memoria o Informe Anual de Capacitacion: En este informe se deben plasmar todas las
acciones de capacitacion realizadas incluyendo los resultados de dichas acciones. Se
valora como buena practica incluir al Informe indicadores como el porcentaje de personal
que recibio capacitacion incluyendo las horas de educacion, determinar las horas de
formacion segun los diferentes cargos o departamentos, incluir la inversién media por
empleado, la inversion o costo por hora de capacitacion, el grado de satisfaccion de la
capacitacion, el gasto total respecto a lo presupuestado, el grado de ejecucion de acciones
formativas respecto a lo planificado, entre otros. Es importante que se tenga en cuenta la
informacion que es necesaria para llegar a estos indicadores y determinar el responsable
de obtenerlos. Asimismo, es relevante considerar que algunos indicadores se podran
conocer de manera mensual y otros de manera trimestral o anual, e ir revisando su
evolucion en el tiempo.

g) Certificacion: Es considerada una buena practica entregar un reconocimiento o
certificacion a la capacitacion realizada. Es importante que en esta instancia los
trabajadores conozcan las condiciones de una certificacion y los periodos de estas
actividades.

h) Servicios de Informacién: La disponibilidad de informacion referente a las capacitaciones
en el sitio web de la institucién es valorado como una buena préactica, comunicando las
actividades que se realizaran y aquellos resultados de las que ya culminaron. Ademas, se
aprecia que la informacion incluya una seccion de preguntas frecuentes respecto a la
capacitacion, para responder a las dudas mas habituales de los trabajadores. En este
mismo servicio de informacion es relevante que todos los elementos mencionados
anteriormente sean informados a toda la organizacién, ya que uno de los aspectos mas
importantes dentro de instituciones sin fines de lucro es la transparencia tanto hacia fuera
como hacia dentro de la institucion.

7.2 Benchmarking

En el siguiente apartado se expone la opinién de dos expertos respecto a la gestion de
personas en las organizaciones, el rol que juegan éstas para el cumplimiento de los objetivos y en
particular, la relevancia de la capacitacion y el desarrollo organizacional para la satisfaccion de
quienes conforman una institucion.

47



7.2.1 Caso Préctico: Hogar de Cristo

El Hogar de Cristo es una institucion sin fines de lucro que busca “acoger dignamente y con
amor a los mas pobres entre los pobres” [30]. Su mision busca cambiar las condiciones sociales
en el pais y su visidn se expresa en “un pais con justicia, respeto y solidaridad”.

La Directora de Promocion y Redes del Hogar de Cristo en la entrevista realizada expuso
que las personas en las organizaciones sin fines de lucro son quienes hacen cumplir la misién
jugando un rol fundamental, ya que de ellas depende la transmision de los objetivos, la
conduccion de la organizacion y poder plasmar y entregar los servicios a quienes mas lo
necesitan.

Una de las herramientas que ha utilizado el Hogar de Cristo para trabajar en pos de su
mision ha sido la construccion del Balanced Scorecard, un proceso largo y con un cambio
cultural importante. Segun la entrevistada, muchas veces se piensa que al utilizar este tipo de
herramientas de gestion se cambia el foco de este tipo de instituciones. Sin embargo, la
implementacién de esta herramienta ha permitido realizar una bajada de las metas de cada area, y
asi, contribuir todas al cumplimiento de los objetivos.

Hace aproximadamente siete afios atras el Hogar de Cristo no contaba con un departamento
de recursos humanos. Hoy en dia, se pueden ver cambios como la conformacion de la Direccién
de Personas. En esta area se realizan trabajos para alinear a las personas con la mision a través de
capacitacion, intranet, informativos y una constate revision a lo que se quiere como organizacion.

Segun la entrevistada “es una decision invertir en las personas ya que esto genera un
beneficio”. Es asi como la capacitacion es uno de los medios utilizados para conseguir los
objetivos de la organizacion. La formacion que reciben los trabajadores del Hogar de Cristo se
realiza en base a un levantamiento de necesidades, donde se aplica un modelo por competencias.

La capacitacion se trabaja en modalidad de cursos y ademas, se realizan trabajos posteriores
a la capacitacion donde se refuerzan los conocimientos, tales como lecturas y trabajos en equipo.

La entrevistada considera que una de las mejores précticas respecto a la gestion de personas
es que todos los sistemas se trabajen de forma paralela, donde las politicas sean conocidos por
todos los miembros de la organizacion, la existencia de una buena comunicacion interna y poder
brindar una estabilidad laboral y desarrollo profesional a quienes conforman la institucion.

7.2.2 Caso Préctico: BancoEstado Microempresas

BancoEstado Microempresas, BEME, corresponde a una de las ocho filiales de
BancoEstado. Esta filial tiene como objetivo “promover la igualdad de oportunidades de
financiamiento para todos los emprendedores del pais, especialmente de menores ingresos” [31].

La filial BEME es considerada por la evaluacion de Great Place to Work del afio 2012

como la segunda mejor empresa para trabajar en Chile, obteniendo por séptima vez consecutiva
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los primeros lugares en el ranking. De acuerdo a [32] en el proceso de medicion participaron 200
empresas, donde los tres primeros lugares fueron para Transbank S.A., BancoEstado
Microempresas y Telefonica. Adicionalmente, este afilo BEME recibid el segundo lugar de entre
2.200 empresas latinoamericanas, siendo catalogada por el Great Place to Work Institute como la
segunda mejor empresa para trabajar en América Latina.

El Great Place to Work tiene por objetivo medir el clima laboral de las organizaciones vy el
nivel de satisfaccion que tienen las personas dentro de éstas. En [32] se plantea que algunos de
los gerentes de Recursos Humanos de las empresas ganadoras exponen que “empleados contentos
deriva en rentabilidad para las empresas”.

En asi, como BancoEstado Microempresas ha desarrollo un largo trabajo para que las
personas se sientan comodas de trabajar en la empresa. Uno de estos trabajos ha sido cambiar la
mirada del Balanced Scorecard, donde las personas pasan a formar parte del centro de éste y
siendo asi, el eje principal de la organizacion.

Asimismo, la gerencia de recursos humanos dentro de BEME recibe el nombre de Gerencia
de Felicidad. Dentro de esta area se trabaja el Modelo de Felicidad Organizacional, entendiendo
por felicidad que las personas se sientan comodas y contentas de trabajar en BEME. Este Modelo
plantea que existen cuatro dimensiones que contribuyen a la felicidad organizacional. La primera
dimension corresponde a que las personas encuentren un sentido a lo que hacen, es decir, tener
claro que estan trabajando para ayudar a los microempresarios a cumplir sus suefios y eso les
haga sentido en sus vidas. La segunda dimension plantea el equilibrio entre el desarrollo
profesional y personal, es decir, que los trabajadores sientan que su trabajo en BEME contribuye
a su desarrollo tanto como profesionales y como personas. La tercera dimension corresponde a la
participacion, la cual expone que las personas sean agentes activos de su trabajo y desarrollo.
Finalmente, la dimensidon del ejercicio del liderazgo manifiesta la importancia de poner en
practica el liderazgo para generar cambios en otros.

El Modelo de la Felicidad segin el Jefe de Divisién Entrenamiento y Desarrollo de la
Gerencia de la Felicidad de BEME, se desarrolla desde la consigna de trabajar con personas
felices e integrales, con lo cual se apalancan el buen desempefio profesional y la calidad de vida
de las personas que trabajan en la empresa.

La capacitacion de las personas dentro de BEME se ve reflejada en una de las cuatro
dimensiones del Modelo de la Felicidad, siendo la formacion uno de los medios para que las
personas encuentren el equilibrio entre su desarrollo personal y profesional. Es aqui donde se
plantea que el desarrollo mas el equilibrio es igual a la felicidad.

De acuerdo al entrevistado, se prefiere llamar a la capacitacion como entrenamiento ya que
éste se hace cargo de la persona durante todo un proceso, no constituyendo solo dar la
herramienta para que la persona aprenda, sino mas bien estar en constante aprendizaje y
desarrollo. Por lo tanto, los trabajos del area de Entrenamiento y Desarrollo de la Gerencia de
Felicidad de BEME apuntan hacia una mirada amplia de lo que es el desarrollo profesional. En
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consideracién a esto, es que se trabaja con tres dimensiones del desarrollo de las personas. Las
dimensiones corresponden a amplitud, profundizacién y movilidad.

La dimension de amplitud se refiere a como se desarrollan las personas desde el cargo que
desempefian, es decir, cbmo con el cargo que tienen pueden enfrentar nuevos desafios. Por
ejemplo, para trabajar esta dimension se invita a participar a trabajadores en proyectos de otras
areas, de manera que estos con su experiencia realicen un aporte a la organizacion.

La dimension de profundizacién se refiere a como las personas con el cargo que tienen se
profesionalizan ain mas, es decir, se relaciona con el nivel de conocimientos. Algunos de los
trabajos de esta dimension son la implementacion de las mallas curriculares. Estas mallas se
dividen en cursos técnicos segun el cargo y cursos conductuales, con el fin de que las personas
desarrollen los conocimientos y habilidades que deben tener para trabajar en la empresa.

La dimension de movilidad se refiera a como desde el cargo que posee una persona se
puede mover hacia otro cargo. Es decir, se refiere al progreso que tienen las personas dentro de la
organizacion.

Respecto al desarrollo de las mallas curriculares de entrenamiento que existen en BEME,
en primer lugar se definieron una serie de cursos que son necesarios para el desarrollo del
negocio, tanto a nivel técnico como conductual. Existe un listado de cursos vigentes, pero los
cuales no impiden gue se puedan agregar nuevos cursos a la malla o los ya existentes puedan ser
eliminados, sino mas bien, las mallas responden a las necesidades que se presentan en un
momento determinado segun las necesidades del negocio.

Posterior a la creacion de un curso se confecciona la Ficha Instruccional, en la cual se
establecen el objetivo general del curso, los objetivos especificos, los contenidos y el método de
evaluacion. Esta definicion se realiza en conjunto con la gerencia que requiere el curso de la
malla.

Segun el Jefe de Division Entrenamiento y Desarrollo de BEME es muy importante medir
la satisfaccion de los participantes de un curso. Esto es debido a que por muy bueno que sea en
cuanto a contenidos, si no logra llamar la atencion de los participantes no se cumpliran los
objetivos que se esperan, ya que se partird desde una mala base y por ende, no se producira el
aprendizaje esperado.

En la ejecucion de los cursos los participantes al inicio responden un pre-test de preguntas
de seleccion mdltiple. Posteriormente, al final del curso los participantes contestan la evaluacion
de aprendizaje. Uno de los datos que expuso el Jefe de Entrenamiento, es que luego de la
capacitacion los participantes han logrado aumentar en un 50% sus competencias.

En el programa de entrenamiento de BEME, el impacto es medido en base a las
evaluaciones de satisfaccion de la capacitacion, los resultados de las evaluaciones de
conocimientos y los resultados de los indicadores que se definieron segin los requerimientos del

negocio.
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De acuerdo a lo expuesto por el experto con respecto a la realizacion de programas nuevos
de capacitacion y su implementacion, es de vital importancia generar un modelo donde las
personas se sientan parte de éste. Asimismo, es relevante la transferencia de informacién a toda la
organizacion, para que se tenga conocimiento de lo que se esta haciendo. Es significativo difundir
los nuevos programas en conjunto con la creacion de logos, mensajes, blogs, manuales para los
trabajadores, instructivos e instrumentos donde las personas se identifiquen, es decir, lograr
“confeccionar una experiencia’ y asi, gestionar el aprendizaje de las personas.

Finalmente, el entrevistado concluye que el desempefio en el trabajo y la calidad de vida de
las personas en estos van totalmente de la mano. “De qué nos sirve que las personas logren el
100% de las metas, que estén haciendo excelente su trabajo, si la calidad de vida que llevan
haciendo ese trabajo es pésima y no se sienten coémodos ni felices”.

7.3 Direccion de Cambio

La direccion de cambio corresponde al establecimiento de los nuevos procesos del
redisefio, con lo cual se espera satisfacer las necesidades de formacion de los trabajadores asi
como también, que la capacitacion sea la mejor experiencia de aprendizaje de estos.

Los nuevos procesos estan en estricta relacion con el diagnostico realizado anteriormente,
el estudio de las mejores practicas en capacitacion y la opinion de los expertos consultados.

De acuerdo al diagndstico realizado es que se hace necesario que 10s huevos procesos estén
enfocados en los métodos de deteccion de necesidades, en la definicidén de los objetivos, en la
calidad de los capacitadores y en la evaluacion del cumplimiento de los objetivos planteados en
un comienzo. En consecuencia, los elementos mencionados constituirdn la direccion de cambio
del nuevo proceso de capacitacién, lo cual es representado en la Figura 14 con sus respectivas
etapas dentro de éste. Adicionalmente, los nuevos procesos deben estar acompafiados de un
modelo que los sustente, es por esto que del estudio de las buenas practicas en capacitacion se
extraen aquellos elementos relacionados a la situacion actual, estableciendo un énfasis en la
politica de formacion, andlisis de las necesidades formativas e informes de capacitacion.
Analogamente, del benchmarking realizado se utilizan los conceptos de disefio instruccional y los
elementos que conforman la elaboracion de un modelo de desarrollo organizacional.
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Figura 14: Direccion de Cambio Proceso de Capacitacion

Meétodos DNC
Etapa 1:
Deteccidn de
Necesidades de
Capacitacidin
Cumplimiento de
Objetivos
Etapa 4: Etapa 2:
Evaluacion de la Programacion de la
Capacitacidn Capacitacidn
Definicion de Objetivos

Etapa 3:
Ejecucion de la
Capacitacidn

Calidad Capacitadores

Fuente: Elaboracion Propia

Mas aln, se hace necesario que el redisefio esté acompafiado de una definicion de
actividades, objetivos, responsables y tiempos de realizacion, con el fin de que el nuevo proceso
esté conformado por elementos de entrada, procesamiento, salidas y retroalimentacion, con el fin
de contribuir a un proceso de capacitacion que se encuentre en constante mejora y disponga de la
informacion necesaria para la toma de decisiones.

7.4 Propuesta de Redisefio del Proceso de Capacitacion

A continuacién se presenta el nuevo proceso de capacitacion explicitando sus objetivos,
responsables, plazos y descripciones de las nuevas actividades a desarrollar. Lo anterior se detalla
para cada una de las etapas analizadas durante el levantamiento de la situacién actual. En el
Anexo H se puede revisar un resumen de las actividades redisefiadas. Ademas, a la descripcién de
actividades del nuevo proceso se incluye la propuesta del Estandar de la Escuela CRECE FE, el
Modelo de Desarrollo Organizacional CRECE FE, recomendaciones para su implementacién. La
propuesta ha sido definida en funcion de las necesidades que presenta hoy la organizacion, las
fuentes bibliograficas consultadas, el estudio de buenas practicas en capacitacion y la opinion de
expertos.

7.4.1 Deteccion de Necesidades de Capacitacion

a) Descripcion General
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Obijetivo:

Recoger informacion sobre las brechas de  conocimientos, habilidades y/o
comportamientos de los trabajadores respecto a lo requerido para un cargo en especifico,
con el fin de programar futuras actividades de capacitacion.

Responsable:

Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional y cada jefatura de los cargos
de Asesor Banco Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina.

Plazo:
Durante el ultimo trimestre de cada afio.
b) Modelamiento Redisefio

Figura 15: Diagrama de Actividades Redisefiado Deteccion de Necesidades

Jefatura Gerencia Personas
E Ij Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
Cuestionario de . ; Cuestionario
Conocimientos | . Mecesidades
. Capacitacion

- P
E """ Realizar - rcpar_ar ¥
Di et Il actualizar
Evaluacion Conductusg fagnaostico Diagnostico

Analisis de . ¥ . Matris Evaluacd
Casos FE Tabular atriz Evaluacion
. i de Competencias
. Rcﬁﬁpllﬂr Informacion
—§ _____ ! Infarmacion J ......
Informes Matriz Percepcion
Organizacionales MNecesidades
Revisar o
Cuestionario Nota >3,0
MNecesidades B
Listado
MNecesidades

Detectar
Necesidades

Programacion de la Capacitacion

Fuente: Elaboracion Propia
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c) Descripcion de Actividades

i.  Preparar y actualizar diagndstico

Se propone la realizacion de un diagnostico que logre recoger informacién de los
conocimientos, habilidades, comportamientos y desempefio que presentan las personas. Debido a
esto, se recomienda diagnosticar las necesidades de capacitacion conforme a un modelo de
competencias.

