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Introduccion

La presente sistematizacion describe y analiza la
experiencia de gestion de la capacitacién a servidores
publicos del Ministerio de Educacién (Minedu),
llevada a cabo desde una perspectiva del desarrollo
de capacidades, en el marco de la modernizacién de
la gestién educativa y de la implementacién del Plan
de Desarrollo de las Personas (PDP) de ese mismo
ministerio, durante el periodo 2011-2016.

La evolucion de la experiencia deja ver la relevancia
de las metodologias, enfoques e instrumentos para
gestionar la capacitacidn a servidores publicos con
pertinencia, eficacia y eficiencia, frente a los desafios
de modernizacién de la institucion y de la gestién de
las politicas educativas.

La iniciativa de realizar esta sistematizacion surge
como una necesidad de generar conocimiento y
compartir las lecciones aprendidas de los procesos de
gestidn de la capacitacion con otras areas del Minedu
y otras entidades publicas. Dichos aprendizajes
pueden servirles de inspiracion en su busqueda de
mejora continua de las capacidades institucionales,
para brindar bienes y servicios con valor publico.

En el contexto de la reforma del servicio civil y de la
modernizacién del Estado peruano, esta experiencia
cobra relevancia porque brinda pistas para el disefio,
implementacién y evaluacién de la capacitacion a
servidores publicos. Con ello, permite desarrollar
capacidades individuales y colectivas que, en
conjunto, tienen un efecto positivo en la gestion de
las politicas publicas.

En las siguientes paginas, se explicara cémo se ha
dado la evolucién de los enfoques, metodologias y
herramientas. Asimismo, se mostraran las reflexiones
realizadas por el equipo gestor en la busqueda de la
mejora continua de la gestidn de la capacitacion y se
detallard como se llegd a construir un modelo basado
en evidencias sobre los efectos de la capacitacion.

El informe se estructura en siete capitulos. El primero
expone los alcances de la sistematizacién y la
metodologia aplicada, basandose en nueve criterios
de andlisis, informacién documental, entrevistas y

grupos focales.

El segundo capitulo tiene por objetivo describir
y analizar los procesos, actores y factores que
favorecieron o limitaron la trayectoria de |Ia
experiencia en gestion de la capacitacidon. Para
ello, en primer lugar, se aborda el contexto de
las politicas de modernizacion, del servicio civil
y, puntualmente, las definiciones y regulaciones
sobre la capacitacién a servidores publicos. Esto
ultimo permite comprender el anadlisis de las etapas
de la evolucién de la experiencia en gestion de la
capacitacion seguida en el Minedu, a través de dos
instancias que tuvieron la capacitacion a su cargo:
la ex Unidad de Capacitacion en Gestién y la actual
Oficina de Gestién del Desarrollo y la Capacitacion.

La descripcion y el analisis de las herramientas
de gestiéon de la capacitacion desarrolladas son
expuestas en el capitulo tres, en el cual se da cuenta
de la relevancia de los enfoques y las metodologias
para asegurar la calidad de la capacitacion, de
acuerdo con los objetivos del Minedu. Mas adelante,
el capitulo cuarto analiza las buenas précticas en
gestion de los programas y cursos de capacitacion, lo
que permite conocer cédmo se concreta una gestion
de la capacitacidon que garantice la calidad de esta
ultima.

Por ultimo, producto de las buenas practicas se
brindan las lecciones aprendidas que los actores
de los procesos han extraido a lo largo de los
cinco afios analizados. Y a manera de conclusion,
los ultimos capitulos ofrecen reflexiones finales y
recomendaciones.
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|. Objetivo y metodologia de I3
sistematizacion de la experiencia

El Minedu ha apostado por politicas publicas que
reformen el sistema educativo para alcanzar una
educacion de calidad, con equidad. En este esfuerzo,
una de las lineas de intervencién, alineada con
la politica de la reforma del servicio civil, ha sido
la capacitacidon a los servidores del Minedu. Esta
estuvo a cargo de dos instancias, en momentos
distintos: la ex Unidad de Capacitaciéon en Gestion
(UCG) y la actual Oficina de Gestidn del Desarrollo y
la Capacitacion (OGDC).

Luego de cinco anos de esfuerzos de la ex UCG vy
OGDC por consolidar un modelo de gestién de la
capacitacidn que garantice el buen desempeiio de los
servidores, se decidid sistematizar la experiencia, con
la finalidad de reflexionar, aprender y compartir las
lecciones con las otras instancias del Minedu, otras
entidades publicas y con la comunidad involucrada
en la mejora de la gestidn de las politicas publicas.
Esta sistematizacién pretende aportar a la gestidon de
los PDP y a la gestion de la capacitacion que realizan
las respectivas areas de manejo de los recursos
humanos del Estado, asi como otras areas en las
entidades publicas. Para ello, se fijo como objetivo
central:

“Sistematizar y analizar la evolucidon del proceso y
los factores que han permitido el desarrollo de la
estrategia de desarrollo de capacidades por parte
de las areas encargadas de la misma al interior
del Minedu, teniendo en cuenta el contexto,
los enfoques y las metodologias aplicadas en el
desarrollo de las acciones de formacion, durante
el periodo 2012-2016. Dicha sistematizacion y
analisis servird para elaborar un balance y extraer
lecciones aprendidas que puedan ser socializadas
y sirvan para mejorar las intervenciones en esta
materia, tanto en el Minedu, como en otras
instituciones del Estado” (extracto de los Términos
de referencia del proyecto)

En tal sentido, uno de los propdsitos de esta
sistematizacién es generar conocimiento para la
mejora continua de la gestion de la capacitacion

de servidores publicos del Minedu. Esto se hace
teniendo en consideracidn que la capacitacién es un
componente clave en el desarrollo de capacidades
para la gestion de las politicas publicas educativas.
La reconstruccidén de los procesos vividos por los
equipos de la ex UCG y la OGDC ha sido una de
las principales actividades del analisis. Para ello,
se han realizado entrevistas y se ha sistematizado
informacion de fuentes documentales. Como
resultado de este ejercicio, se ha podido realizar
una interpretacion de los diferentes factores
que permitieron y/o limitaron el desarrollo de la
experiencia.

Desde una perspectiva conceptual, tomamos como
principal referente la definicién de la sistematizacién
que propone Oscar Jara. Esta pone énfasis en la
interpretacion critica de los factores que inciden en
los procesos y actores, e influyen en la trayectoria de
la experiencia, considerandola el valor agregado de
esta variante de la investigacion cualitativa.

“La sistematizacion es aquella interpretacion
critica de una o varias experiencias que, a partir
de su ordenamiento y reconstruccion, descubre
o explicita la légica del proceso vivido en ellas:
los diversos factores que intervinieron, cémo se
relacionaron entre si y por qué lo hicieron de ese
modo. La Sistematizacién de Experiencias produce
conocimientos y aprendizajes significativos que
posibilitan apropiarse de los sentidos de las
experiencias, comprenderlas tedricamente y
orientarlas hacia el futuro con una perspectiva
transformadora” (Jara, S/f, 4).

El proceso reflexivo cobra relevancia en la medida
en que el principal propdsito es aprender de la
experiencia, generando conocimiento. Por ello,
las lecciones aprendidas son un elemento clave
de la reflexion. Asumimos la perspectiva de la
sistematizacién como proceso de aprendizaje que
propone Carlos Alza en el dmbito de la gestién
publica:
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“Si la politica publica y la gestidn son dos caras de
la misma moneda, y dicha moneda es un proceso
de decisiones... resulta imprescindible reconstruir
dicho proceso para su comprension y estudio,
para encontrar evidencias sobre lo ocurrido
en ese complejo entramado de negociaciones
politicas, para aprender de la experiencia” (Alza,
2014:9).

El ejercicio critico reflexivo ha sido realizado junto
con el equipo de laOGDCy con usuarios de los cursos
y programas implementados, a través de entrevistas
y grupos focales. Asimismo, se tuvo la oportunidad
de realizar un debate con expertos y especialistas
en un evento de presentacion de los resultados
preliminares de la sistematizacién. Este permitio,
ademas de la reflexion plural, recoger los principales
temas de la agenda de desafios para la gestidn de la
capacitacion a servidores publicos.

Otra importante fuente de informacidon han sido
los documentos de trabajo y literatura conceptual
sobre sistematizacidn, gestién de politicas publicas,
modernizacion del Estado, reforma del servicio civil

CuadroN° 1
Criterios de analisis

y gestion de la capacitacidn, entre otros temas, que
componen la bibliografia de la presente publicacién.
La metodologia de indagacién se sustenta en
los nueve criterios convencionales reconocidos
por la academia y ampliamente utilizados en la
sistematizaciéon de experiencias (FAO, 2004, 29)
que se describen en el cuadro N° 1. Cada uno de
los criterios de analisis empleados ha tenido una
utilidad especifica segun la fase del proceso de la
sistematizacién de la experiencia.

En la fase de levantamiento de informacién, los
criterios de andlisis sirvieron como herramientas
para las indagaciones; es decir, para la formulacién
de las preguntas, hipdtesis y problemas. En la fase
de procesamiento de la informacién, fueron los
elementos ordenadores para clasificarla. Y en la
ultima fase de analisis, fueron empleados como
parametros a partir de los cuales se hace unareflexién
y un balance critico de los alcances de la experiencia
en gestién de la capacitacién a servidores publicos
del Minedu, lo que se podra apreciar a lo largo del
informe.

Criterios

Descripcion del criterio

1. Pertinencia

2. Eticay
responsabilidad

3. Eficacia
4. Eficiencia y
ejecucion

5. Articulaciéon con
diferentes actores

6. Innovacién

7. Aprendizaje
colectivo

8.Replicabilidad

9.Sostenibilidad

Adecuacion y oportunidad de las acciones de capacitacion, como respuesta a la problematica, dentro del
contexto del pais y los desafios de la gestion de las politicas educativas: Demandas de capacitacidon, marco
estratégico que estuvo presente, enfoques, metodologias y practicas existentes.

Dimension de la equidad e inclusién para el acceso a la capacitacion y las oportunidades del desarrollo de
capacidades en las y los gestores del MINEDU.

Efectividad que se define como el grado de éxito en el alcance de los objetivos propuestos y logro de
los resultados esperados. Requiere en lo posible de mediciones cuantitativas que permitan demostrar
cambios favorables.

Capacidad de conseguir los resultados esperados considerando las circunstancias del contexto.

Referido a la eficacia en la gestion de los programas de capacitacion, en la medida que se haya logrado
alianzas relevantes que han aportado a la consecucion del objetivo y las metas.