Segun [33], las competencias corresponden a la integracion de conocimientos, técnicas,
actitudes, procedimientos y valores, los cuales son puestos en practica por una persona para la
resolucion de problemas de manera exitosa. Por lo tanto, estas competencias se revelan en la
ejecucion de tareas y tienen relacion directa con el rendimiento laboral.

De acuerdo a [33], al evaluar las competencias se pueden identificar las brechas que existen
en el desempefio segln las capacidades definidas para un cargo, ofreciendo la posibilidad de
adquirir nuevas competencias o mejorar aquellas que se presentan en menor grado.

Existen diversas maneras de evaluar el nivel de competencias que posee una persona.
Algunos ejemplos son la resolucion de ejercicios, portafolios, aprendizajes basado en problemas,
entrevistas, entre otros. Cado de uno de estos métodos tiene asociados elementos de competencia
trabajados. Por ejemplo, el método de aprendizaje basado en problemas mide elementos de
competencia como conocimientos, habilidades, actitudes y valores.

Los métodos de diagndstico expositivos, analisis del caso y learning by doing han sido
seleccionados para la realizacion del diagnostico de necesidades de capacitacion dentro de Fondo
Esperanza. EI método expositivo evalla los conocimientos a través de pruebas objetivas. El
analisis del caso mide el nivel de conocimientos y habilidades respecto a un tema especifico de
un area de trabajo, a través de la utilizacion de un informe con la resolucién de un caso individual
o grupal. El método de learning by doing valora el nivel de conocimientos, habilidades, actitudes
y valores que posee una persona a través de protocolos de observacién. Para mayor detalle sobre
los modos de diagnéstico se puede consultar el Cuadro de Metodologias de Evaluacion de
Competencias presentado en el Anexo I, en éste se encuentra un listado de las diversas maneras
de evaluacidn indicando las competencias que se miden, los objetivos de estos y los instrumentos
de valoracion que utilizan.

Los métodos elegidos corresponden a aquellos de mayor facilidad de aplicacion y revision.
Al mismo tiempo, considerando que estos seran administrados a mas de 300 personas dentro de
Fondo Esperanza, implicando una cuantiosa carga laboral, es que los demas métodos se excluyen
por considerar mayor tiempo para su ejecucion y posterior revision.

Por lo tanto, se propone la elaboracion de una prueba objetiva, el llamado “Cuestionario de
Conocimientos”, la realizacion del “Analisis de Casos FE” y la confeccion de un protocolo de
observacion, la llamada “Evaluacion Conductual”. Ademas, se recomienda construir el
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“Cuestionario Necesidades de Capacitacion”, el cual es uno de los instrumentos utilizados para
recoger la percepcion de las necesidades de formacion de las personas.

También, se propone la revision de resultados dentro de la organizacion, los cuales deben
estar asociados a necesidades especificas de capacitacion. Dentro de estos se encuentran el clima
laboral, el riesgo, la satisfaccion de los socios, el impacto social, el nimero de accidentes
laborales, las Competencias FE, entre otros. Los elementos mencionados son indicadores que
existen en la organizacién pero que no estan siendo utilizados para fines de capacitacion.

A continuacion se describen los métodos de diagndstico propuestos para ser utilizados en la
actividad siguiente.

i.a. Cuestionario de Conocimientos

El Cuestionario de Conocimientos consiste en una prueba de conceptos la cual esta dirigida
a los cargos de Asesor Banco Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina. Cada
uno de estos cargos debe poseer una prueba distinta segiin los conocimientos requeridos para
cada uno de estos.

El sistema de preguntas abiertas dentro de una prueba logra recoger mayor informacion
sobre el conocimiento de las personas, sin embargo, éste constituye un método que requiere gran
tiempo para su aplicacion y revision. Debido a esto, se recomienda la aplicacion de un
Cuestionario de preguntas de opcion mdaltiple, por ser un sistema que toma menos tiempo de
respuesta, facil de aplicar y de corregir.

Dado que la Induccién Institucional es obligatoria para los nuevos miembros de la
organizacion, es que se recomienda confeccionar una prueba global de conocimientos que
incorpore los conocimientos a tratar durante esa instancia. Esta prueba se debera aplicar al inicio
de la jornada, con el fin de obtener la situacion de ingreso de los participantes.

Por otro lado, para aquellos cursos de la malla que se ejecutan posterior a la Induccion, es
decir, los cursos de Ruta de Aprendizaje, se debe elaborar una prueba por cada uno de los
conocimientos especificos requeridos para el cargo. Estas pruebas deberan aplicarse durante el
ultimo trimestre de cada afio, en particular, durante los meses de octubre y noviembre, teniendo
como plazo de envio al Encargado de Capacitacion la ultima semana del undécimo mes del afio.
Lo anterior es con el fin de programar los cursos técnicos de capacitacion para el siguiente afio y
asi coincidir con la elaboracion del presupuesto de capacitacion.

i.b. Analisis de Casos FE

El Analisis de Casos corresponde a la resolucion de un ejercicio de Fondo Esperanza, en el
cual se pueda conocer el nivel de madurez que tiene la persona respecto a un conocimiento. Por
ejemplo, para evaluar el nivel de conocimiento del riesgo, se debera elaborar un ejercicio en el
cual la persona calcule el riesgo de un socio y expliqgue como abordaria la situacion en caso que
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la persona entre en estado de mora. Este Andlisis debe contemplar respuestas de seleccion
maltiple y una pregunta abierta para fundamentar la respuesta.

El Caso debera ser respondido por cada uno de los cargos de Asesor Banco Comunal,
Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina, durante los meses de octubre y noviembre de
cada afo. Para aquellos cursos que son impartidos dentro de la Induccion Institucional se debera
elaborar un caso global y para aquellos cursos de Ruta de Aprendizaje se establecerd un caso
especifico para evaluar cada conocimiento y habilidad.

i.c. Evaluacion Conductual

La Evaluacion Conductual o lista de comprobacion de conductas es una de las técnicas de
observacion utilizadas para evaluar el comportamiento de las personas en el puesto de trabajo.

En la Evaluacion se define una lista de comportamientos que debe poseer el colaborador en
un puesto de trabajo, segun el perfil de cada cargo. A su vez, cada comportamiento posee un
conjunto de indicadores que hacen que la persona posee una competencia en su totalidad. Cada
indicador debe obtener una valoracién de 1 a 5, utilizando la escala de medicidn presentada en el
Cuadro 13. Posteriormente, se debera calcular el promedio de los indicadores de cada uno de las
conductas listadas.

Cuadro 13: Escala de Medicion Evaluacién Conductual

[

Insuficiente: la persona no posee un nivel suficiente de dominio de la conducta.

2 Con dudas: hay que cuestionarse la preparacion de la persona con respecto a la
conducta valorada.

w

Suficiente: la persona evaluada posee la conducta en un nivel aceptable.

o

Bien: la persona demuestra un buen nivel de dominio de la conducta.

5 Excelente: la persona demuestra un nivel de la conducta excepcional.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de [33]

La Evaluacion Conductual debera ser completada por cada jefatura durante los meses de
octubre y noviembre. La ultima semana del mes de noviembre serd el plazo de envio de las
Evaluaciones al Encargado de Capacitacion.

i.d. Cuestionario Necesidades de Capacitacion

El Cuestionario Necesidades de Capacitacion consiste en un listado de preguntas sobre las
falencias que creen que estan presentando los trabajadores. En el listado los propios trabajadores
deben responder si creen que necesitan una capacitacion, si no saben si necesitan o si creen que
no necesitan capacitacion, respecto a un tema definido.

El Cuestionario debe ser respondido por todos los trabajadores de los cargos de Asesor
Banco Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina, durante las dos Gltimas
semanas de noviembre, siendo esta Gltima el plazo para su envio.

56




i.e. Resultados Organizacionales

Se recomienda que cada curso tenga asociado un indicador organizacional de diagndstico.
Para el indicador se debe establecer una linea base, con el fin de si el indicador se encuentra bajo
dicho estandar indique que se requiere capacitacion con respecto a ese tema. El indicador debe
estar en estricta relacion con los objetivos de cada curso.

Lo anterior se propone de modo que ademas de las pruebas a realizar se pueda tener una
medicién de lo que estd pasando en la practica. Por ejemplo, para los tres cargos estudiados, es
decir, Asesor de Banco Comunal, Administrativo de Operaciones y Jefe de Oficina, se requiere la
competencia de Trabajo en Equipo. El Diccionario Didactico de Seleccion por Competencias
expuesto en [34] plantea que el Trabajo en Equipo y Cooperacion “implica una intencion
genérica por trabajo cooperativo con otros, de trabajar juntos y desarrollar colaboracion”. Para
medir esta competencia se realizaran pruebas de conocimientos, casos aplicados y protocolos de
observacién. Una oficina podria presentar buenos resultados en los tres diagndsticos realizados.
Sin embargo, la dimension de Trabajo en Equipo y Colaboracion del Informe de Clima
Organizacional, la cual considera preguntas como (1) al interior de mi area se estimula el trabajo
en equipo, (2) considero que las jefaturas de la organizacion trabajan en equipo, (3) cuando es
necesario sacar adelante una tarea, las personas de mi area cooperan unas con otras, (4) el trabajo
en equipo al interior de mi area es eficiente y (5) en mi opinién, la coordinacion entre los
distintos grupos de trabajo dentro de Fondo Esperanza es buena, podria presentar resultados bajo
lo esperado, lo cual es una sefial de alerta con respecto a esta competencia.

Asi, como algunos aspectos del trabajo en equipo se pueden medir desde el Informe de
Clima Organizacional, también existen otras habilidades que se pueden evaluar desde este
informe. Algunos de estos dominios son el autocuidado, la comunicacion, el liderazgo, la
resolucion de conflictos, la seguridad laboral y la identificacidon con la organizacién. Lo anterior
es relevante para aquellos cursos del médulo de Competencias Blandas de la Escuela Técnica y
para los cursos de la Escuela Cultura de Fondo Esperanza.

Dentro de la Evaluacion de Desempefio se propone revisar aquellos indicadores de riesgo
por oficina, el cumplimiento en el nimero de socios, cumplimiento en el nimero de Bancos
Comunales nuevos y el cumplimiento en el presupuesto de colocaciones en pesos. Estos
indicadores serviran de diagnostico para aquellos cursos del médulo de Gestion y Servicio
Integral de la malla Escuela Técnica.

Otro instrumento de evaluacion a utilizar sera la Encuesta de Satisfaccion de Socios, cuya
medicion se realiza una vez al afio. Los indicadores a utilizar corresponden a las respuestas al
apoyo frente a problematicas, mala gestion de Asesor de Banco Comunal, satisfaccion con
respecto al servicio de educacion y el resultado general de la Encuesta. Estos indicadores seran
un elemento de diagndstico para aquellos cursos del modulo de Competencias Blandas y Servicio
Integral de la Escuela Técnica.
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Por otro lado, se propone la revision de los resultados de las Competencias FE. Estos se
deben considerar como un elemento de diagnéstico para los cursos de Taller de Competencias:
Pensamiento, Taller de Competencias: Relacion y Taller de Competencias: Emocion, todos
pertenecientes al mddulo Valores, Principios y Competencias FE de la Escuela Cultura. El
Cuestionario revela aquellas dos competencias que se observaron con menor frecuencia en el
trabajador. Dichas competencias deben ser consideradas como necesidades de capacitacion del
trabajador, y por ende, como antecedentes para una futura formacion.

Es asi, como cada curso debera tener asociado al menos uno de los tres instrumentos de
diagnostico, es decir, Cuestionario de Conocimientos, Analisis de Casos y Evaluacion
Conductual y ademas, debera considerar un indicador de diagnéstico dentro de los resultados
organizacionales. Para méas detalle en el Anexo J se puede revisar la asignacion de los
instrumentos de diagndstico para cada uno de los cursos de la Escuela Técnica.

i.f. Solicitud de Capacitacion

De acuerdo a lo mencionado sobre los métodos de diagndstico, se puede observar que en el
redisefio del proceso la deteccion de necesidades de capacitacion serd responsabilidad del
Encargado de Capacitacion, quedando fuera del nuevo proceso las solicitudes realizadas por las
jefaturas. No obstante, el Subgerente Zonal sera el Unico quien podré solicitar capacitacion para
sus colaboradores, cuya solicitud debera estar validada por el Gerente Nacional de Oficinas.

En la solicitud debera indicar el tipo de capacitacion que solicita, la necesidad detectada, la
justificaciéon de ésta, su prioridad y nombre de los colaboradores. Esta solicitud deberad ser
enviada al Encargado de Capacitacion al menos con un mes y medio de anticipacion para su
realizacion. En el Anexo K se puede consultar el Formulario de Solicitud de Capacitacion.

ii.  Realizar Diagnostico

En el Cuadro 14 se presentan los métodos que deberan ser aplicados en esta etapa con los
respectivos responsables de responder el diagndstico, el periodo de ejecucion de los métodos v el
plazo para ser enviados al Encargado de Capacitacion.

Cuadro 14: Asignacion Métodos de Diagnostico

Cuestionario de ABC ABC Octubre y Ultima semana
o ADO ADO . ;
Conocimientos 0 0 Noviembre de Noviembre

ABC ABC -
Anélisis de Casos FE ADO ADO Octubrey | Ultima semana
10 10 Noviembre de Noviembre
Evaluacién ABC JO Octubre y Ultima semana
Conductual ADO JO Noviembre de Noviembre
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JO Subgerente Zonal
Cuestionario ABC ABC Octubre Ultima semana
Necesidades de ADO ADO Jore y .
N Noviembre de Noviembre
Capacitacion JO JO
- ABC 1 mes y medio
SOI'C't.Ud (.j? ADO Subgerente Zonal Durant(i todo el previo a la
Capacitacion afno o
JO realizacion

Fuente: Elaboracion Propia
iii.  Tabular Informacién

En esta etapa cada jefatura debe enviar los resultados de las pruebas realizadas al area de
Capacitacion y Desarrollo Organizacional. Los resultados deberan ser enviados la Gltima semana
del plazo estipulado.

El Encargado de Capacitacion debe tabular la informacion recibida obteniendo para cada
trabajador una evaluacion. En el Cuestionario de Conocimientos y Analisis de Casos FE la
evaluacion debera entregar una nota en la escala de 1 a 7, donde 1 significa deficiente y 7
significa excelente, en cada uno de los conocimientos, actitudes y habilidades evaluadas en la
actividad anterior. La Evaluacion Conductual debera entregar una nota en la escala de 1 a 5,
donde 1 significa deficiente y 5 significa excelente. Los resultados de las evaluaciones deberan
ser interpretados segun las descripciones mostradas en el Cuadro 15.

Cuadro 15: Interpretacién Evaluaciones de Diagnostico

1,0-19 1,0-2,9 Deficiente
2,0-29 3,0-3,9 Necesita Mejorar
3,0-39 4,0-4,9 Dentro de lo Esperado
40-49 5,0-6,9 Bien

5 7 Excelente

Fuente: Elaboracién Propia

A modo de ejemplo, si un trabajador obtiene en el Cuestionario de Conocimientos una nota
de 4,5 implica que su conocimiento se encuentra dentro de lo esperado. Andlogamente, si en la
Evaluacién Conductual obtiene una nota de 3,5 significa que se encuentra en el rango de lo
esperado.

Con los resultados de los métodos de diagndstico se debera elaborar la Ilamada Matriz de
Evaluacién de Competencias, correspondiente a un archivo Excel en el cual se encuentren los
resultados por cada conocimiento, habilidad y conducta evaluada, incorporando el nombre del
trabajador y la nota obtenida en cada una de las evaluaciones antes de la capacitacion, posterior a
ésta y el célculo de su diferencia. En el Anexo L se presenta un ejemplo de esta Matriz.

iv. Detectar Necesidades
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La deteccion de necesidades corresponde al analisis de los resultados obtenidos de las
evaluaciones de diagndstico y de los indicadores organizacionales. Los trabajadores que
presentan una evaluacion inferior a 4,0 en el Cuestionario de Conocimientos y en el Andlisis de
Casos FE, y una evaluacion inferior a 3,0 en la Evaluacién Conductual, son aquellos que
presentan necesidades de capacitacion respecto a la competencia valorada. En relacién a los
indicadores organizacionales se debera establecer el valor minimo de cada uno de estos. Si el
resultado es bajo a dicho valor, se interpretara que la persona presenta necesidades de
capacitacion correspondiente a la competencia asociada al indicador.

En el caso que el Encargado de Capacitacion reciba solicitudes de formacién por parte del
Subgerente Zonal éstas deberdn ser incorporadas como necesidades. Si la solicitud es
recepcionada en los periodos de deteccion de necesidades, es decir, durante el Gltimo trimestre
del afio, la necesidad debera ser considerada para la programacién del afio venidero. En caso
contrario, se debera analizar su realizacion con el fin de no alterar la futura programacion ni el
presupuesto de capacitacion.

V. Revisar Cuestionario Necesidades

Para aquellos trabajadores que presenten una buena evaluacion en todos los ambitos, es
decir, en el Cuestionario de Conocimientos, Analisis de Casos FE, Evaluacion Conductual (nota
superior a 4,0 y 3,0 segln corresponda) e indicadores de diagndstico se podréa revisar el
Cuestionario Necesidades de Capacitacion. En consecuencia, para aquellas personas que
obtuvieron buenas calificaciones y consideran que requieren formacién respecto a un tema
particular, se podra dar la posibilidad de perfeccionarse en dicho tema. Esta situacion debera ser
analizada en cada uno de los cursos, con el fin de que el nimero de asistentes se encuentre dentro
de los rangos establecidos y se adecuen al presupuesto de capacitacion.

7.4.2 Programacion de la Capacitacion

a) Descripcion General

Objetivo:

Calendarizar y organizar las actividades de capacitacion con el fin de satisfacer las
necesidades de formacion localizadas.

Responsables:
Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional y Relatores.
Plazo:

Calendarizar una vez al afio, durante el mes de diciembre, y organizar con un mes y
medio de anticipacion a cada capacitacion.

b) Modelamiento Redisefio
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Figura 16: Diagrama de Actividades Redisefiado Programacion de la Capacitacion

Relator Gerencia Personas
Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Calendarizar
Cursos

Determinar
Involucrados

Elaborar Diseno
Instruccional

Coordinar Fecha

Confeccionar
Cuadernillo

o 3
Elabarar PPT o B Coordinar
Asistentes y Lugar
PPT -
Capacitacion|

. J
 EEEE—

Solicitar Material

R
‘;w e Cuadernillo
Enviar Material Imprimir Material | .. ______ ] B
: I Material

Capacitacion
Afinar Logistica

i

PPT Capacitacion
Realizar Checklist

I

Inscribir

Participantes y _..

\__ Codigo SENCE .
A Ejecucion de la

Capacitacion

Fuente: Elaboracion Propia

c) Descripcion de Actividades
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i.  Calendarizar Cursos

La calendarizacion de los cursos se efectuard en base a la deteccion de necesidades
realizada en la etapa anterior, comprendiendo su programacion para todo un afio. Ademas, ésta
debera ser segun la prioridad de las necesidades detectadas, ir de acuerdo a la carga de trabajo de
los participantes y estar conforme a la planificacién estratégica de la organizacion.

Asi, durante el Gltimo mes de cada afio se confeccionara el Calendario de Capacitacion el
cual debera ser informado a toda la organizacion. El periodo para su elaboracién ha sido elegido
con el fin de coincidir con la preparacion del presupuesto de capacitacion. Este Calendario seré
validado por el Subgerente Zonal y el Gerente Nacional de Oficinas durante el ultimo mes de
cada afio. Adicionalmente, el Calendario debera ser validado trimestralmente por los cargos
anteriores.

ii.  Determinar Involucrados
Para la realizacion de cada curso se deberan determinar los siguientes involucrados:

v" Participantes: Son aquellos a los que va dirigida la capacitacion. Su asignacion a un
curso correspondera segin sus necesidades de capacitacion, cumpliendo los
requisitos de cargo, antigliedad y cursos previos.

v" Relatores: Son los encargados de transmitir los contenidos de una capacitacion, los
que podran ser externos o internos. Debido a que el nimero de candidatos a ser
relatores internos es limitado, siendo aproximadamente 15 los cargos que deben
cumplir esta labor, se propone ofrecerles un curso de desarrollo de relatoria con el
fin de que estos cuenten con las habilidades necesarias para la transmisién de
contenidos. Asimismo, se sugiere otorgar un incentivo monetario para aquel
capacitador que logre la mejor nota de relatoria por parte de los participantes. Por
otra parte, para la eleccion de los relatores externos no se sugiere modificacion.

v Anfitrién: Para cada capacitacién se elegird un Anfitrion, el cual podra ser
perteneciente o no al area de capacitacion. Su funcion sera recibir a los participantes
orientandolos en su llegada y durante la duracion del curso. Ademas, es el
responsable que toda la logistica y que el programa se lleve a cabo durante la
jornada.

iii.  Elaborar Disefno Instruccional

El Disefio Instruccional corresponde a la determinacion de los elementos basicos con el
cual debe contar cada curso de capacitacion. En la Figura 17 se presentan las componentes del
Disefio Instruccional. En el caso que un curso no posea este Disefio, la capacitacion no se deberia

62



efectuar por no contar con los elementos minimos para el cumplimiento de los objetivos de todo
programa de capacitacion.

Figura 17: Disefio Instruccional

Diseno Instruccional

Cardcter Metodologia
Curso Aprendizaje

Objetivos Contenidos Requisitos Material Evaluacion

Fuente: Elaboracion Propia
a) Definir Objetivos

La definicién de objetivos se debera llevar a cabo por el Encargado de Capacitacion y
Desarrollo Organizacional. Posterior a su definicion, los objetivos deberan ser validados con los
respectivos relatores. Para el caso de los relatores internos, la validacion se realizara con la
Gerencia de Desarrollo y Servicio, la Gerencia de Operaciones y Sistemas y la Gerencia de
Personas, por ser éstas areas quienes imparten los cursos de caracter interno. Para el caso de los
cursos externos, los objetivos deberan ser validados con los respectivos proveedores.

Los objetivos se deberan definir de forma especifica para cada uno de los cursos a ser
impartidos. En primer lugar se debe definir el dominio del aprendizaje, siendo estos cognitivo y
afectivo. En el Cuadro 16 se presenta la descripcion de estos dominios.

Cuadro 16: Dominios del Aprendizaje

Cognitivo Esta relacionado con procesos o habilidades de pensamiento.
Afectivo Estéa relacionado con el desarrollo de sentimientos y actitudes.
Fuente: Elaboracion a partir de [35]

Si el dominio de aprendizaje corresponde al cognitivo se debera utilizar la Taxonomia de
Bloom para la definicion de los objetivos. Esta metodologia es usada para determinar objetivos
educacionales, es decir, aquello que los alumnos deben aprender al realizar un curso.

La Taxonomia de Bloom establece la definicion de objetivos en una escala jerarquica
considerando seis dimensiones que van desde lo méas simple a lo mas complejo. En el Cuadro 17
se presentan las dimensiones de la Taxononomia de Bloom y sus respectivas descripciones.
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Cuadro 17: Dimensiones Taxonomia de Bloom

Conocimiento

Recordar informacién

Definir, enunciar, nombrar, recordar,
relatar, entre otros.

Comprension

Interpretar informacion

Describir, explicar, expresar,
identificar, traducir, entre otros.

Usar el conocimiento o

Aplicar, demostrar, interpretar,

Aplicacion generalizacion en una nueva practicar, solucionar, entre otros.
situacion
Dividir el conocimiento en Analizar, calcular, comparar,
Anélisis partes y mostrar relaciones entre | diferenciar, distinguir, entre otros.
ellas
Juntar partes de un conocimiento | Arreglar, componer, construir,
Sintesis para formar un todo y construir | formular, proponer, entre otros.
nuevas situaciones
L N o Argumentar, calificar, defender,
Evaluacion Hacer juicios en base a criterios

juzgar, valorar, entre otros.

Si el dominio de aprendizaje corresponde al afectivo se deberd utilizar la Taxonomia de
Kratwohl-Bloom. En ésta se establecen cinco dimensiones las cuales son presentadas en el

Fuente: Elaboracion a partir de [35]

Cuadro 18.
Cuadro 18: Dimensiones Taxonomia de Kratwohl-Bloom
. Atender o tomar en cuenta a Apreciar, atender, escuchar,

Receptividad

otros reconocer, tolerar, entre otros.

- Aceptar, asistir, ayudar, cooperar,
Respuesta Actuar en beneficio de otros informarse. entre otros.
. Tomar decisiones en beneficio Agradecer, asumir, contribuir, guiar,

Valoracion

de un grupo

proponer, entre otros.

Organizacion

Ordenar y jerarquizar acciones

Colaborar, coordinar, dirigir, planear,
simplificar, entre otros.

Caracterizacion

Ejecutar acciones en base a un
complejo de valores

Aconsejar, cambiar, comprometerse,
debatir, defender, entre otros.

En la definicidn de los objetivos no es necesario que se determine un objetivo por cada una
de las dimensiones de las metodologias presentadas, por tanto se debera elegir al menos una

Fuente: Elaboraciéon a partir de [35]

dimensidén segun lo que se espera gque pase con el alumno en la realizacion de una capacitacion.

Adicionalmente, se debera determinar un objetivo con respecto a los resultados de la
organizacion. En otras palabras, se debe definir cual indicador de la institucién se quiere impactar

con la realizacion de una capacitacion.
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Por lo tanto, cada curso debera tener al menos tres objetivos de aprendizaje mas un objetivo
de impacto organizacional.

b) Determinar Contenidos

La determinacion de contenidos se deberd llevar a cabo por parte del Encargado de
Capacitacion en conjunto a cada uno de los relatores. Esta definicion debera concluir con la
elaboracion de una breve descripcion del curso, con el fin de introducir a los participantes en la
futura actividad.

c) Especificar Requisitos

La especificacion de requisitos se refiere a determinar quiénes podran realizar un curso de
capacitacion segun criterios de cargo, antigiiedad en su puesto de trabajo o en la institucion y
Ruta de Aprendizaje, significando esto Gltimo aquellos requisitos de cursos previos. Esta
especificacion es responsabilidad del Encargado de Capacitacion.

d) Definir Caracter del Curso

El Encargado de Capacitacion debera definir el caracter del curso, pudiendo ser obligatorio
o electivo. En los cursos de caracter obligatorio se encuentran los cursos de Induccion o de Ruta.

e) Precisar Metodologia de Aprendizaje

El Encargado de Capacitacion en conjunto a los relatores deberan determinar la modalidad
de aprendizaje que se utilizara. Por lo tanto, en esta etapa se debera definir si el curso sera de
modo expositivo, taller o interactivo.

Adicionalmente, cada curso debera considerar una metodologia de reforzamiento, con el fin
de que los contenidos tratados se puedan ir fortaleciendo una vez concluida la capacitacion y
conformar asi, un proceso de aprendizaje continuo. Las metodologias de reforzamiento podran
ser tareas, lecturas relacionadas y/o reflexiones. Ademas, éstas deben considerar una pregunta de
aplicacion relacionada a su trabajo. A modo de ejemplo, si un participante asistio al curso de
Trabajo en Equipo de la Escuela Técnica, se propone que la metodologia de aprendizaje sea una
lectura relacionada al trabajo colaborativo y que ésta, considere preguntas de aplicacion respecto
al trabajo en equipo de su oficina y como la persona estd poniendo en practica los contenidos
aprendidos. Con el fin de garantizar que las actividades de reforzamiento se lleven a cabo, su
resolucion sera requisito para asistir a una proxima actividad de capacitacion.

f) Determinar Material

La elaboracion del material del curso o archivos a ser mostrados durante una capacitacion
son responsabilidad del relator. Ademas, éste debera indicar al Encargado de Capacitacion los
materiales adicionales que requerird. Por ejemplo, si la realizacion del curso contempla la
visualizacion de un video deberd ser informado con anterioridad, con el fin de que estos
elementos se encuentren disponibles para su ejecucion.

65



g) Especificar Evaluacion

El Encargado de Capacitacion debera determinar la metodologia de evaluacion que tendra
la capacitacion. Los métodos de evaluacion son descritos en la seccion 7.4.4 del presente
capitulo.

iv.  Confeccionar Cuadernillo

Los Cuadernillos son materiales que estan destinados tanto a participantes, relatores y area
de capacitacion, siendo iguales en formato y distintos en contenido. Se elige el nombre de
Cuadernillo debido a que en la Escuela de Emprendimiento, correspondiente a la capacitacion de
los socios de Fondo Esperanza, existe un elemento con el mismo nombre. En ese Cuadernillo se
indican los objetivos de la capacitacion, descripcion y actividades a realizar durante ésta. En el
Cuadro 19 se presenta la informacion que debera contener cada Cuadernillo.

Cuadro 19: Informacion Cuadernillos

Obijetivos de aprendizaje

Obijetivo de impacto

Requisitos, Pre-requisitos

Modalidad

Reforzamiento de aprendizaje

Caracter del curso

ROk k| k| X X[ X

Descripcion del curso

Duracion

%[ K| K| k| k| X| X[ X

Material

A quiénes va dirigido

Diagnostico

Calendario

Guia curso *

Relator

Metodologia

NLOk[ K| R ok k| X[ K[ K| | k| X| X[ K| k| *

Indicadores relacionados

Fuente: Elaboracién Propia junto a Encargada de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Finalmente, las actividades de Coordinar fecha, Coordinar Asistentes y lugar, las
actividades relacionadas a la elaboracidn, envio e impresion del material de capacitacion y afinar
logistica, realizar checklist e inscribir participantes y cddigo SENCE se mantienen igual a como
se realizan en la actualidad. Sin embargo, estas actividades deben estar conformes al Estandar
CRECE FE, el cual se describe en la seccion 7.4.5 del presente capitulo.

7.4.3 Ejecucion de la Capacitacion

a) Descripcion General
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Obijetivo:

Realizar un curso de capacitacion con el fin que participantes logren satisfacer sus
necesidades de conocimientos, habilidades y/o comportamientos.

Responsables:
Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional y Relatores.
Plazo:
Durante todo el afio segin calendarizacion.
b) Modelamiento Redisefio

Para efectos del redisefio esta etapa no considera la modificacion de sus actividades. Por lo
cual su modelamiento es idéntico al mostrado en la seccion 6.1.3 del presente informe. Sin
embargo, la ejecucion de toda capacitacion debera seguir el Estandar CRECE FE, el que se
describe en la siguiente seccion.

Si bien en el levantamiento y diagnostico de la situacion actual se menciondé que en la etapa
de Ejecucion de la Capacitacion es relevante la calidad de los capacitadores, la eleccion de estos
ha sido determinada en la etapa anterior (Programacién de la Capacitacién) esperando que en la
ejecucion de los cursos el capacitador logre mostrar todo su potencial.

7.4.4 Evaluacion de la Capacitacion

a) Descripcion General
Obijetivo:

Evaluar el cumplimiento de los objetivos planteados de la capacitacion y medir el
nivel de satisfaccion de las necesidades de capacitacion presentadas, con el fin de tomar
acciones futuras y conformar un sistema de mejoramiento continuo.

Responsables:
Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional.
Plazo:
Durante la ejecucion de una capacitacion y posterior a su realizacion.

b) Modelamiento Redisefio
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Figura 18: Diagrama de Actividades Redisefiado Evaluacion de la Capacitacion

Gerencia Personas Participante Jefatura

Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional REEEEEE B

Evaluacidn de
Satisfaccion

Responder Encuesta
de Satisfaccion

3 sefranas postel B
la [Capacitacién? :
Cuestionario de
Conocimientos

Responder B B
_____ . Cuestionario y Gaso |~ - Evaluacion Conductual
. Analisis dg .
Matriz do Casos FE
Evaluacion de
Competencias | Evaluar Conductas

6 spmanas posterior a la Capacitacion?

Tabular Informacian

——

Evaluar Resultados

Organizacionales

Comparar
Evaluacicnes y
Resultados

P —

Informar Resultados
Organizacionales

Tablero Gestion
Generar Tablero de

Gestion

Analizar Capacitacion —..

\ / Fin

Fuente: Elaboracion Propia
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c) Descripcion de Actividades

i.  Responder Evaluacion de Satisfaccion

Para evaluar el primer nivel de aprendizaje, denominado por Kirkpatrick el Nivel de
Reaccion es que los participantes responderan la Evaluacion de Satisfaccion durante los ultimos 5
minutos de la realizacion de un curso.