Caracteristicas, operaciones, estilos de trabajo, métodos, instrumentos de gestion, procedimientos y/o
técnicas nuevas o de aplicacion novedosa, ejecutadas exitosamente (que alcanzaron logros especificos
mensurables de la innovacién en la planeacion, ejecucién y control en la gestién de las acciones de
capacitacion).

Fomento del desarrollo de aprendizajes colectivos y participativos

Si el modelo de gestidn de la capacitacion tal como se ha llevado a cabo puede repetirse e implementarse
por otra area o institucion. Son relevantes los factores que permitieron a la consecucion de sus objetivos
de mejora de la gestion de la capacitacion para determinar la factibilidad de su replicabilidad.

Grado de continuidad y permanencia de los procesos y resultados de las acciones de capacitacion en el
mediano plazo. Asimismo, de las alianzas y compromisos establecidos con otras instituciones y gobiernos.

Fuente: Elaboracidn propia.




Il. Contexto y evolucion de |3
experiencia de gestion de I3
capacitacion







Il. Contexto y evolucion de [a experiencia de
gestion de la capacitacion

La baja capacidad de gestion del servicio
educativo influye de manera determinante en
los bajos resultados en aprendizajes obtenidos
por los estudiantes. Multiples factores explican
el bajo rendimiento; entre ellos, la necesidad
de modernizar la gestion educativa a través del
desarrollo de capacidades institucionales y de sus
recursos humanos, tema que nos ocupa en esta
sistematizacion.

El diagndstico del afio 2011%, sefialado en el Plan
Estratégico Sectorial Multianual 2012-2016 , refleja
las limitaciones relacionadas con el desarrollo
de capacidades. Por un lado, la ausencia de una
politica sectorial de fortalecimiento y desarrollo de
capacidades de los servidores publicos. Esta tuvo
como consecuencia que los recursos humanos, en
todo el sector, no estuvieran preparados para ejecutar
las politicas educativas segun funciones. Asimismo,
los procedimientos administrativos restringian
una ejecucion eficaz y eficiente en desmedro de
las metas de politica; no existian instrumentos que
permitieran hacer seguimiento a la calidad del gasto
ni a la supervisién del cumplimiento de la politica;
y subsistia un “clima actitudinal tradicional y con
limitada proyeccidn a las innovaciones o a la gestion
del cambio” (PESEM, 2012, 43).

En el mismo orden de ideas, la Politica Nacional de
Modernizacidn explicita las principales deficiencias
de la gestiéon publica: a) Ausencia de un sistema
eficientede planeamientoy problemasdearticulacion
con el sistema de presupuesto publico; b) Deficiente
disefio de la estructura de organizacidn y funciones;
¢) Inadecuados procesos de produccion de bienes
y servicios publicos; d) Insuficiente infraestructura,
equipamiento y gestién logistica; e) Inadecuada
politica y gestidon de recursos humanos; f) Limitada
evaluacion de resultados e impactos, debido a la
falta de seguimiento y monitoreo de los insumos,
procesos, productos y resultados de proyectos vy
actividades; g) Carencia de sistemas y métodos de

gestion de lainformacidn y el conocimiento; y h) Débil
articulacién intergubernamental e intersectorial
(PCM, 2013, 12-16).

En medio de esta complejidad de nudos criticos
relacionados con las capacidades de gestién, el
Minedu reconocid la necesidad de “contar con masas
criticas de personal que cuenten con capacidades
fortalecidas para los procesos claves del sector”
(Minedu, 2013, 40). La gestidon ministerial iniciada en
el afio 2011 por Patricia Salas afrontd el desafio de
acrecentar el proceso de modernizacion del sector
para poder ejercer con responsabilidad la rectoria
de las politicas educativas. Esto implicaba conducir la
gestion del cambio encaminada hacia el desarrollo de
capacidades del Minedu y de los servidores publicos
para lograr una educacién de calidad con equidad.

La baja capacidad de gestién del Minedu es un rasgo
caracteristico de todo el aparato estatal. De acuerdo
con diversos estudios sobre fortalecimiento de
capacidades para la gestion de las politicas publicas
(OCDE, BID, CADESAN, entre otros), el Peru sigue
siendo uno de los paises de la regién con una amplia
agenda de desafios por delante, para lograr que el
Estado brinde bienes y servicios con valor publico,
como se vera mas adelante.

Como se ha mencionado anteriormente,
la experiencia en gestiéon de la capacitacién
sistematizada en el presente documento fue
implementada, en un primer momento, por la ex
Unidad de Capacitacidn en Gestién (UCG) de la Oficina
de Apoyo a la Administracion de la Educacién (OAAE),
instanciaencargada de gestionarlacapacitacién como
uno de los componentes estratégicos del desarrollo
de capacidades en los servidores publicos del sector.
Hasta la entrada en vigencia del nuevo Reglamento
de Organizacién y Funciones (ROF) del Minedu, en el
afio 2015, la ex UCG era la instancia que disefiaba e
implementaba la mayor parte del Plan de Desarrollo
de las Personas (PDP), el principal instrumento de

1El Plan Estratégico Sectorial Multianual (PESEM) es el instrumento marco de gestidn de las politicas educativo de mediano plazo que establece los
cursos de accion en un esquema multianual. Fue aprobado con Resolucién Ministerial N° 0518-2012-ED.
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gestion de la capacitacién desarrollado en el marco
de las reformas del servicio civil.