Actualmente esta actividad es realizada en las capacitaciones de Fondo Esperanza, sin
embargo, se recomienda la incorporacién de nuevas preguntas a la evaluacion con el fin de
recoger mayor informacion respecto a la capacitacion. En el Anexo M se presenta la propuesta de
la Evaluacion de Satisfaccion. Como plantean en [36] Eduardo Martinez, economista de la
Universidad de Chile con posgrado en Desarrollo de Recursos Humanos en la Organizacion, y
Francisca Martinez, sicologa organizacional de la Universidad Diego Portales, los cuestionarios
utilizados para evaluar este nivel deben considerar preguntas sobre la calidad de la informacion
entregada a los participantes antes de una capacitacion, el cumplimiento del disefio instruccional,
la calidad del instructor, la calidad del material didactico, la pertinencia de los recursos de apoyo,
la calidad de las instalaciones y equipamiento, y la funcionalidad de los aspectos logisticos como
transporte, alojamiento, alimentacion y otros. Estas Evaluaciones deberan ser recolectadas por el
relator y/o anfitrién segin quien se encuentre en la realizacion del curso.

ii.  Responder Cuestionario y Caso

El segundo nivel de medicion segun Kirkpatrick, el denominado aprendizaje, busca evaluar
los conocimientos adquiridos por las personas posteriores a una capacitacion.

En este nivel se recomienda la utilizacion de pruebas formativas que buscan medir las
competencias técnicas de las personas. Las competencias técnicas segun [36] se clasifican en
conocimientos, habilidades intelectuales y destrezas sicomotoras. Por lo cual, las pruebas
formativas buscan evaluar los conocimientos, capacidad de interpretar informacién y capacidad
para la resolucién de problemas. Por lo tanto, las evaluaciones a utilizar en esta actividad estan
totalmente relacionadas con los métodos de diagnostico utilizados en la primera etapa del
proceso. Por esta razén, es que se recomienda la utilizacion del Cuestionario de Conocimientos y
el Andlisis de Casos FE utilizado en la etapa de Deteccion de Necesidades, con el fin de poder
evaluar las diferencias de aprendizajes pre y post capacitacion.

Los Cuestionarios y Casos deberan contener las mismas preguntas que se realizan durante
el diagnostico. En caso de no ser asi tendran que apuntar al mismo nivel de conocimientos y
objetivos con el fin realizar las futuras comparaciones. Estas pruebas se deberan responder tres
semanas posteriores a una capacitacion. ElI Encargado de Capacitacion junto a los relatores seran
los responsables de confeccionar dichas evaluaciones.

iii.  Evaluar Conductas
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Evaluar el comportamiento o conductas corresponde al tercer nivel de medicion del Modelo
de Kirkpatrick, el cual busca valorar la transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo posterior
a una capacitacion.

En la medicion del comportamiento se suelen utilizar entrevistas, cuestionarios y metodos
de observacion. El altimo método es el que sera empleado en el caso de Fondo Esperanza, con el
fin de captar la impresion de los supervisores sobre las conductas que estan presentando sus
colaboradores. Por lo tanto, se recomienda la utilizacion de la Evaluacion Conductual, misma
herramienta propuesta en la etapa de Deteccion de Necesidades de Capacitacion, valorando asi
las conductas evaluadas en la etapa de diagnostico, con el fin de comparar los resultados pre y
post capacitacion.

La Evaluacion Conductual debera ser calificada por la jefatura o supervisor de cada uno de
los trabajadores que asistieron a la capacitacion. Esta se llevara a cabo posterior a las seis
semanas de finalizado un curso.

iv.  Tabular Informacion

Una vez que el Encargado de Capacitacion comienza a recibir los resultados de las
Evaluaciones de Satisfaccion, Cuestionarios de Conocimientos, Anélisis de Casos FE y
Evaluaciones Conductuales comienza a tabular dicha informacion.

Los resultados de la Evaluacion de Satisfaccién con respecto al contenido, relatores y
metodologias deberdn ser reportados a la Gerencia de Desarrollo y Servicio, Gerencia de
Operaciones y Sistemas y Gerencia de Personas, para aquellos cursos de relatorias internas. En el
caso de relatores externos esa misma informacion serd comunicada a los proveedores
correspondientes. Por otra parte, los resultados provenientes de las Evaluaciones de
Conocimientos, Analisis de Casos y Evaluaciones Conductuales deberan ser registrados en la
columna de Capacitacion de la Matriz de Evaluacion de Competencias, confeccionado en la etapa
de Deteccion de Necesidades, cuyo ejemplo se presenta en el Anexo L.

v. Evaluar Resultados

El cuarto nivel de medicion del modelo de Kirkpatrick corresponde a los Resultados. Este
nivel busca evaluar los efectos de una capacitacion en la organizacion, siendo uno de los mas
dificiles de medir.

Los indicadores a revisar en esta etapa seran de acuerdo a los objetivos de impacto
definidos en el Disefio Instruccional. A modo de ejemplo, si el objetivo de impacto del curso de
Prevencion de Riesgos de la Escuela Técnica es disminuir el nGmero de accidentes laborales,
meses posterior a la capacitacion ese indicador deberia ser revisado, con el fin de comprobar si se
cumplieron los objetivos propuestos a nivel de resultados organizacionales.

Dado que la capacitacion quiere ser uno de los medios por el cual se logren buenos
resultados en la organizacion y una buena satisfaccion del personal, es que los resultados que se
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quieren conseguir deben estar relacionados a los pilares estratégicos de Fondo Esperanza. En el
Cuadro 20 se presentan aquellos indicadores que se propone hacer seguimiento, con el fin de
verificar su modificacion en el largo plazo. Esta informacion fue validada en una presentacion
realizada por la Encargada de Capacitacion a la Gerente de Personas, Gerente Nacional de
Oficinas y Gerente General de Fondo Esperanza. Los indicadores de impacto deberdn poseer una
linea base e identificar el nivel de impacto que se quieren generar con la capacitacion, con el fin
de evaluar si el objetivo de impacto se cumplio.

Cuadro 20: Indicadores de Impacto de la Capacitacion

Impacto Social Desempefio Social
Porcentaje Focalizacion Desempefio Social
NUmero de Socias Crecimiento
Cumplimiento Ndmero Socios Crecimiento
Cumplimiento Bancos Comunales nuevos Crecimiento

NUmero Socios vinculados a redes Crecimiento

Satisfaccion Socios Foco en el Cliente
Resultados Pauta Calidad Integral Foco en el Cliente
Retencion de Socios Foco en el Cliente
Sostenibilidad Sostenibilidad

Riesgo Sostenibilidad

Rotacion Liderazgo Transformador
Clima Laboral Liderazgo Transformador
Ausentismo Liderazgo Transformador
Accidentes Laborales Liderazgo Transformador
Competencias Fondo Esperanza Liderazgo Transformador

Fuente: Elaboracion Propia junto a Encargada de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Finalmente, el quinto nivel de medicion del Modelo de Phillips, el llamado ROI, cuantifica
la relacion costo-beneficio de las actividades de capacitacion segin los resultados de la
organizacion. Asi, para calcular el ROI se recomienda que los indicadores de impacto mostrados
en el Cuadro anterior sean transformados a valor monetario, estableciendo la utilidad de una
posible mejora de estos. Es importante que esta medicion se realice antes y después de la
capacitacion, estableciendo un periodo de tiempo prolongado para la segunda medicion. Debido a
que se espera que un periodo de dos a tres afios el programa de capacitacion en Fondo Esperanza
esté en total funcionamiento, en dicho periodo se deberia obtener el valor del ROI. Cabe destacar
que el calculo del ROI resulta complejo debido a la dificultad de transformar los beneficios a
valor monetario en aspectos como por ejemplo el Clima Laboral, en estos casos sélo se
recomienda llegar hasta el cuarto nivel de medicion.

vi.  Comparar Evaluaciones y Resultados

La evaluacién de resultados considera tanto los resultados de aprendizaje como resultados
organizacionales. Para evaluar los primeros el Encargado de Capacitacion debera detectar las
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diferencias generadas en las competencias con los resultados pre y post capacitacion mediante los
métodos de evaluacion utilizados. Para evaluar los resultados organizacionales se deberan revisar
los Indicadores de Impacto de la Capacitacion indicados anteriormente.

En la evaluaciéon de resultados de aprendizaje se consultara la Matriz de Evaluacién de
Competencias. En ésta se calcularan los Indicadores de Evaluacién de Competencias presentados
en el Cuadro 21. En la formula presentada P,;ca COrresponde al puntaje obtenido en la
evaluacion previa a la capacitacion, Pgi,a corresponde al puntaje obtenido en la evaluacién
posterior a la capacitacion, Pyximo COrresponde al puntaje maximo que posee la evaluacion, N
corresponde al nimero total de personas que recibieron capacitacion, Ij,;.ia Sefiala el valor del
indicador de impacto previo a la capacitacion e Ig,,; indica el valor de ese mismo indicador
posterior a la capacitacion.

Cuadro 21: Indicadores Matriz Evaluacion de Competencias

Variacion de Corresponde a la variacion porcentual

Competencia del puntaje final respecto al inicial, . _p
.- ’ . .z PFmal PITllClal

(VC) indicando en que nivel cambio la VC=( )*100%
competencia de la persona posterior a Praximo
la capacitacion.

Promedio Corresponde al promedio porcentual N

Variacion (PV) | de las Variaciones de Competencias PV = ZV_Q
(VC) de todos los trabajadores que - N
asistieron a la capacitacion. =1

Variacion Corresponde a la variacién porcentual

Resultado de los indicadores de impacto de la

Organizacional | capacitacion. Dado que se propusieron I

(VRO) 16 indicadores de impacto se deberia | VRO = ( final _ 1) * 100%
obtener esta misma cantidad de Inicial
indicadores  de  Variacion  de
Resultados Organizacionales.

Fuente: Elaboracién Propia

En base a estos indicadores se podra determinar en qué medida se lograron modificar las
competencias de los trabajadores. Por ejemplo, un colaborador obtiene en la escala de medicién
de 1,0 a 5,0 un puntaje de diagnostico de 2,0. Posteriormente, en la Evaluacion Conductual
obtiene un puntaje de 3,5. En este caso posee un 40% del total de las conductas requeridas para el
cargo previo a la capacitacion. Después de la capacitacion posee un nivel de conductas del 70%.
Por lo tanto, logré aumentar en un 30% su competencia posterior a la capacitacion. Del mismo
modo, el indicador Promedio Variacion mostrara en qué medida quienes asistieron a la
capacitacion lograron modificar su competencia.

En la evaluacion de resultados organizacionales se deberd evaluar en qué medida el
indicador de impacto fue modificado.

72



vii.  Informar Resultados Educacionales

El Encargado de Capacitacion deberd informar los resultados de los Indicadores de la
Matriz de Evaluacion de Competencias al Subgerente Zonal que corresponda. Este Gltimo seré el
responsable de que cada jefatura comunique los resultados de capacitacion y la evolucion de
estos a sus colaboradores.

viii.  Generar Tablero de Gestion

El Tablero de Gestion corresponde a la vision integrada de las acciones de capacitacion. Lo
anterior implica realizar una mirada respecto a los recursos utilizados, cantidad de personas
capacitadas, calidad del servicio entregado, cumplimiento de objetivos de aprendizaje y
resultados organizacionales.

Para lo anterior es que se definen los Indicadores de Capacitacion permitiendo asi, tener un
monitoreo de las acciones realizadas y constituir una herramienta para la toma de decisiones. De
acuerdo a [37] un indicador es una medida que sirve para evaluar el comportamiento de una
variable en funcién del logro de una meta planteada, permitiendo evidenciar el nivel del
cumplimiento de los objetivos. Asimismo, en [38] se define el indicador de desempefio como
aquella informacidn cuantitativa en relacion a los resultados, permitiendo realizar comparaciones
con periodos anteriores, metas 0 COmpromisos.

Por otra parte, en [38] se plantea que existen cuatro dimensiones que son relevantes al
momento de evaluar la gestion de una institucion. Estas dimensiones corresponden a la eficacia,
eficiencia, economia y calidad de servicio. La dimension de eficacia corresponde a la evaluacion
del cumplimiento de los objetivos planteados sin considerar los recursos utilizados. La dimension
de eficiencia corresponde a la relacion entre ejecucion de una accion y utilizacion de recursos,
procurando que estos Ultimos sean la menor cantidad posible. La dimension de economia
corresponde a la generacién adecuada de los recursos financieros en funcién de los propuestos
por la organizacion. Finalmente, la dimension calidad de servicio corresponde a la calidad en la
respuesta de necesidades detectadas.

De acuerdo a las dimensiones anteriores, la definicion de los Indicadores de Capacitacion
del Tablero de Gestidn considerara tres de las cuatro presentadas, éstas son eficacia, eficiencia y
calidad. Por otro lado, se propone agregar las dimensiones de educacion e impacto. La primera
pretende observar el cumplimiento de los objetivos de educacién y la segunda evaluar el
cumplimiento de los objetivos de impacto en los resultados de la organizacion. En el Cuadro 22
se presenta el Tablero de Gestion de Capacitacion, donde se especifica el Indicador con su
respectiva descripcion y formula de calculo.
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Cuadro 22: Tablero de Gestion Capacitacion

Eficacia/ Cumplimiento | Corresponde al N°
- R cursos programados
Cobertura | Programacion | cumplimiento de los ( . i ) * 100%
cursos de capacitacion N? cursos realizados
programados.
Porcer}taje Correspo_nde al N° capacitados
Capacitados porcentaje de (N° rotal d raiad ) * 100%
trabajadores capacitados. otal ae trabajadores
Capacitacion Corresponde al total de
per capita horas de capacitacion (TOtal horas de CaPaCltaClon>
entregadas por N° total de trabajadores
trabajador.
Eficiencia | Eficiencia Corresponde al cociente
Capacitacion entre t_—}l tc_>t,al de horas de Total horas de capacitacion
capacitacion y la ( ] — — )
inversion realizada en nversion capacitacion
ésta.
Cumplimiento Corres_po_nde al Inversién capacitacion
Presupuesto cumplimiento del (P — )
pFESUpUEStO de resupuesto C{ng()(!ltélClOYl
capacitacion segun lo * %
programado.
Inversion per | Corresponde a la
capita inversion total realizada ( Inversioén capacitacion ) 100%
. -z E3
en capacitacion por N° total de trabajadores °
trabajador.
Inversion vs Corresponde a la relacion - . :
. 5 Pg c Grafico de linea de la tendencia en el
Satisfaccion entre la inversion per ; . . -
PR tiempo de la inversion per capita e
capita e indice de o . .
: indice de satisfaccion.
satisfaccion.
Inversion vs Corresponde a la relacion
Permanencia entre la inversion per Gréfico de linea de la tendencia en el
capita y el promedio del | tiempo de la inversion per capita y el
tiempo de permanencia | tiempo de permanencia de los
de los trabajadores en trabajadores.
Fondo Esperanza.
Calidad Percepcion Corresponde al promedio

Capacitacion

neto de las preguntas
asociadas a capacitacion
del Informe de Clima
Organizacional.

N
Z Pregunta capacitacion;
N

i=1

Satisfaccion
Capacitacién

Corresponde al promedio
de satisfaccion de las
capacitaciones obtenidas
en el item General en la

N
Z Nota satlsfacaonl

i=1
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Evaluacion de
Satisfaccion.

Indice de
Satisfaccion

Corresponde al promedio
de las satisfacciones
acumuladas al afio mas el
promedio de los
porcentajes de preguntas
de capacitacion del
Informe de Clima
Organizacional.

El calculo de este indice requiere que la
Satisfaccion de Capacitacion se
encuentre en escala porcentual.

Percepcién + Satisfaccion
2

Educacion | Tasa de Corresponde a la

Diagnostico cantidad de diagndsticos ( Diagnosticos realizados )
realizados versus la Diagnésticos programados
cantidad de diagnosticos * 100%
programados.

Tasa de Corresponde a la

Evaluacion cantidad d«_a ev_a,luaciones Evaluaciones realizados
post capacitacion ( _ )
realizadas versus la Evaluaciones programados
cantidad de evaluaciones *100%
programadas.

Promedio Corresponde al promedio

Variacion porcentual de las

Competencias | Variaciones de N ove
Competencias (VC) de Z —
todos los trabajadores =1 N
que asistieron a la
capacitacion.

Impacto Porcentaje Corresponde al promedio

Impacto de la diferencia de los N VRO,

(VRO) resultados —
organizacionales pre y =1 N
post capacitacion.

Fuente: Elaboracién Propia
iX.  Analizar Capacitacion

Una vez confeccionado el Tablero de Gestion con su respectiva informacion se procedera a
su revision y andlisis, constituyendo asi una instancia para identificar aquellos Indicadores que no
lograron lo esperado, posibilitando la deteccion de errores dentro del proceso y posibles mejores
a éste. Segun lo problemas y mejoras detectadas se deberan realizar las actualizaciones
pertinentes al proceso de capacitacion, generando asi un proceso de mejora continua.
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7.45 Estandar CRECE FE

La propuesta de redisefio del proceso de capacitacion descrita anteriormente va
acompafada del Estandar CRECE FE. Este Estandar corresponde a los elementos minimos que
debe tener el proceso de capacitacion, tanto en su forma como en su fondo.

En la Figura 19 se muestran los Pilares Crece FE. Estos Pilares han sido elaborados a partir
de la definicién del Tablero de Gestion de Capacitacion. Los Pilares corresponden a los
principios que debera tener toda accién de formacién y por ende, cada capacitacion que se realice
deberd impactar al menos uno de estos. A modo de ejemplo, si una capacitacion tiene poca
cobertura, es decir, serd solo para un porcentaje minimo de la organizacion, ademas, constituye
un curso de alta inversion pero sin embargo, es una capacitacion que generara un gran impacto en
los resultados organizacionales, este curso si deberia realizarse por estar en directa relacion con
uno de los Pilares CRECE FE, el de impacto.

Figura 19: Pilares CRECE FE

PILARES CRECE FE

Eficacia -

Eficiencia Impacto

Cobertura

Desarrollar
= . Brindar a los los Generar
Lkg’.“ A mas Dl L trabajadores conocimientos, impacto en los
trabajadores y recursos . .
. ) la mejor habilidades y resultados de
cumplir los disponibles de Lo .
objetivos forma 6ptima expe:rlenﬂarde actitudes de Fondo
capacitacion los Esperanza
trabajadores

Fuente: Elaboracion Propia junto a Encargada de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Por lo tanto, con el Estandar CRECE FE se pretende llegar a la mayor cantidad de
trabajadores, utilizando los recursos de forma dptima, entregando la mejor experiencia de
aprendizaje a los trabajadores, desarrollando sus competencias y generando impacto en los
resultados de Fondo Esperanza. Con lo anterior, los Pilares CRECE FE se definen a
continuacion:
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a) Eficacia/Cobertura:

El Pilar de Eficacia/Cobertura tiene por objetivo llegar a la mayor cantidad de trabajadores
en la organizacion cumpliendo los objetivos propuestos. Para definir el estandar de este Pilar se
debe determinar la linea base de los indicadores del Tablero de Gestién con respecto a esa
dimension. Es decir, el Estandar en este item establece el minimo de cursos que deben ser
realizados durante un afio, la tasa minima de capacitados en cada periodo y la tasa minima de
horas per capita que deberia recibir cada trabajador.

Para lo anterior es de relevancia los siguientes elementos dentro del proceso:

i. Registro de Participantes: Cada curso debe contar con la lista de asistentes
formando el Registro de Capacitacion. Sera responsabilidad del relator y/o anfitrion
que el Registro sea completado.

ii.  Calendario Capacitacion: Para cada afio se debe elaborar e informar el Calendario
de Capacitacion, el que debe responder a la deteccidn de necesidades y objetivos de
la organizacion.

iii.  Informe de Gestion: Posterior a cada capacitacion se debe registrar el curso
realizado, cantidad de horas entregadas y participantes de la capacitacion. Es
responsabilidad del Encargado de Capacitacion completar dicha informacion.

b) Eficiencia

El Pilar de Eficiencia tiene como objetivo utilizar los recursos de capacitacion de manera
Optima. Para esto, en el Estandar CRECE FE se definiran las lineas bases de la eficiencia de
capacitacion, cumplimiento de presupuesto, inversion per cépita, inversion versus satisfaccion e
inversion versus permanencia. Para completar dicha informacién se requiere:

i. Inversion Capacitacion: Para cada capacitacion se debe registrar la inversion
realizada en ésta. Es responsabilidad del Encargado de Capacitacion completar esta
informacion.

c) Calidad

El Pilar de Calidad tiene como objetivo brindar la mejor experiencia de aprendizaje a los
trabajadores de Fondo Esperanza. Para lo anterior, se deben definir las lineas base de la
Percepcion de Capacitacion, Satisfaccion de Capacitacion e indice de Satisfaccion

Adicionalmente, se definen los siguientes elementos necesarios para la conformacion de
una buena experiencia de capacitacion:

i.  Lugar de Capacitacion: El lugar para realizar una capacitacion se debe escoger en

funcién de la cantidad de asistentes. Para esto, el lugar tiene que contar con: sillas
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Vi.

comodas, iluminacion, data show (en caso de no haber que se encuentren las
condiciones para instalarlo), pizarra, aire acondicionado o calefaccion (segun época
del afo), espacio para realizar coffee, sitio para almorzar (en caso que la
capacitacion considere la colacion) y agua envasada o bidones de ésta. El lugar debe
ser visitado por el Encargado de Capacitacion antes de la reserva.

Coffee/Almuerzo: Cada curso tiene como requisito minimo la realizacién de un
coffee break. El coffee debe incluir liquidos frios, calientes, alimentos dulces y
salados. Si la capacitacion considera el horario de colacion, ésta debe incluir un
almuerzo para los asistentes.

Las cotizaciones del lugar y coffee/almuerzo se deben realizar al mismo tiempo y
con un mes y medio de anticipacion por el Encargado de Capacitacion. Del mismo
modo, la reserva se debe realizar de manera conjunta para estos dos items.
Finalmente, el pago se debe efectuar con tres semanas de anticipacion. En el caso de
la realizacion de un curso por Solicitud de Capacitacion realizada por Subgerente
Zonal fuera del periodo de confeccién del Calendario de Capacitacion, el periodo de
realizacion de cotizaciones se debe ajustar a la peticion.

Hotel: EI hotel debe ser escogido por el Encargado de Capacitacion una vez
estimado el nimero de asistentes, cuyas instalaciones deben ser visitadas antes de la
reserva. De preferencia se debe escoger aquellas ubicaciones cercanas a los accesos
de locomocion publica, como Metro y/o Transantiago para el caso de la Region
Metropolitana. Ademas, se deben escoger aquellos lugares que consideran menos
tiempo de viaje hacia el lugar de capacitacion.

Pasajes: En el caso que los participantes deban desplazarse hacia un lugar mas
lejano para la capacitacion, se debe confeccionar un instructivo en el que se indique
cémo es el procedimiento para la ejecucion de los pasajes. Este instructivo debe ser
enviado junto con la invitacion.

Invitaciones: Una vez conocida la lista de participantes, lugar y fecha de realizacion
de una capacitacion se procede a elaborar la invitacion. Esta debe contar con: logo
de la Escuela, nombre del curso, fecha de realizacion, lugar de realizacion,
indicaciones para llegar en caso de ser necesarias, duracion estimada, si incluye
colacion y/o coffee e indicar que se deberd confirmar su asistencia mediante su
supervisor o algun otro encargado (con fecha limite). Las invitaciones deben ser
enviadas mediante e-mail con tres semanas de anticipacion. La confirmacion de los
asistentes se debe realizar durante la semana siguiente al envio.

Penddn: Cada curso debe poseer el pendon de la Escuela CRECE FE, el cual debe

ser instalado al interior de la sala de capacitacion. Este penddn debe indicar el
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Vili.

viii.

Xi.

Xii.

Xiii.

nombre de las Escuelas Técnica, Cultura y Formacion Complementaria y sus
respectivos logos. Se dispondran de 4 pendones a lo largo de Chile, uno para cada
zona, el que serd responsabilidad del Subgerente Zonal o anfitrion de la
capacitacion.

Credenciales: Las credenciales de los participantes deben seguir la siguiente
estructura: logo de la Escuela, nombre de la capacitacion a la cual asisten, nombre
del participante y cargo de éste. Estas se deben confeccionar una semana antes del
curso, una vez que se obtiene el listado oficial de participantes.

Archivador/Cuaderno: Este material se entrega a cada participante. En su portada se
debe incluir nombre y logo de la Escuela. En su interior debe disponer de un lapiz
con logo de la Escuela CRECE FE o logo FE, material del curso (PPT) y hojas
blancas.

Cuadernillos: Los Cuadernillos son materiales que estan destinados tanto a
participantes, relatores y area de capacitacion, siendo iguales en formato y distintos
en contenido para cada uno de estos. Dentro del Archivador entregado a cada
asistente al inicio de la capacitacion se debe adjuntar el Cuadernillo del Participante.
El Cuadernillo del Relator debera ser enviado a éste mediante correo electronico la
semana previa a la capacitacion.

Material del Curso: ElI material del curso o contenido, entendido esto como los
archivos Power Point que son proyectados en una capacitacion, deben contar todos
con el mismo formato. La primera diapositiva debe incluir: logo de la Escuela,
nombre del curso, nombre del relator y fecha de realizacion del curso.

Céapsula de Capacitacion: La cépsula de capacitacion consiste en un video que
muestra la experiencia de un socio de Fondo Esperanza.

Protocolo de Inicio: Al inicio de cada capacitacion se debe mostrar la Capsula de
Capacitacion con el fin de recordar la misién de Fondo Esperanza. Posteriormente,
el relator debe informar el nombre del curso, la Escuela a la cual pertenece y los
objetivos de aprendizaje que se esperan con su realizacion.

Registro Visual de la Capacitacion: En cada capacitacion, o por lo menos para
aquellas de mayor cobertura, se debe dejar registros fotograficos o de video,
dejando imagenes o testimonios de los asistentes. Este material debe estar
disponible en la Intranet de la institucién una semana después de la realizacion del
curso.
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Evaluacion de Satisfaccion: Todo curso debe ser evaluado al final de la actividad
mediante la Evaluacion de Satisfaccién. Serd responsabilidad del relator y/o
anfitrion que esta evaluacion se lleve a cabo.

d) Educacion

El Pilar de Educacion tiene por objetivo desarrollar los conocimientos, habilidades y
actitudes en los trabajadores de Fondo Esperanza. Para esto es que todos los cursos deberan
contar con los siguientes elementos:

Evaluacion de Diagndstico: Cada curso debe tener al menos un método de
diagnostico, el cual logre medir el nivel de conocimientos, habilidad y/o conductas
del trabajador.

Evaluacién Posterior a la Capacitacion: Cada curso debe contar con al menos un
método de evaluacion que se lleve a cabo posterior a la capacitacion (sin considerar
la Evaluacion de Satisfaccion), con el fin de medir el nivel de conocimientos,
habilidades y/o actitudes de los trabajadores.

Metodologia de Reforzamiento: Cada curso debe tener asociado al menos un
método de reforzamiento.

Criterio de Aprobacion: El criterio de aprobacion esta conformado por el porcentaje
de aumento de la linea base de los resultados obtenidos en los métodos de
diagnostico y por el porcentaje minimo de asistencia. Es decir, se considera un
curso por aprobado si el puntaje en la evaluacion posterior a la capacitacion
aumenta en un 20% del resultado obtenido en la evaluacion de diagnéstico y si
cumple con al menos el 75% de asistencia. En el caso que un curso sea reprobado,
el trabajador podréa volver a participar de éste posterior a dos afos.

Certificacion: Los trabajadores recibiran una certificacion por los cursos aprobados.
En la Escuela Técnica el criterio de certificacion sera respecto a cada modulo, es
decir, se podra certificar en cuatro areas de desarrollo: Competencias Blandas,
Gestion, Servicio Integral y Herramientas Tecnoldgicas, siempre y cuando el
trabajador haya aprobado los cursos respectivos de cada médulo. En el caso de la
Escuela Cultura, la certificacion serd a nivel de malla curricular, es decir, se podra
certificar en Cultura si realizo y aprobd todos los cursos de esa malla. El certificado
deberéa contar con el logo de la Escuela CRECE FE, nombre del trabajador, area en
la cual se certifica, fecha de certificacion, firma del supervisor y firma del area de
capacitacion. La certificacion se realizard una vez al afio.

e) Impacto
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El Pilar de Impacto tiene por objetivo mejorar los resultados de Fondo Esperanza. Para
cumplir con esto todos los cursos debera contar con el siguiente elemento:

i. Indicador de Impacto: Cada curso debe tener asociado al menos un indicador de
impacto que dé cuenta de una modificacion en los resultados de Fondo Esperanza.
Por otra parte, este indicador debe estar relacionado a al menos un pilar estratégico
de la organizacion.

Finalmente, para el cumplimiento del Estandar CRECE FE se recomienda realizar un
Checklist durante las distintas actividades, cuya lista de chequeo se presenta en el Anexo N.

7.4.6 Desarrollo Organizacional CRECE FE

De acuerdo al benchmarking realizado, uno de los expertos expuso que una buena préctica
en el entrenamiento del personal es que toda capacitacion tenga un modelo que la sustente. Bajo
esta premisa, es que se propone que la capacitacion de Fondo Esperanza esté acompafiada de un
modelo de desarrollo organizacional.

Por lo tanto, el redisefio del proceso de capacitacion incorpora la propuesta del Modelo de
Desarrollo Organizacional CRECE FE, el cual se presenta en la Figura 20. Este Modelo presenta
las dimensiones de desarrollo, perfeccionamiento y progreso.

a) Desarrollo

La dimension de Desarrollo tiene por objetivo ofrecer instancias para que los trabajadores
de Fondo Esperanza se puedan desarrollar en otras areas, éstas son:

i. Relatoria y ayudantia: Aquellos trabajadores que logren un buen desempefio a lo
largo de sus trabajos y ademas, buenos resultados en las evaluaciones de
capacitacion podran acceder a participar de las relatorias internas de la organizacion
o0 ser ayudantes de los relatores ya definidos.

ii.  Capacitacion Adicional: Aquellos trabajadores de los cargos de Asesor Banco
Comunal y Administrativo de Operaciones que muestren un buen desempefio en su
trabajo y ademas, obtengan buenos resultados en las evaluaciones de capacitacion
tendran la oportunidad de participar de cursos de capacitacion de los cargos de Jefes
de Oficina. Del mismo modo, aquello Jefes de Oficina que muestren buenos
resultados en el trabajo y evaluaciones podran acceder a la realizacion de un
diplomado en un entidad externa.

b) Perfeccionamiento

La dimension de Perfeccionamiento tiene por objetivo entregar instancias de capacitacion
con el fin de que los trabajadores logren mejorar las competencias requeridas para sus cargos. Lo

anterior se lleva a cabo mediante:
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i.  Malla Curricular: Aquellos trabajadores que presentan necesidades de capacitacion
pueden acceder a los distintos cursos de las mallas curriculares de la Escuela
Técnica y Cultura, y ademas, a la Escuela de Formacién Complementaria.

ii.  Certificacion: Aquellos trabajadores que logren mejorar sus competencias segun un
estdndar definido respecto a su linea base podran acceder a certificar sus
competencias en la organizacion.

c) Progreso

La dimensidn de Progreso tiene por objetivo otorgar oportunidades de avance dentro de la
organizacion. Lo anterior se lleva a cabo mediante:

i.  Ascensos: Sera un factor a considerar los cursos de capacitacion aprobados en la
postulacion a cargos internos para ocupar un mejor puesto en el futuro.

Figura 20: Desarrollo Organizacional CRECE FE

DESARROLLO ORGANIZACIONAL CRECE FE

Desarrollo Perfeccionamiento Progreso

Brindar la oportunidad Entregar instancias para Otorgar posibilidades de
para que trabajadores se mejorar las competencias progreso dentro de Fondo
desarrollen en otras dreas de los trabajadores Esperanza
Relatoria y ayudantia Malla Curricular Ascenso
Capacitacion Adicional Certificacion

Fuente: Elaboracion Propia

7.5 Recomendaciones de Pasos a Seguir

En la Figura 21 se presenta la metodologia propuesta para llevar a cabo el redisefio del
proceso de capacitacion descrito en la seccién anterior.
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Figura 21: Metodologia Implementacién

Levantamiento Validacion de Anlisis y Elaborauon
de Informacion Disefio Herramientas
Informacién de Medicién

Fuente: Elaboracion Propia

Por lo tanto, la metodologia consta de:

a)

b)

Levantamiento de Informacién: Esta etapa consiste en recolectar la informacion de
todos los cursos existentes de las mallas Técnica y Cultura de la Escuela CRECE
FE, es decir, reunir la informacion necesaria para la confeccién del Cuadernillo de
cada curso.

Para el levantamiento de la informacion sera necesaria la colaboracion de un
Asistente de Capacitacion. Este se reunird con cada uno de los relatores, tanto
internos como externos. En cada reunion se definiran los objetivos del curso que
imparte el relator, los contenidos de éste y su descripcion.

Validacion de Informacién: Esta fase corresponde a la corroboracién de la
informacion recolectada en la etapa anterior.

Para la validacion el Asistente de Capacitacion se reunird con el Encargado de
Capacitacion presentandole los Cuadernillos de cada curso. La informacion
levantada, posterior a la validacién con el Encargado de Capacitacion, sera
presentada al Gerente Nacional de Oficinas y Gerente de Personas. En la validacion
podran exhibirse comentarios 0 sugerencias respecto a contenidos y objetivos, en
dicho caso, nuevamente el Asistente se reunira con los relatores correspondientes.
De este modo, tanto la primera como la segunda etapa constituyen fases iterativas
con el fin de conseguir el mejor resultado.