En el nuevo ROF, la linea de accion de desarrollo de
capacidades y la capacitacion a los servidores del
sector fue dividida en dos instancias. Por un lado, la
OGDC, inserta en la Oficina de Recursos Humanos,
gue centra su accionar en los servidores del Minedu
y, por ende, en la gestion del PDP del Minedu; y
por otro lado, la Direccion de Fortalecimiento de
Capacidades (DIFOCA), perteneciente a la Direccion
General de Gestién Descentralizada, que se encarga
de fortalecer las capacidades de gestién en los
drganos descentralizados de las DRE y UGEL.

2.1. El sitial de la capacitacién en el contexto de
modernizacion del Estado

En el Perq, la capacitacién a servidores publicos se
ha posicionado como un componente fundamental
en la reforma de la modernizacién del Estado y en la
reforma del servicio civil. Su relevancia se sustenta en
la previsién de que se trata de una estrategia eficaz
de fortalecimiento de capacidades? para la mejora
continua del desempefio de los servidores publicos,
el cual debe contribuir a la mejora de la gestién de las
politicas publicas. La politica de modernizacion tiene
entre sus premisas la consideracién de que el buen
desempeiio de los servidores publicos contribuird

comprometidos y mecanismos institucionalizados
en el Estado, para hacer seguimiento a las
prioridades de gobierno. Analizaremos los
avances en la implementacién del servicio civil,
y aseguraremos que esa reforma acompafie
la implementacién de los ejes prioritarios del
gobierno” (Zavala, 2016, 18).

Al hablar de “servidores
y comprometidos” se

publicos preparados
remite al concepto de
profesionalizacion de la funcidon publica®, cuya
definicion podemos encontrar en la Carta
IberoaméricadelaFuncionPublica,uninstrumentode
politica internacional que recoge, del debate politico
y académico, una visién renovada del servicio civil y
define el papel del servidor publico. Este documento
plantea como premisa que la profesionalizacion de la
funcidén publica es una condicién sine qua non para
lograr un aparato estatal al servicio del desarrollo del
pais. Asimismo, esboza un conjunto de cualidades
gue constituyen el paradigma del servidor publico,
tales como la capacidad, la vocacion de servicio, la
eficacia en el desempenio, la ética y su fidelidad a los
valores democraticos®.

“Para la consecucion de un mejor Estado,
instrumento indispensable para el desarrollo
de los paises, la profesionalizacion de la funcion

publica es una condicién necesaria. Se entiende
por tal, la garantia de posesion por los servidores
publicos de una serie de atributos como el mérito,
la capacidad, la vocacidn de servicio, la eficacia en
el desempefio de su funcién, la responsabilidad,
la honestidad y la adhesién a los principios y
valores de la democracia” (CLAD, 2003, 3).

a la generacién de bienes y servicios publicos de
calidad. Asi lo refleja el discurso de investidura del
Presidente del Consejo de Ministros, Fernando
Zavala (agosto de 2016), quien abordd como tema
clave la necesidad de un Estado moderno sustentado
en el quehacer de los servidores publicos y en los
arreglos institucionales. Dichos arreglos, ademas,
deberian facilitar la labor diaria de los primeros, para
brindar servicios y bienes de calidad a los ciudadanos
y ciudadanas.

Esta renovada vision del servidor publico ha
inspirado la Politica Nacional de Modernizacién de
la Gestion Publica®, en la que se explicita la visién
de un Estado moderno al servicio de las personas,
enfocado en lograr resultados y que rinde cuentas.
Como antecedentes, se encuentran la Ley Marco de

“... para lograr un Estado moderno, necesitamos
dos condiciones: servidores publicos preparados y

2 El Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo define el fortalecimiento de capacidades como el proceso a través del cual las personas,
organizaciones y sociedades obtiene, fortalecen y mantienen aquellas competencias requeridas para establecer y alcanzar sus propios objetivos de
desarrollo a lo largo del tiempo (PNUD, 2009).

3 Aprobada por la V Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién Publica y Reforma del Estado. Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, 26-27
de junio de 2003. Respaldada por la XllIl Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno (Resolucidon N2 11 de la “Declaracién de Santa Cruz
de la Sierra”). Bolivia, 14-15 de noviembre de 2003.

“ Este nuevo paradigma del servidor publico viene a sustituir el modelo de la burocracia y la racionalidad de los procedimientos. Para Joan Prats i
Catald (2005), la complejidad de las sociedades modernas esta empujando las reformas de los Estados hacia el paradigma de la gobernanza o buen
gobierno. El autor sostiene la tesis que de la burocracia, caracterizada por la racionalidad administrativa, se transitd hacia la Nueva Gestién Publica,
que incorpora el enfoque gerencial, y de ahi hacia la gobernanza, cuya caracteristica es la calidad de la interaccidn entre actores e instancias. Advierte
que este transito no implica sustitucion de modelos, sino un tramado de nociones conceptuales en el cual la gobernanza se ubica como un nuevo
elemento ordenador de la calidad de la interaccidn entre los diferentes actores y sus intereses: “La gobernanza se presenta, en definitiva, como el
modo de gobernacién caracteristico de una sociedad compleja, diversa, interdependiente y dinamica en la que las Administraciones actian con
racionalidad limitada, el conocimiento se halla fragmentado entre diversos actores y la realizacion de los intereses generales depende de la calidad de
la interaccidn entre las Administraciones Publicas, lo que podemos definir como gobierno multinivel, y de éstas con las organizaciones de la sociedad
civil y del sector privado” (2005, 13).