Adicionalmente, el Asistente junto al Encargado de Capacitacion definiran la linea
base de los indicadores de diagnéstico de cada curso, los cuales seran validados por
el Gerente Nacional de Oficinas, Gerente Desarrollo y Servicio, Gerente
Operaciones y Sistemas y Gerente de Personas.

Andlisis y Disefio: Esta etapa consiste en el disefio final de todos los cursos de las
Escuela Técnica y Cultura.

83




Para lo anterior, el Asistente de Capacitacion analizard toda la informacion
recolectada y validada con lo cual confeccionara los Cuadernillos finales de cada
curso. Ademas, elaborara el Tablero de Gestion presentado en el Cuadro 22, el cual
quedard operativo para ser completado posteriormente con la respectiva
informacion.

d) Elaboracion Herramientas de Medicion: Esta fase consiste en la elaboracion de los
métodos a ser utilizados en la etapa de Deteccion de Necesidades y Evaluacion de la
Capacitacion, tales como Cuestionario de Conocimientos, Analisis de Casos FE,
Evaluacion Conductual y Cuestionario Necesidades de Capacitacion.

Para la elaboracion el Asistente de Capacitacion se reunira con los relatores de cada
curso con el fin de determinar las preguntas de cada evaluacién, las cuales deben
estar en estricta relacién con los objetivos y contenidos definidos anteriormente.

Considerando que actualmente existe un total de 61 cursos de la Escuela Técnica y Cultura,
se realizd una estimacion de las horas de trabajo necesarias para llevar a cabo la metodologia
anterior, la cual se presenta en el Cuadro 23. Esta estimacion da cuenta que para llevar a cabo el
nuevo proceso se necesita realizar un trabajo de aproximadamente 490 horas.

Cuadro 23: Estimacion Horaria

Levantamiento de Informacion 120 hrs.
Validacion de Informacion 70 hrs.
Analisis y Disefio 100 hrs.
Elaboracion Herramientas de Medicion 200 hrs.
Total 490 hrs.

Fuente: Elaboracién Propia

8. RECOMENDACIONES GENERALES

El nuevo proceso de capacitacion de los trabajadores de Fondo Esperanza trae consigo una
serie de modificaciones. Si bien, en el detalle de la propuesta se enunciaron recomendaciones
para su implementacion, a continuacion se expondran aquellas de indole general para su puesta
en marcha.

Tal como expuso uno de los entrevistados en el benchmarking realizado, es de vital
importancia que toda capacitacion esté acompafiada de una buena comunicacion interna. Por lo
tanto, para la implementacion se recomienda informar la nueva politica que regira a toda
instancia de capacitacion, es decir, que los Pilares CRECE FE, el Modelo de Desarrollo
Organizacional y las nuevas actividades del proceso sean conocidos por todos los miembros de la
organizacion. Asimismo, se recomienda la elaboracion de una seccion de “Preguntas Frecuentes”
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en la intranet de la institucién de modo que los trabajadores puedan resolver sus dudas respecto a
éste.

De acuerdo a la estimacion horaria realizada, que dio cuenta que se necesitan
aproximadamente 490 horas s6lo para que comience a funcionar el nuevo proceso y ademas,
como la ejecucion de éste a lo largo del tiempo implica un aumento significativo en las horas de
trabajo del actual Encargado de Capacitacion, se sugiere la incorporacion de un Asistente de
Capacitacion, quien pueda destinar completa dedicacion a las nuevas actividades. Por lo tanto, se
recomienda que éste sea el responsable del cumplimiento de las actividades, del Estindar CRECE
FE y de mantener la informacion actualizada del Tablero de Gestion.

Asimismo, debido que las nuevas actividades consideran una serie de cuestionarios para
aquellos trabajadores que recibirdn capacitacion es que estos se pueden sentir reacios a
contestarlos. En dicha situacion, nuevamente es de vital relevancia que exista una estrategia de
comunicacion, en la cual se logre transmitir la importancia de estas nuevas actividades y los
objetivos que se persiguen, con el fin de que todos se sientan motivados a colaborar con este
nuevo proceso. Al mismo tiempo, se recomienda informar sobre los beneficios de participar
activamente e indicar las consecuencias para quienes no lo hagan.

Con respecto a las mallas curriculares de la Escuela Cultura y Escuela Técnica, debido a
que éstas poseen un conjunto de cursos ya definidos segin las necesidades y competencias
levantadas durante el afio 2012, se recomienda que exista una validacion de éstas cada cierto
periodo de tiempo. Por lo tanto, se sugiere flexibilidad a la modificacién de los cursos ya
existentes asi como también, una apertura a la incorporacion de nuevos, los cuales estén acordes a
las necesidades de los trabajadores y de la organizacion que se vayan presentando.

En la misma linea de lo anterior, se recomienda que la elaboracion de los nuevos cursos
estén en estricta relacién con los Pilares CRECE FE. Més aln, si la necesidad levantada y
posteriormente la confeccion del curso que la satisface no apunta a uno de estos, la capacitacion
no deberia ejecutarse por no impactar al menos un objetivo.

En el benchmarking realizado uno de los entrevistados expuso como una buena practica la
creacion de blogs, manuales, mensajes y logos, con el fin de elaborar una experiencia de
capacitacion y poder gestionar de mejor manera el aprendizaje de las personas. Por lo anterior, se
recomienda la elaboracion del “Blog de Capacitacion” o una seccion dedicada a estos fines en la
intranet de la organizacion. Aqui se deberia encontrar todo lo referente a la formacion, tales como
proximas actividades, actividades ya realizadas, instructivos de capacitacion, la informacion de
los cursos, el material de estos, fotografias de las actividades ya realizadas, testimonios de los
participantes y resultados anuales de la capacitacion.

Por ultimo, debido que el nuevo proceso trae consigo un gran cambio cultural respecto a las
actividades de capacitacion se sugiere que su implementacion se realice de manera gradual y asi,
sea una buena experiencia para todos.
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9. CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo fue redisefiar el proceso de capacitacion de los trabajadores de la
institucion de desarrollo social, Fondo Esperanza. Lo anterior partié dada la necesidad de mejorar
este proceso por la insatisfaccion que mostraron las personas en diversas evaluaciones y los
efectos que trae consigo dicha situacion.

El trabajo contempl6 la realizacion de un diagndstico de las deficiencias del actual proceso
de capacitacion. De éste se concluye la insuficiente deteccion de necesidades de formacion y por
ende una incomprension de las brechas en relacion a los conocimientos, habilidades y conductas
necesarias para cada cargo. También se pudo observar la inadecuada definicion de objetivos, los
cuales sélo plantean propdsitos generales y no especificos respecto al impacto deseado de cada
capacitacion. Igualmente, se aprecio la relevancia de las habilidades que deben poseer quienes
imparten capacitacion por jugar un rol importante en la transmision de contenidos. Y ademas, se
detecto la escasa retroalimentacion de las actividades de capacitacion, dando a conocer sélo la
cantidad de participantes y horas recibidas en formacion.

Si las deficiencias se logran transformar en excelencias, es decir, poseer un método el cual
logre recoger las necesidades de capacitacion de las personas respecto a las competencias que
requieren sus cargos, ademas, definir de manera especifica qué es lo que se espera que suceda
con los aprendices de cada curso, y a su vez, que quienes transmitan los contenidos de estos sean
los mejores, es que finalmente se podré evaluar si la capacitacion logro sus objetivos propuestos.
Y por ende, que la formacién constituya un medio por el cual los trabajadores se sientan
realizados profesionalmente, que cuenten con las herramientas necesarias para lograr el mejor
servicio hacia los socios y socias y que la organizacion crezca y funcione en el largo plazo.

En base al diagnoéstico realizado junto con la investigacién de las mejores practicas en
capacitacion y opiniones de expertos es que se determina el redisefio. Este considera la definicion
de los objetivos de las etapas de capacitacion, los responsables de éstas y de cada actividad y la
definicion de las nuevas tareas del proceso. En estas nuevas tareas se incorporan elementos para
la deteccion de necesidades tales como el Cuestionario de Conocimientos, Analisis de Casos FE,
Evaluacién Conductual, Cuestionario Necesidades de Capacitacion y revision de resultados
organizacionales. Estas mismas herramientas son incorporadas en la evaluacion de la
capacitacion, con el fin de verificar el nivel de brechas previo y posterior a la capacitacion.
Asimismo, se incorpora el concepto de Disefio Instruccional, que es utilizado para la definicion
de los elementos minimos que debe tener cada instancia de formacion, en el cual se establezcan
los objetivos especificos, las metodologias de aprendizaje, tipos de evaluacién, entre otros.
Debido a la limitada cantidad de relatores internos dentro de la organizacién, lo cual acota la
posibilidad de elegir a los mejores capacitadores es que el redisefio contempla cursos de relatoria
para estos e incentivos para los que logren las mejores evaluaciones de satisfaccién. Del mismo
modo, el redisefio considera la incorporacion de un Tablero de Gestion el cual otorgue
informacion relevante para la toma de decisiones en cuanto al proceso, integrando indicadores
como el cumplimiento del presupuesto, cumplimiento de la programacion, inversion versus
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satisfaccion, inversion versus permanencia, indice de satisfaccion, tasa de diagnostico y de
evaluacion, entre otros.

Analogamente, el redisefio considera la estandarizacion del proceso de capacitacion para lo
cual se elabora el Estindar CRECE FE. Este Estandar plantea que las actividades de capacitacion
deben llegar a la mayor cantidad de trabajadores, utilizando los recursos de forma Optima,
ofreciendo la mejor experiencia de capacitacion, desarrollando los conocimientos, habilidades y
actitudes de los trabajadores y a su vez, generando impacto en los resultados de Fondo Esperanza.
Por lo anterior, el Estandar se conforma por los cinco Pilares CRECE FE correspondientes a
cobertura, eficiencia, calidad, educacién e impacto. En cada uno de estos se definen los
elementos necesarios para el cumplimiento de los objetivos y su posterior medicion.

Definidas las nuevas actividades, herramientas, responsables y estandares se determina el
Modelo de Desarrollo Organizacional CRECE FE. Este pretende que la capacitacion no
constituya sélo una accién aislada dentro de la organizacion, sino que conforme el medio por el
cual las personas se desarrollen, se perfeccionen y progresen dentro de Fondo Esperanza.

Con el desarrollo del trabajo se pudo observar la importancia de las personas dentro de las
organizaciones, ya que de éstas depende el cumplimiento de la misién y los objetivos propuestos.
Del mismo modo, se aprecio la relacion entre el desempefio en el trabajo y la calidad de vida que
llevan las personas en estos, deduciendo que un buena desempefio acompafiado de una buena
calidad repercutiran en trabajadores mas contentos y motivados, logrando asi mejores resultados
para la organizacién y para las personas.

Finalmente, cabe destacar que la implementacion de la propuesta realizada hoy es
contemplada dentro de los planes del area de Capacitacion y Desarrollo Organizacional y por
ende, de la Gerencia de Personas de Fondo Esperanza. Lo anterior se puede visualizar dado que
la organizacién estd en busca de un Asistente de Capacitacion quien pueda dar inicio al
levantamiento de informacion con los respectivos relatores, la validacién de ésta y poner en
marcha el Tablero de Gestion. Del mismo modo, se realiz6 una presentacion por parte de la
Encargada de Capacitacion al Gerente General, Gerente Nacional de Oficinas y Gerente de
Personas en la cual se expusieron los nuevos lineamientos de las actividades de capacitacion,
siendo estos los Pilares CRECE FE y dando asi, el comienzo de una nueva fase para el redisefio.
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ANEXOS

ANEXO A: Glosario de Términos

ABC: Asesor Banco Comunal.
ADO: Administrativo de Operaciones.

BC: Banco Comunal. Corresponden a grupos de entre 18 a 25 personas, las cuales reciben
conjuntamente el servicio de microcredito, capacitacion y apoyo en redes.

BEME: BancoEstado Microempresas.
BSC: Balanced Scorecard.

CD: Crédito de Desarrollo. Créditos individuales otorgados a socios posteriores a los tres afios de
permanencia en la organizacion.

CRECE FE: Escuela de Formacion de Fondo Esperanza.
DNC: Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

FE: Fondo Esperanza.

JO: Jefe de Oficina.

OTEC: Organismos Técnicos de Capacitacion. Segun [39] corresponden a personas juridicas,
Universidades, Institutos Profesionales y Centros de Formacién Técnica reconocidos por el
Ministerio de Educacion y registrados en el SENCE, cuyo objetivo Unico es la capacitacion.

OTIC: Organismos Técnicos Intermedios para Capacitacién. Segun [39] son corporaciones
privadas sin fines de lucro encargadas de organizar y supervisar actividades de capacitacion de
los trabajadores, siendo un intermediario entre las empresas y los organismos capacitadores.

PCI: Pauta de Calidad Integral. Utilizada para evaluar el cumplimiento de la metodologia de
Fondo Esperanza por parte de los Asesores de Bancos Comunales.

PV: Promedio Variacion. Corresponde al promedio porcentual de las variaciones en los puntajes
de competencias de los trabajadores que asistieron a capacitacion.

SENCE: Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo.

VC: Variacién de Competencia. Corresponde a la variacién porcentual del puntaje final respecto
al inicial en las evaluaciones de competencias.

VRO: Variacion Resultado Organizacional. Corresponde a la variacion porcentual de los
indicadores de impacto de la capacitacion.
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ANEXO B: Descripcion de Cargos

Asesor de Banco Comunal (ABC): Posee una cartera de Bancos Comunales a su
disposicion, siendo el responsable de abrir nuevos Bancos en funcion del crecimiento de la
institucion, mantener los Bancos entregando los servicios de crédito, capacitacion y redes,
asegurando la fidelizacion e impacto en la calidad de vida de los socios y ademas, debe
implementar nuevos proyectos, productos, servicios y mejoras, de acuerdo a los estandares
establecidos. Este cargo requiere a profesionales del area social, en particular, de las carreras de
Trabajador y Técnico Social. Es deseable que tenga un afio de experiencia laboral en trabajo
social comunitario, manejo de grupos en vulnerabilidad y gestion de la microempresa [40].

Administrativo de Operaciones (ADO): Es el encargado de gestionar el adecuado cierre del
proceso de crédito de los Bancos, administrar adecuadamente los recursos financieros e insumos
asignados a la oficina, responder de manera oportuna a las distintas solicitudes de las gerencias y
de su oficina, gestionar las solicitudes de los socios, y organizar espacios fisicos y recursos
técnicos de las oficinas asegurando que socios y trabajadores dispongan de las condiciones para
desempefiar de forma correcta sus funciones. Este cargo necesita a profesionales de las carreras
de Secretariado Administrativo, Contabilidad General o Técnico en Administracion. La
experiencia deseable es en area de contabilidad y administracion de empresas [41].

Jefe de Oficina (JO): Es responsable de supervisar la entrega del servicio microfinanciero
integral de acuerdo a los estandares y calidad establecidos, cuidar el 6ptimo uso de los recursos
humanos, econémicos, equipos, bienes muebles e inmuebles e insumos de la oficina, supervisar y
gestionar la implementacion de nuevos proyectos, productos, servicios y mejoras, gestionar el
desarrollo de sus colaboradores, liderar, supervisar y desarrollar al equipo en funcion del
cumplimiento de las metas de la oficina y los lineamientos estratégicos. El requisito del cargo es
poseer el titulo profesional de Trabajador Social y/o Profesional del Area Social. Se requieren dos
afios de experiencia laboral liderando equipos de personas y gestionando metodologias grupales
de intervencion comunitaria [42].
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ANEXO C: Levantamiento de la Situacién Actual

Cuadro 24: Preguntas Levantamiento Situacion Actual

¢ Como defines el proceso de capacitacion?

¢Cual es la importancia de la capacitacion para FE?

¢Cual es la inversion mensual y anual en capacitacion?

¢COmo se financia la capacitacion?

¢Coémo se maneja el presupuesto de capacitacion?

¢Cual es la cantidad de horas de capacitacion entregadas a las personas?

¢ Cuéntas personas participan en las capacitaciones mensualmente?

¢Quiénes son los participantes dentro del proceso (nivel interno y externo)?

¢Qué rol juega cada participante? ;Cudl es su labor o responsabilidad dentro del proceso?