°Decreto Supremo N2 004-2013-PCM

5 Ley Marco de Modernizacidn de la Gestidn del Estado, dada en el afio 2002, mediante la Ley N2 27658
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Modernizacion de la Gestidn del Estado®, que declard
al Estado Peruano en proceso de modernizacion
con la finalidad de mejorar la eficiencia del aparato
estatal, asi como orientar su accionar al servicio
de la ciudadania y al fortalecimiento de un Estado
democratico, descentralizado, transparente e
inclusivo’.

En esa misma apuesta de cambio se ubica la
reforma del servicio civil. Como parte de los arreglos
institucionales realizados para generar condiciones
favorables al proceso de modernizacién, fue
aprobada la Ley Orgdnica del Poder Ejecutivo (2007),
gue establece los principios, las normas basicas de
organizacion, las competencias y las funciones de
los ministerios (precisa las funciones exclusivas y
las compartidas con otras entidades del Estado), y
reordena las politicas y funciones sectoriales en los
tres niveles de gobierno. Respecto a la gestion de
los recursos humanos, la ley en mencién, le dio la
relevancia de sistema administrativo de gestién de
recursos humanos de aplicacién nacional (SERVIR,
2012:17).

La rectoria del sistema administrativo de gestion
de recursos humanos es asumida por la Autoridad
Nacional del Servicio Civil - SERVIR, entidad creada en
2008 que establece tres pilares para su conduccién:
a) Concurso de mérito para el acceso al puesto,
evaluacion del desempefio para la permanencia
y concursos para la progresion; b) lgualdad de
oportunidades para la capacitacion, acceso y
progresion; c) Gestion por resultados basada en
acuerdos de metas susceptibles de evaluacion
objetiva.

Ese mismo afio, fue emitido el Decreto Legislativo
1025, que regula la capacitacion y el rendimiento
para el sector publico. Este sefiala, en su Articulo N°
2, que la capacitacion debe ser para el servidor un
estimulo al buen rendimiento y un incentivo para
su trayectoria. Asimismo, debe ser considerada un
elemento necesario para el desarrollo de la linea de
carrera que armonice las necesidades organizativas
con los diferentes perfiles y expectativas
profesionales.

En 2010, fue aprobado el Reglamento del DL N° 1025,
mediante el Decreto Supremo N° 009-2010-PCM, el

cual establece que el instrumento, de obligatorio
cumplimiento, para planificar el desarrollo y la
capacitacion de servidores publicos es el Plan de
Desarrollo de las Personas (PDP). Por otra parte,
determina que el PDP tiene una vigencia de cinco
afios y que, para efectos de su implementacion,
las entidades deben presentar anualmente a
SERVIR el PDP con la programacién de inversién en
capacitacion.

Lasdirectrices parala elaboracion del PDP establecian
una metodologia de tres etapas para la gestiéon de
la capacitacion: a) Diagndstico de necesidades de
capacitacion; b) Planificacién de la capacitacion; c)
Evaluacidn. Las orientaciones concebian un proceso
ciclico en el cual la evaluacion del PDP implementado
debe proporcionar elementos para la toma
decisiones sobre el siguiente PDP. Ademas, debia
servir para evaluar los avances en la consecucion
de los objetivos del PDP quinquenal. Sin embargo,
esta metodologia no especificaba cudles eran las
herramientas concretas que debian emplearse en
cada etapa, debido a que el proceso de desarrollo
de la normatividad y sus conceptos claves todavia
se hallaban en etapa inicial, por lo cual no se habia
alcanzado aun lainstrumentalizacion de la gestion de
la capacitacion.

Posteriormente, la Ley del Servicio Civil (2013) y su
Reglamento definieron que la capacitacion tiene por
finalidad mejorar el desempefio de los servidores
civiles para que las entidades logren sus objetivos
institucionales, con el propdsito de brindar mejores
servicios y bienes publicos a los ciudadanos, y que
debe promover el desarrollo profesional, técnico y
moral de los servidores.

“La capacitacion tiene como finalidad cerrar las
brechas® identificadas en los servidores civiles (...
)para contribuir a la mejora de la calidad de los
servicios brindados a los ciudadanos y las acciones
del Estado, y alcanzar el logro de los objetivos
institucionales.  Asimismo, constituye una
estrategia fundamental para el fortalecimiento
del servicio civil como medio para mejorar la
eficiencia y eficacia de la administracién publica”
(Articulo N° 9 del Reglamento General de la Ley
del Servicio Civil, Ley N° 30057).

7 A decir de la PCM, en el Plan de Modernizacién de la Gestion Publica (2013), el Pert ha experimentado un notable crecimiento econémico y un
incremento significativo del 57% del presupuesto publico entre el afio 2006 y 2016 (MEF, s/f, 7), no obstante, la baja capacidad de gestién publica
sigue padeciendo de una ejecucidn eficaz y eficiente para “...generar las condiciones para un crecimiento sostenible que conlleve a un desarrollo

1”

econémico y socia

(PCM, 2013, 9). En el mismo orden de ideas, la OCDE (2015) advierte que la capacidad estatal no estd alineada con las nece-

sidades de mejorar la gestion de las politicas publicas lo que se refleja en la baja calidad de los servicios publicos y ello tiene consecuencias en la
legitimidad fiscal: “...Ia escasa calidad de los servicios publicos ha erosionado la legitimidad fiscal del Estado, lo que a su vez dificulta el aumento de

la carga fiscal” (OCDE, 2015,12).

8 SERVIR define la brecha como la diferencia entre las competencias contenidas en el perfil del puesto y las del ocupante del puesto.
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Articulo 11 de la Ley del Servicio Civil establece
que la capacitacion se rige por las siguientes
reglas:

a. Los recursos destinados a la capacitacion
estan orientados a mejorar la productividad
de las entidades publicas. La planificacion
de la capacitacién se realiza a partir de las
necesidades de cada institucion y de la
administracion publica en su conjunto.

b. El acceso a la capacitacidon en el sector
publico se basa en criterios objetivos que
garanticen la productividad de los recursos
asignados, la imparcialidad y la equidad.

c. La gestion de la capacitacion en el sector
publico procura la especializacion y eficiencia,
fomentando el desarrollo de un mercado de

formacion para el sector publico, competitivo
y de calidad, a partir de la capacidad instalada
de las Universidades, de |la Escuela Nacional
de Administracion Publica, institutos y otros
centros de formacion profesional y técnica,
de reconocido prestigio.

d. Los resultados de la capacitacion que
reciben los servidores y su aprovechamiento
en favor de la institucidon deben ser medibles.

e. El servidor que recibe una capacitacion
financiada por el Estado esta obligado a
permanecer al menos el doble del tiempo
que durd la capacitacién. Dicha obligacion no
alcanza a funcionarios publicos ni servidores
de confianza. No obstante, si estos ultimos
renuncian al término de la capacitacion,
deben devolver el valor de la misma.

En el Articulo N° 11 de la mencionada ley se definen
las reglas que rigen la capacitaciéon a servidores
publicos, tales como: mejorar la productividad
procurando incidir en la oferta especializada
en gestion publica, asi como en la medicion de
resultados de aprendizaje referentes al rendimiento,
y en los mecanismos que garanticen la permanencia
de las personas capacitadas y eviten la desercion de
la capacitacion.

La gestidon del rendimiento se concibe como una
herramienta de gestion del talento humano,

16

e

para identificar, reconocer y promover el aporte
de los servidores civiles a los objetivos y metas
institucionales. Asimismo, permite evidenciar las
necesidades de capacitaciéon requeridas por los
servidores para mejorar su desempefio de acuerdo
con el puesto que ocupan.

De la descripcion del desarrollo normativo que, en
buenacuenta, constituyenlosarreglosinstitucionales,
se puede observar un amplio desarrollo y los
avances en la definicion y fines de la capacitacion
para los servidores publicos. Ello evidencia que, en
los ultimos ocho afios, la capacitacion ha logrado un
sitial en la apuesta por modernizar la gestion publica
y profesionalizar la funcidn publica.

Sin embargo, pese a los avances en el marco
normativo para regular y orientar la planificacién
de la capacitacion de los servidores publicos vy
al incremento en el presupuesto destinado a
la capacitacién, SERVIR sefiala en el Estudio de
Demanda (2014, 2) que persisten ciertas debilidades
en la gestion de la capacitacién. El estudio concluye
sobre los PDP:

¢ Debilidad en la planificacion de acciones de
capacitacion relacionadas con los objetivos
institucionales de las entidades.

¢ El PDP quinquenal es un instrumento complejo
gue no necesariamente permite que las entidades
vinculen el marco estratégico de la institucién
con estrategias de mediano y largo plazo del
desarrollo de capacidades.

e Las razones por las cuales las entidades no
presentan el PDP son el desconocimiento de la
metodologia para su elaboracidn, la demora en
la conformacién del Comité para la elaboracion
del PDP y el desconocimiento del responsable de
recursos humanos.

e EI PDP anual cumple en general con los
contenidos formales y previstos en la directiva de
SERVIR.

En el siguiente andlisis sobre la experiencia de la
OGDC, se verd que estas debilidades de la gestion
del PDP han logrado ser superadas en el Minedu,
mediante el desarrollo de un modelo de gestidn de
la capacitacidon que pone énfasis en las necesidades
institucionales de mejora de la gestion de las
politicas educativas. Asimismo, se vera la pertinencia
del desarrollo de herramientas que posibiliten la
instrumentalizacion del PDP, sin las cuales este no
puede incrementar las capacidades institucionales
y de las personas para proveer mejores servicios y
bienes publicos. Por ultimo, como lo demuestra la
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experiencia del Minedu, es clave generar un clima
favorable institucional de movilizacién de voluntades
politicas y técnicas para formular y gestionar el PDP.

2.2. Evolucidon de la experiencia: Procesos y
actores

LaexperienciadelaOGDCengestiéndelacapacitacion
ha evolucionado en medio de una serie de cambios
significativos y limitaciones estructurales (propias del
Estado y especificas del sector educacidn). Como se
ha mencionado anteriormente, por un lado, esta la
reforma del servicio civil que establece un conjunto de
regulaciones, definiciones e instrumentos de gestién
de los recursos humanos para la entidades publicas
de los tres niveles de gobierno; mientras que, por el
otro, se encuentra el proceso de modernizacion de la
gestidn educativa que intenta revertir los problemas
que restringen la capacidad institucional de proveer
un servicio educativo de calidad con equidad.