¢ Cudl es los siguientes métodos utilizan para detectar o diagnosticas una necesidad de
capacitacion? Describir su utilizacion: Evaluacion de desempefio, clima laboral, observacion,
cuestionarios, solicitud de supervisores y gerentes, reuniones interdepartamentales, examen de
empleados, modificacidn del trabajo, entrevistas de salida, analisis de cargos, informes
periodicos.

¢Cuales de los siguientes indicadores a priori utilizan para programar una capacitacion?
Describir su utilizacion: Expansion de la organizacién, admision de nuevos empleados, cambio
de métodos en el trabajo, situaciones o movimientos del personal, ausencias, licencias y
vacaciones del personal, expansion de los servicios, cambio de los programas de trabajo o
produccién, modernizacion de maquinaria y equipo, produccién y comercializacion de nuestros
Servicios.

¢Con cudl de las siguientes situaciones presentadas se prepara una capacitacion? Describir su
utilizacion: Problemas del personal, calidad inadecuada de la produccion, baja productividad,
averias frecuentes en sistemas e instalaciones, comunicaciones defectuosas, muy prolongado
tiempo de aprendizaje e integracion en el cargo, gastos excesivos en el mantenimiento de
sistemas y equipos, exceso de errores y desperdicios, elevado nimero de accidentes, mal
aprovechamiento de espacio disponible, problemas del personas, relaciones deficientes, nimero
excesivo de quejas, falta de cooperacion, demasiadas ausencias, etc.

¢Qué inconvenientes o problemas se presentan en esta etapa?

¢ Qué sugeririas para mejorar esta etapa?

¢ Cémo se definieron las mallas curriculares?

¢ Cuales son los objetivos de la Escuela Técnica, Cultura 'y Formacion Complementaria?

¢ Cuales son los objetivos de los modulos?

¢ Cuales son los objetivos de los cursos?

¢ Cuando definen los objetivos de los cursos? ¢Quiénes los definen?

¢Cuando y como se definen los contenidos de cada curso?

¢Como y quién prepara el material de capacitacion?

¢ Los cursos tienen definidos requisitos?

¢ Existe flexibilidad en la malla?
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¢ Qué sucede si el material de capacitacion no llega a tiempo?

¢ Qué inconvenientes o problemas se presentan en esta etapa?

¢ Qué sugeririas para mejorar esta etapa?

¢COmo se da inicio a cada capacitacion?

¢ Como se seleccionan a los relatores de cada curso?

¢ Como se transmiten los contenidos de un curso? ;Qué materiales y metodologias se utilizan?

¢ Qué materiales se les entrega a los participantes?

¢Se dan a conocer los objetivos a los participantes al inicio del curso?

¢ Los participantes previos a comenzar el curso conocen los contenidos generales o descripcion
del curso?

¢ Todos los cursos presentan el mismo formato de presentacion del material?

¢ Todos los cursos tienen la misma estructura de realizacion?

¢Se da a conocer a los participantes que se encuentran realizando una capacitacion de la Escuela
CRECE FE vy se les recuerda el motivo del por que estan ahi?

¢Qué inconvenientes o problemas se presentan en esta etapa?

¢ Qué sugeririas para mejorar esta etapa?

¢ Como se evallan las capacitaciones?

¢En qué momento se evalla una capacitacion?

¢ Qué preguntas considera la evaluacion?

¢ Qué sucede con las respuestas de esas evaluaciones? ;Se toma alguna decision con éstas?

¢ Se dan a conocer los resultados?

¢Se realiza un andlisis de los resultados de capacitacion?

Fuente: Elaboracién Propia
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ANEXO D: Indicadores Evaluaciones de Desempefio

Cuadro 25: Indicadores Cuantitativos Jefe de Oficina

Retencién Oficina

1- [(Abandonos afio- Recuperos afio)/Terminados afio]

Cumplimiento presupuesto
de gasto de Oficina

Gasto real anual oficina/ Gasto presupuestado anual oficina

Cumplimiento presupuesto
colocaciones en pesos
Oficina

Sumatoria de (Colocaciones real mensual / Colocaciones

presupuesto mensual) / 12

Cumplimiento crecimiento
presupuesto Socias Oficina

(N° socias real diciembre 2012 - N° socias real inicio 2012)/(N°
socias ppto diciembre 2012 - N°socias inicio 2012 real)

Crecimiento de BC nuevos

(N°# bancos real diciembre 2012 - # bancos real inicio 2012)/(#
bancos ppto diciembre 2012 - bancos inicio 2012 real)

Riesgo Oficina

Promedio anual del % en riesgo a 7 dias mes (Riesgo a 7 dias
mes= Monto en riesgo a 7 dias fin de mes/ cartera mes)

Indicador Educacion
Oficina

Promedio anual % cumplimiento de diagnostico, ruta y evaluacion

Focalizacion Oficina

Promedio anual % de socias nuevas con menos de 8.500 puntos en
Ficha Proteccion Social

Fuente: Formulario de Establecimiento de Objetivos y Metas 2012, FE.

Cuadro 26: Indicadores Cuantitativos Administrativo de Operaciones

Cumplimiento presupuesto
de gasto de Oficina

Gasto real anual / Gasto presupuestado anual

Cumplimiento PPO

Cantidad de pagos ingresados y depositados en menos de 48 horas
habiles

Rendiciones en tiempo

Numero de rendiciones abiertas por méas de 30 dias corridos en el
afo

Entrega de solicitudes a
GP

Dias habiles promedio de demora en la entrega de copias fisicas de
solicitud de vacaciones y dias administrativos

Bancos recreditados en
tiempo

Porcentaje de bancos comunales recreditados en menos de 7 dias
durante el afio

Fuente: Formulario de Establecimiento de Objetivos y Metas 2012, FE.

Cuadro 27: Indicadores Cuantitativos Asesor Banco Comunal

Cumplimiento presupuesto
colocaciones en peso
individual

Sumatoria de (Colocaciones real mensual / Colocaciones

presupuesto mensual) / 12
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Cumplimiento presupuesto
Socias individual

NUmero de socias real al 31 de diciembre 2012 BC / NUmero de
socias presupuesto al 31 de diciembre 2012 BC

Cumplimiento de BC
NUevos

(N° bancos real diciembre 2012 - N° bancos real inicio 2012)/(N°
bancos ppto diciembre 2012 - N° bancos inicio 2012 real)

Riesgo individual

Promedio anual del % en riesgo a 7 dias mes (Riesgo a 7 dias
mes= Monto en riesgo a 7 dias fin de mes/ cartera mes)

Horas entregadas

N° de horas promedio entregadas por banco comunal de enero a
diciembre 2012

Fuente: Formulario de Establecimiento de Objetivos y Metas 2012, FE.

Cuadro 28: Indicadores Discrecionales Jefe de Oficina

Clima general

% de cumplimiento de Evaluacion Neta obtenido en la Encuesta de
Clima para la oficina

Clima especifico

% de cumplimiento de dimensién Presion del Trabajo

Competencia a desarrollar

% de miembros de su equipo que se desempefia con
empoderamiento en el cargo

Competencia a desarrollar
eficiente

% de BC que mantiene en el afio

Fuente: Formulario de Establecimiento de Objetivos y Metas 2012, FE.

Cuadro 29: Indicadores Discrecionales Administrativo de Operaciones

Clima general

% de cumplimiento de Evaluacion Neta obtenido en la Encuesta de
Clima para la oficina

Identificacion Institucion

% de cumplimiento de dimension escogida a mejorar obtenida en
la Encuesta de Clima para la oficina

Fuente: Formulario de Establecimiento de Objetivos y Metas 2012, FE.

Cuadro 30: Indicadores Discrecionales Asesor Banco Comunal

Clima general

% de cumplimiento de Evaluacion Neta obtenido en la Encuesta de
Clima para la oficina

Motivacion por la tarea

Iniciativa para asumir desafios atractivos y mostrar entusiasmo en
el cumplimiento de las tareas encomendadas.

Relacion: Capacitador

Se compromete con el éxito y desarrollo del cliente y otros
profesionales.

Emocion: Comprometida

Se identifica con la mision, valores y objetivos de la institucion
sirviendo de ejemplo e inspiracion a otros.

Fuente: Formulario de Establecimiento de Objetivos y Metas 2012, FE.
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ANEXO E: Competencias FE

Cuadro 31: Descripcion Competencias FE

Pensamiento

Impulsa un modelo de negocio innovador vy

Transformador . . .
comprometido con la inclusion.
Gestiona racionalmente los recursos para garantizar
Eficiente la sostenibilidad y el impacto en el mayor nimero de
personas.
Profesional Evidencia experiencia y conocimiento para anticipar

de manera argumentada oportunidades y riesgo.

Relacién

Colaborador

Mantiene relaciones desde la cercania, cooperacion,
confianza y beneficio mutuo.

Capacitador

Se compromete con el éxito y el desarrollo del
cliente y otros profesionales.

Respetuoso

Se relaciona desde la igualdad, la confianza y la
consideraciéon de las singularidades y necesidades
del otro.

Emocion

Espiritu de Servicio

Trasciende sus propias necesidades para ser Util a
otros y transformar la comunidad.

integro

Muestra coherencia, autenticidad y consistencia en
decisiones y comportamientos.

Comprometido

Se identifica con la mision, valores y objetivos de la
fundacién, sirviendo de ejemplo e inspiracién a
otros.

Fuente: Presentacién Competencias Institucionales FE
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ANEXO F: Encuesta de Satisfaccion Socios FE

Cuadro 32: Preguntas Encuesta Satisfaccion de Socios

Apoyo frente a problematicas

Mala gestion de Asesor Banco Comunal

Menos rotacion de Asesor Banco Comunal

Mas beneficios

Mas capacitacion (para los socios)

Compromiso y comunicacion con los socios

Informacion clara y oportuna

X N|@|g|H WM

Mejor infraestructura

9. Apoyo en cobranza

10. Créditos individuales mas altos

11. Pago quincenal-mensual

12. Intereses altos

13. Sistema de desembolso y pago

14. Mejor servicio en oficina

15. Servicio personalizado-falta personal

16. Cumplimiento de reglas

17. Mas visitas en terreno-fiscalizacion

18. Flexibilidad metodoldgica

19. Otro

Fuente: Satisfaccion Neta de Servicio de Fondo Esperanza
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ANEXO G: Cursos de Escuela Técnica y Escuela Cultura CRECE FE

Cuadro 33: Listado de Cursos

Competencias
Blandas

Autocuidado y manejo del estrés

Comunicacion y retroalimentacion

Estrategias de comunicacion

Comunicacion y técnicas de redaccion

Liderazgo efectivo

Manejo de grupos

Manejo y resolucion de conflictos

Planificacion y gestion del tiempo

Servicio y atencion a clientes

Trabajo en equipo

K| k| *

Gestion

Calidad del servicio

Conceptos generales del riesgo (1)

Estrategia y técnicas de promocion (11)

Impacto social y desempefio social (11)

¥ k| k| X[ k| *

Gestion de colocaciones

Gestion de promocion y nuevos mercados

Legislacion laboral y administracion RRHH

Modelo gestidn operativa oficina FE

Prevencion de riesgos

Gestion preventiva de cartera

Reportes de riesgo

Bancos con mora avanzada

Herramientas de apoyo a la gestion de riesgo

*| k| k| k| *| *| #

S| k| k] k| k| k| k| k| k| k| k| k| k| k| k[ *| *

Administracion y finanzas

FIS

*

Servicio Integral

Ciclo del servicio (I1)

*

Comité de crédito

Escuela de negocios |

Escuela de negocios Il

Escuela de negocios Il

Introduccion educacion de adultos (1)

Escuela Emprendimiento FE (1)

Redes y comunidad (1)

Fundamentos metodologia BC (1)

XLk b K| k| F| X[ *

Fundamentos metodologia CD (1)

Gestion de redes

Ciclo de vida (1)

*

Plan de crédito BC (1)

Herramientas
Tecnoldgicas

Excel intermedio

w| k| k| k| k| k| k[ k| k| k| k| k| *[ *| *

Registro Educativo
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Outlook

Soporte FE (1)

Términos de informatica |

Arquitectura y funcionalidades M| FE

Términos de informatica |

Identidad FE

Historia FE (11)

Declaracion cultura FE (1)

Estrategia FE

Introduccion y Elementos de la Estrategia FE

Introduccion BSC FE (I1)

Profundizando BSC FE

FE y desarrollo (I1)

Introduccidn a las microfinanzas en FE (11)

*| k| k[ k| k| k| k[ k| *| *| *

XL K| b k| k| K[ K| k| k| F| X[ X| *

| k| k| | k| | k| k| | F| | *| *

Valores,
Principios y
Competencias
FE

Introduccidn a Valores, Principios y Competencias
FE

Competencias FE

Taller de Competencias: Pensamiento

Taller de Competencias: Relacion

Taller de Competencias: Emocion

Liderazgo FE

Seminario de Liderazgo Transformador

Liderazgo Transformador FE

Taller de Liderazgo

I S I I

*| k| k| H| *| #| #

O I S I I

(I1): Cursos correspondientes a Induccién Institucional

Fuente: Lanzamiento Malla 2013

101




ANEXO H: Resumen Actividades Redisenadas

Cuadro 34: Actividades Redisefnadas Deteccion de Necesidades

a Preparar y
actualizar
Diagnostico

El Encargado de Capacitacion prepara los métodos de diagnostico
necesarios para el levantamiento de las necesidades de capacitacion.
Adicionalmente, los métodos de diagnostico deberan ser actualizados
constantemente de acuerdo a nuevas necesidades 0 nuevos cursos
agregados a las mallas curriculares.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Realizar
Diagndstico

Los Asesores de Bancos Comunales, Administrativo de Operaciones y
Jefes de Oficina responden los Cuestionarios de Conocimientos,
Anédlisis de Casos FE y Cuestionario Necesidades de Capacitacion.
Adicionalmente, las jefaturas de estos responden la Evaluacion
Conductual de sus colaboradores. De forma excepcional el Subgerente
Zonal puede solicitar formacion completando la Solicitud de
Capacitacion.

Responsable: Jefaturas

(J Tabular
Informacién

El Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional debe
tabular la informacién recopilada de los Cuestionarios de
Conocimientos, Analisis de Casos FE, Evaluacion Conductual
Cuestionario Necesidades de Capacitacion y Solicitudes de
Capacitacion. Para esto se confecciona la Matriz de Evaluacion de
Competencias, en la cual se deben incluir los resultados de las distintas
evaluaciones realizadas.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(] Detectar
Necesidades

El Encargado de Capacitacion determina los trabajadores que poseen
necesidades de formacion, siendo estos aquellos que obtienen una
evaluacion inferior a 4,0 en los Cuestionarios de Conocimientos y
Anélisis de Casos y una evaluacion inferior a 3,0 en las Evaluaciones
Conductuales.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Cuestionario
Necesidades

@ Nota >4,0 | Para aquellos trabajadores que obtienen una evaluacion superior o

y Nota >3,0? igual a 4,0 en el Cuestionario de Conocimientos y Analisis de Caso FE
y superior o igual 3,0 en la Evaluacion Conductual.

() Revisar El Encargado de Capacitacion revisa los resultados del Cuestionario

Necesidades de Capacitacién. En esta instancia se seleccionan a
aquellos trabajadores que creen que necesitan capacitacion y han
presentado buenos resultados en las evaluaciones de Cuestionario de
Conocimientos, Analisis de Casos FE y Evaluacion Conductual.
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Responsable: Encargado Capacitacién y Desarrollo Organizacional

Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro 35: Actividades Redisefiadas Programacion de la Capacitacion

(3 Una vez realizada la deteccion de necesidades de capacitacion y
Calendarizar obtenido el listado de personas que requieren de ésta, el Encargado de
Cursos Capacitacion procede a la calendarizacion de cursos para el afio
siguiente.
Responsable: Encargado Capacitacion y Desarrollo Organizacional
(@ El Encargado de Capacitacion es el responsable de determinar los
Determinar participantes de una capacitacion, los relatores de ésta y el anfitrion.

Involucrados

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

() Elaborar El Encargado de Capacitacion junto a los relatores de cada curso
Disefio determinan los objetivos generales y especificos, contenidos,
Instruccionl metodologias de aprendizaje, materiales y evaluaciones respectivas.
Adicionalmente, el Encargado define el caracter de los cursos y sus
requisitos.
Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
] Con la informacién anterior el Encargado de Capacitacion confecciona
Confeccionar | los Cuadernillos del participante, relator y area de capacitacion.
Cuadernillo Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
CJ Elaborar El Relator elabora el material a ser mostrado en una capacitacion,
PPT segun los objetivos y contenidos definidos, para lo cual confecciona el
Power Point con los contenidos del curso.
Responsable: Relator
(J Enviar El relator envia el material o PPT de Capacitacion al Encargado de
Material Capacitacion.