En este contexto, son varios los procesos que se han
dado y diferentes actores los que han intervenido en
la trayectoria de la experiencia de la OGDC. Todo ello
teniendo como derrotero la mejora continua de la
gestidn de la capacitacién, una estrategia clave que
aporta con soluciones de aprendizaje al desempefio
de los servidores publicos, frente a las necesidades
institucionales de mejorar la gestion educativa. El
analisis realizado evidencia que un elemento clave
que ha demostrado sostenibilidad ha sido el hecho
de enmarcar la gestion de la capacitacion en el
proceso de modernizacién de la gestién educativa.
Solo de esta manera ha sido posible darle un sentido
estratégico.

“El Minedu ha definido la modernizacién de la

GraficoN° 1

gestion como uno de los pilares de la reforma
educativa en curso y, dentro de aquella, el
desarrollo de capacidades de los servidores
publicos como una estrategia clave para reforzar
sus desempeiios en los procesos, procedimientos
y dominios de la gestion que hagan posible el
logro de los objetivos institucionales y una cultura
organizacional acorde con la modernizacién de la
gestidn publica” (OGDC, s/f a, 3).

Para dar cuenta del aporte de la experiencia de la
OGDC en relacién con la gestién de la capacitacion
a servidores publicos del Minedu, desde una
perspectiva de desarrollo de capacidades de los
recursos humanos, este capitulo centra la atencién
en los procesos y actores. El objetivo es dimensionar
la relevancia de los factores que explican los logros,
las limitaciones y los desafios para alcanzar los
propdsitos de las politicas publicas. Cabe mencionar
que el analisis de las herramientas desarrolladas e
implementadas para la mejora continua de la gestién
de la capacitacién es desarrollado en los capitulos
tres y cuatro.

El andlisis realizado evidencia que la OGDC como
experiencia ha transitado por tres momentos, los
cuales han significado un cambio en el proceso de
conceptualizacién y gestion de la capacitacion.
Los principales desafios encontrados han sido
la busqueda de que la capacitacion aporte a la
implementacién de las politicas educativas, asi como
la obtencién de evidencias de los impactos positivos
en el desempefio de los servidores publicos del
Minedu.

Cada etapa ha estado marcada por un proceso

Evolucion de la experiencia de la OGDC en gestidn de la capacitacion a servidores del Minedu

El inicio de una gestidn
y la organizacion
de actividades de

capacitacion del sector

educacién:
Asumir el timén.

De un modelo de
gestion administrativa
a un modelo de gestidon

estratégica

Gestidén de un modelo de
capacitacion enfocado en
el talento humano

2011 2012 > 2013 >> 2014 > 2015 2016

Fuente: Elaboracion propia, en base a las entrevistas y revision de fuentes secundarias.
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decisivo en la busqueda de la mejora continua (ver
grafico N° 1). En la primera etapa, este consistio en
asumir la conduccién ministerial y, desde la ex UCG,
implicd el inicio del desarrollo de las herramientas
de gestién de la capacitacion. En la segunda etapa,
fueron claves la reflexion y la conceptualizacién de
la capacitacién, mas alld de los lineamientos del
servicio civil, para garantizar una oferta pertinente.
En la tercera, si bien se logré conceptualizar el
modelo de gestién de la capacitacion y articular
sus fines, metodologias y procesos a la medicion
del rendimiento o desempefio en el puesto, quedd
pendiente la creacidn de una agenda de medidas de
ajuste para lograr dicha articulacién, como se verd en
los capitulos tres y cuatro.

2.2.1. El inicio de una gestion y la organizacion
de las actividades de capacitacion del sector
educacion: asumir el timon

Con el inicio de la nueva gestidon ministerial en agosto
de 2011, se emprendid un proceso de planificacion
para definir el PESEM y poner en marcha las acciones
priorizadas de politica educativa. En dicho proceso,
la alta direccidn considerd fundamental el desarrollo
de capacidades en los servidores como condicion
indispensable para las reformas educativas; por ello,
entre los ejes prioritarios se sefiala: “...los ejes de
la politica educativa para el quinquenio 2012-2016
estan centrados en los aprendizajes, los docentes
y una gestion moderna, descentralizada y por
resultados” (Minedu, 2013b, 12).

Las orientaciones de SERVIR para elaborar el Plan
de Desarrollo de las Personas Quinquenal y Anual
2012 fueron asumidas como una oportunidad de
elaborar una efectiva herramienta de gestién para
el desarrollo de capacidades de los servidores del
Minedu. Esta responderia al desafio de implementar
una agenda compleja de modernizacién de la gestidon
educativa y, ademads, buscaria convertirse en un
referente para el sector educacion.

A fines de 2011, el Minedu prepara su PDP
Quinquenal y anual 2012, encargando su
elaboracion a la ex UCG®. Tomando como base las
orientaciones de SERVIR, se conforma el Comité
del PDP, encabezado por la Secretaria General e
integrado por representantes de las dreas vinculadas
con la capacitaciéon, presupuesto y sindicatos:
OAAE, UCG, Unidad de Personal, Oficina General
de Administracién, Unidad de Presupuesto,

Oficina de Tramite Documentario, Sindicato de
Trabajadores del Ministerio de Educacidn, Sindicato
Unico de Trabajadores del Programa Nacional de
Infraestructura Educativa y Sindicato de Trabajadores
CAS.

Una primera limitacion fue la ausencia de evidencias
sobre resultados de las capacitaciones previas y la
falta de deteccién de necesidades de capacitacion.
Tampoco existian lineamientos para el desarrollo de
capacidades, ni un marco conceptual claro sobre los
fines de la capacitacion.