Responsable: Relator

(&) Coordinar
Fecha

El Encargado de Capacitacion coordina la fecha de realizacion de un
curso, determinandolo con las respectivas jefaturas.

Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(&) Coordinar
Asistentes y
Lugar

El Encargado de Capacitacion elabora lista de asistentes, para lo cual
requiere la confirmacion de las jefaturas de estos. Con el numero de
asistentes aproximado define el lugar de realizacion de un curso y
envia las respectivas invitaciones.

Responsable: Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional,

(J solicitar
Material

El Encargado de Capacitacion solicita el envio de la PPT de
Capacitacion al relator correspondiente.
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Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional

G Imprimir El Encargado de Capacitacion imprime las diapositivas a ser
Material mostradas durante un curso, segin formato definido.
Responsable: Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional
() Afinar El Encargado de Capacitacion revisa que los materiales para adornar el
Logistica lugar donde se realizara la capacitacion estén listos. Al mismo tiempo
prepara las carpetas y materiales que seran entregados a los
participantes.
Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
() Realizar El dia previo a la realizacién de un curso el Encargado de Capacitacion
Checklist realiza un checklist, con el fin de que se encuentren todos los
materiales listos.
Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
(J Inscribir El dia previo a la realizacién de un curso el Encargado de Capacitacion
Participantes inscribe el codigo del curso y los participantes en el registro SENCE.
y Cddigo Responsable: Encargado de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
SENCE

Fuente: Elaboracién Propia

Cuadro 36: Actividades Redisefiadas Evaluacion de la Capacitacion

@ Responder
Encuesta de
Satisfaccion

Durante los Gltimos cinco minutos de una capacitacién los participantes
responden la Evaluacion de Satisfaccion del curso al cual asistieron.

Responsable: Participante

(a3 Responder | Posterior a tres semanas de realizada una capacitacion los participantes
Cuestionario responden el Cuestionario de Conocimientos y Analisis de Casos FE, los
y Caso cuales son distintos para Asesores de Bancos Comunales,
Administrativo de Operaciones y Jefes de Oficina.
Responsable: Participante
CJ Evaluar Posterior a seis semanas de realizado un curso de capacitacion, las
Conductas jefaturas de los participantes del curso responden la Evaluacion
Conductual de sus colaboradores, segin las competencias trabajadas en
el curso.
Responsable: Jefaturas
() Tabular El Encargado de Capacitacion tabula las respuestas de la Evaluacion de
Informacion Satisfaccion, Cuestionario de Conocimientos, Andlisis de Casos FE y

Evaluacion Conductual. Esto lo debe realizar durante la semana
posterior a la recepcion de cada una de las pruebas, registrando los
resultados en la Matriz de Evaluacion de Competencias.
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Responsable: Encargado de Capacitacién y Desarrollo Organizacional

() Evaluar El Encargado de Capacitacion revisa los indicadores de impacto de la
Resultados capacitacion, calculando las diferencias generadas posteriores a la
capacitacion.
Responsable: Encargado Capacitacion y Desarrollo Organizacional
l:JComparar El Encargado de Capacitacion compara los resultados de diagnostico

Evaluaciones
y Resultados

con los resultados del Cuestionario de Conocimientos, Analisis de Casos
FE y Evaluacion Conductual, con el fin de estudiar los cambios
generados posteriores a la capacitacion. Para lo anterior calcula los
indicadores de la Matriz de Evaluacion de Competencias.

Responsable: Encargado Capacitacion y Desarrollo Organizacional

(J Informar
Resultados
Educacionales

El Encargado de Capacitacion informa los resultados obtenidos en las
distintas evaluaciones a las jefaturas correspondientes, siendo éstas
ultimas las responsables de transmitir dicha informacion a los demas
colaboradores.

Responsable: Encargado Capacitacion y Desarrollo Organizacional

() Generar El Encargado de Capacitacion completa con la informacion necesaria
Tablero para el calculo de los indicadores del Tablero de Gestion.

Gestion Responsable: Encargado Capacitacion y Desarrollo Organizacional

() Analizar El Encargado de Capacitacion revisa y analiza la informacion

Capacitacion

proveniente del Tablero de Gestidn, identificando aquellos indicadores
bajo lo esperado y posibilitando asi la deteccion de posibles mejoras al
proceso.

Responsable: Encargado Capacitacién y Desarrollo Organizacional

Fuente: Elaboracion Propia
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ANEXO I: Evaluacién de Competencias

Cuadro 37: Metodologias de Evaluacion de Competencias

Expositivo Conocimientos | Pruebas Evaluar los conceptos y habilidades
objetivas basicas y aplicarlos usando ejemplos
précticos.

Conocimientos | Examen oral Contrastar la profundidad de Ila
comprension de temas complejos y la
habilidad para explicarlos en términos
simples.

Conocimientos | Ensayo Comprobar la calidad y el estandar de

Examen escritura, habilidad para desarrollar
escrito argumentos coherentes, comprension y
transferencia de conocimientos.
Resolucion Conocimientos | Pruebas Valorar los conceptos basicos y su
de ejercicios | Habilidades objetivas aplicacion usando ejemplos practicos.
y problemas | Destrezas
Anélisis del | Conocimientos | Informe con la | Comprobar el nivel de conocimiento y
caso Procedimientos | resolucion de | evaluar las habilidades para el andlisis y
Actitudes un caso | la escritura tratando temas de actualidad
Valores individualment | en un area.
€ 0 en grupo

Aprendizaje
basado
problemas

en

Conocimientos
Habilidades
Actitudes
Valores

Informe con la
solucién de la
situacion
problemética

Indicar el nivel de conocimiento y
evaluar habilidades para el analisis y
escritura y temas de actualidad en un
area.

observacion 'y
cuestionarios.

Aprendizaje | Conocimientos | Informe con el | Afiadir fluidez al conocimiento y a las
orientado a | Habilidades proyecto  de | habilidades, para completar aprendizajes
proyectos Destrezas manera escrita | o para ampliar el aprendizaje previo.
Procedimientos | o verbal.
Actitudes
Valores
Aprendizaje | Conocimientos | Entregables o | Comprobar el nivel de aprendizaje
colaborativo | Actitudes informes adquirido en conocimientos, habilidades
Valores realizados. y comportamientos tras la interaccion e
Hoja de | intercambio. Puede hacerse seguimiento

del desarrollo de la competencia de
trabajo en equipo, implicando a los
integrantes del equipo en la evaluacion.

Portafolio

Conocimientos
Habilidades
Destrezas

Organizacion y
desarrollo del
portafolio

Validar el aprendizaje de los postulados
proveyendo una coleccion de materiales
que reflejan el aprendizaje anterior y los
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Actitudes logros.
Valores
Learning by | Conocimientos | Protocolo de | Chequear la calidad del trabajo, la
doing (by | Habilidades observacion relevancia para la acreditacion buscada y
working) Actitudes la autenticidad de la produccion en el
Valores lugar de trabajo.
Mapa Conocimientos | Gréfico Comprobar la contextualizacion de lo
conceptual Habilidades complejo aprendido, su logica interna Yy
Procedimientos profundidad.
Técnicas
Entrevista Conocimientos | Ficha de | Revisar el alcance y profundidad del
Habilidades entrevista  y | aprendizaje y aclarar temas o dudas
Destrezas registro de | planteadas en la evidencia documental
Actitudes respuestas presentada.
Valores
Simulaciones | Conocimientos | Hoja de | Evaluar las aplicaciones de la teoria en un
Habilidades observacion contexto estructurado de manera correcta
Actitudes y segura (en un medio simulado).
Valores

Fuente: Elaboracion a partir de [33]
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ANEXO J: Métodos de Diagnostico Escuela CRECE FE

Cuadro 38: Asignacion Métodos de Diagnostico Cursos Escuela Técnica

Autocuidado y manejo del estrés

Comunicacion y retroalimentacion

Estrategias de Comunicacion

Comunicacion y Técnicas de Redaccion

Liderazgo Efectivo

Manejo de Grupos

Manejo y Resolucion de Conflictos

Planificacion y Gestion del Tiempo

Servicio y Atencion a Clientes

Trabajo en Equipo

Conceptos Generales de Riesgo

TEIRIEIE IR I

Estrategias y Técnicas de Promocion

Impacto Social y Sistema de Desempefio Social

*| k| | *| | k| | k| F| #| | *| *

*

Gestion Preventiva de Cartera

Reportes de Riesgo

Bancos con Mora Avanzada

Herramientas de Apoyo a la Gestién de Riesgo

Administracion y Finanzas

Legislacion Laboral y Administracion RRHH

Sistema de Desempefio Social

Gestion de Colocaciones

Gestion de Promocion y Nuevos Mercados

FIS

Calidad del Servicio

Modelo de Gestion Operativa Oficina FE

Ok K| b k| X[ K| K| F| k| F*

Prevencién de Riesgos

Outlook

Excel Intermedio

K| k| k| R k[ k| | X[ k| F| X[ k| X| ¥

Registro Educativo

Términos de Informatica |

Arquitectura y Funcionalidad M| FE

Términos de Informatica Il

Soporte FE

Ciclo del Servicio

Introduccién a Educacién de Adultos

Escuela Emprendimiento FE

Redes y Comunidad

Fundamento Metodologia BC

Fundamentos Metodologia CD

*| k| k| k| *| *| *

Ciclo de Vida
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Plan de Crédito BC * *
Escuela de Negocios | * *
Escuela de Negocios Il * *
Escuela de Negocios Il * *
Comite de Credito * *
Gestion de Redes *
Tipo A: Cuestionario de Conocimientos, Tipo B: Analisis de Casos FE, Tipo C: Evaluacion

Conductual
Fuente: Elaboracién Propia junto a Encargada de Capacitacion y Desarrollo Organizacional
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ANEXO K: Formulario Solicitud de Capacitacion

Solicitud de Capacitacion 7“
Estimado/a FONDO ESPERANZA

Para solicitar un curso de formacién debe seleccionar el médulo en el cual se necesitan capacitar
sus colaboradores, la prioridad de la capacitacion e indicar la necesidad detectada.

Tipo de Capacitacion

Competencias Blandas []
Gestion ]
Servicio Integral []
Herramientas Tecnoldgicas []
Identidad FE []
Estrategia FE []
Valores, Principios y Competencias FE []
Liderazgo FE []
Otra: []
Necesidad de Capacitacion:
Justificacion de la Capacitacion:
Prioridad: Alta [] Media [_] Baja [ |

Nombre Participantes Oficina
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ANEXO L: Matriz Evaluacion de Competencias

Cuadro 39: Matriz Evaluacion de Competencias

Cuestionario Conocimientos Analisis de Casos FE Evaluacion Conductual Percepcion de Necesidad

DIAG = CAPAC DIF DIAG  CAPAC DIF DIAG CAPAC DIF DIAG  CAPAC DIF

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Nombre Trabajador

Fuente: Elaboracion Propia
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ANEXO M: Formulario Evaluacion de Satisfaccion Capacitacion

Nombre del Curso: ..‘

Fecha: ' ‘

FONDO ESPERANZA

Evaluacion Satisfaccion de la Capacitacion
Estimado/a Participante

La pauta de evaluacién que se presenta a continuacion pretende conocer tu opinién y
retroalimentacion sobre el programa de capacitacion en el que participaste.

La pauta consta de 3 items. Cada uno tiene una modalidad de respuesta que consiste en colocar
una nota de 1 a 7. Donde la nota 1 significa “deficiente” y la nota 7 significa “excelente”.
Puedes escoger la nota que méas se acomode a tu opinion.

Se agradece que contestes la pauta completa y realices comentarios cuando sea necesario.

1. LOGISTICA 112 (3[4]5]6]7

El espacio fisico para realizar el curso fue el adecuado

Conté con los materiales necesarios para participar en el curso

El coffee break fue oportuno

La organizacion del curso facilité mi participacion en éste.

2. RELATOR 112|3[4[5|6]|7

El Relator logré explicar de manera clara los contenidos del
Ccurso.

El Relator fomentd la participacion de los asistentes.

El Relator contestd de forma pertinente las dudas de los
participantes.

El Relator mostré un buen dominio del tema.

3. CONTENIDO 1(2|3[|4(5|6]|7

El contenido me parece relevante para mi desempefio en FE.
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El contenido del curso fue novedoso para mi.

Considero que los contenidos del curso se ajustan a mi puesto
de trabajo.

El contenido del curso respondi6 a mis expectativas.

4. MATERIAL

¢Qué métodos de ensefianza fueron utilizados? Marque con una X.
Material audiovisual

Pizarra

Simulaciones

Estudios de Caso

Otros:

El método de ensefianza utilizado fue el adecuado.

Cdmo califica el material del curso entregado.

5. GENERAL

La informacion que me fue entregada antes de asistir al curso
fue la adecuada.

Ha sido interesante para mi participar en este curso.

Recomienda el curso a otras personas.

La organizacion del curso facilitd mi participacion en éste.

Se encuentra satisfecho con la realizacién de este curso.

En resumen, ¢qué nota le pondria al curso?

Sugerencias

En este apartado, puedes agregar sugerencias y comentarios.

iMUCHAS GRACIAS POR COMPARTIR TU OPINION!
Capacitacion y Desarrollo Organizacional

Gerencia de Personas
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ANEXO N: Checklist Estandar CRECE FE

Cuadro 40: Checklist Estandar

Trabajadores responden Cuestionario de Conocimientos

Participante

Trabajadores responden Analisis de Casos FE

Participante

Jefaturas responden Evaluacion Conductual

Jefatura

Completar Matriz de Evaluacion de Competencias

Encargado Capacitacion

Elaborar Calendario de Capacitacion

Encargado Capacitacion

Validar Calendario de Capacitacion

Subgerente Zonal y GNO

Elaborar Registro de Participantes

Encargado Capacitacion

Elaborar Disefio Instruccional

Encargado Capacitacion y
Relator

Confeccionar cuadernillo

Encargado Capacitacion

Definir fecha

Encargado Capacitacion

Cotizar lugar de capacitacion

Encargado Capacitacion

Cotizar coffee y/o almuerzo

Encargado Capacitacion

Cotizar hotel

Encargado Capacitacion

Cotizar pasajes

Encargado Capacitacion

Confirmar asistentes

Jefatura

Reservar lugar de capacitacion

Encargado Capacitacion

Reservar coffee y/o almuerzo

Encargado Capacitacion

Reservar hotel

Encargado Capacitacion

Comprar Pasajes

Encargado Capacitacion

Confeccionar instructivo de pasajes

Encargado Capacitacion

Elaborar Invitaciones

Disefiador

Enviar Invitaciones e instructivo de pasajes

Encargado Capacitacion

Elaborar material del curso

Relator

Solicitar material del curso

Encargado Capacitacion

Imprimir material del curso

Encargado Capacitacion

Preparar capsula de capacitacion

Encargado Capacitacion

Elaborar credenciales

Encargado Capacitacion y
Disefador

Elaborar archivadores/cuadernos

Encargado Capacitacion

Instalar Pendoén

Anfitrién

Entregar credenciales Anfitrion
Entregar archivadores/cuadernos Anfitrion
Entregar Cuadernillos Anfitrion
Entregar material del curso Anfitrion
Mostrar Capsula de capacitacion Relator
Realizar protocolo de inicio Relator

Completar Registro de Participantes

Participante
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Tomar fotografias y/o grabar testimonios

Anfitrién

Participantes responden Evaluacion de Satisfaccion

Participante

Tabular resultados Evaluacién de Satisfaccion

Encargado Capacitacion

Completar Informe de Gestion

Encargado Capacitacion

Registrar inversion de capacitacion

Encargado Capacitacion

Entregar métodos de reforzamiento

Encargado Capacitacion

Realizar reforzamiento

Participante

Participantes responden Cuestionario de Conocimientos

Participante

Participantes responden Analisis de Casos FE

Participante

Tabular resultados Cuestionario de Conocimientos

Encargado Capacitacion

Tabular resultados Analisis de Casos FE

Encargado Capacitacion

Jefaturas responden Evaluacion Conductual

Jefatura

Tabular resultados Evaluacién Conductual

Encargado Capacitacion

Revisar resultados organizacionales

Encargado Capacitacion

Revisar Matriz de Evaluacion de Competencias

Encargado Capacitacion

Completar Tablero de Gestion

Encargado Capacitacion

Elaborar lista de trabajadores a certificar

Encargado Capacitacion

Elaborar diplomas

Encargado Capacitacion y
Disefador

Certificar a trabajadores

Encargado Capacitacion

Fuente: Elaboracién Propia
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