La practica comun en el Minedu, asi como en las
entidades publicas en general, era elaborar una lista
de necesidades de capacitacidon a discrecionalidad
de las jefaturas. Esta era remitida al area de
recursos humanos para solicitar la capacitacion, de
manera que esta area, en materia de capacitacion,
funcionaba como una “mesa de partes de recepcion
de solicitudes”?, lo cual generaba gran desorden y
desorganizacion.

En tal sentido, en esta primera etapa, ademas de
generar las herramientas de gestion necesarias
para elaborar el PDP, fue primordial transformar
practicas y concepciones sobre como se debia
gestionar la capacitacion. Ademds, se requirid
definir conceptualmente los contenidos y sentidos
de la capacitacion, para lo cual se establecieron los
principios del desarrollo de las personas: “Servidores
publicos al servicio de los ciudadanos y ciudadanas,
y los estudiantes en particular; servidores publicos
como parte del servicio civil en el sector educacién;
la mejora continua de las personas e institucién
como parte de las profesionalizacion de la gestion
educativa; y ética y valor publico en el ejercicio de
la funcidn de los servicios publicos” (Minedu, 2013b,
24).

La voluntad politica y conviccién de la alta direccién
fueron claves para superar las limitaciones. Desde
el despacho ministerial y desde los despachos
viceministeriales, asi como desde las Direcciones
Nacionales, se considerd que la capacitacion a los
servidores publicos debia ser una estrategia eficaz
para emprender los cambios e impulsar y gestionar
las politicas educativas.

“..el Ministerio de Educacién ha asumido el
reto de formar equipos gestores de nuevas

® Como se ha mencionado, hasta el afio 2014, |a elaboracién de los PDP estuvo a cargo de la ex UCG, al entrar en vigencia el nuevo Reglamento de Or-
ganizacion y Funciones (ROF) del Minedu, en el afio 2015, esta funcién recae en la Oficina de Gestion de los Recursos Humanos, de manera especifica

en la OGDC.
0 Entrevista al equipo de la OGDC
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politicas educativas a nivel nacional y regional,
reconociendo la importancia de impulsar
procesos de desarrollo de capacidades que
permitan a su personal un mayor conocimiento
y compromiso con los objetivos de cambio del
sistema educativo, asi como una actualizacidn
y especializacion permanentes sobre enfoques
y herramientas que posibiliten una gestidn
educativa eficaz y eficiente” (Minedu, 2013b, 16).

Esta voluntad politica se hizo manifiesta en dos
hechos concretos. Por un lado, fue clave lograr la
Elaboracidn del PDP Quinquenal y anual de manera
consensuada en el Comité del PDP y contar con la
participacion activa de sus integrantes y de la alta
direccion. Por otro lado, destacé la participacion
activa de la alta direccidn, los viceministros y
directores en los primeros programas y cursos
dictados, tales como el Programa Basico, que fue uno
de los primeros programas masivos de capacitacion,
y que es descrito con mayor detalle en el capitulo
cuatro.

El proceso de elaboraciéon del PDP Quinquenal vy
anual del 2012 tuvo resultados favorables para la
generacion de nuevas practicas de articulacion y
planificacién en torno a la inversidn en capacitacion.
Ademas, contribuyé a transformar la concepcion
de la capacitacion, dandole un sentido estratégico
para la mejora continua de la gestion educativa y
sumando legitimidad al instrumento y a los procesos
gue desencadend. Sin duda, todo ello ha incidido en
la sostenibilidad de los procesos de mejora continua

Grafico N° 2

de las siguientes etapas.

Otro factor determinante fue el incremento notable
de la inversidon en capacitacion, lo cual refleja la
conviccion y la apuesta por la capacitacién como
estrategia para lograr los objetivos institucionales.
La inversiéon aumentd de 250 mil soles en 2011, a 2
millones y medio, en 2012. Igualmente, el nimero
de beneficiarios de la capacitacion se elevd de 290 a
1759 servidores publicos capacitados; y la inversién
por cada participante se pasd de 860 soles a 1442
soles (OGDC, s/f b).

En comparacion con los afios anteriores, se puede
observar que las oportunidades de acceso a la
capacitacion se vieron incrementadas. Una encuesta
realizada por la ex UCG evidencia que, en 2010,
solo el 19% del personal habia accedido a una
capacitacion, mientras que un 18% accedio a cuatro
capacitaciones, mostrando una alta concentracion
en un grupo reducido que accedia y se beneficiaba
de las capacitaciones (ver grafico N° 2).

El incremento del acceso a la capacitacion conllevé
la necesidad de regular los procedimientos de
tramitacidn de solicitudes, ejecucidn, seguimiento y
evaluacion de la capacitaciéon del personal al interior
del Minedu, accion que se llevd a cabo mediante
Resolucién Ministerial N° 0122-2013-ED.

Para el equipo de la ex UCG, los nuevos retos que
exigian nuevas practicas para gestionar un mayor
presupuesto, atender y capacitar a un mayor nimero
de servidores publicos y transformar las nociones

Distribucidn de la Participacion en capacitaciones seguin porcentaje

Encuesta de participacion

en capacitaciones elaborada
por la UGC, en el 2010.

Los resultados muestran

que el 19% del personal

habia participado en una
capacitacion, el 18% en cuatro
capacitaciones, el 16% en dos
capacitaciones y el 10% en tres
capacitaciones. Un 1% declard
haber participado entre cinco a
doce capacitaciones, y un 32%
no participd en ninguna.
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Fuente: OGDC Informe de Sistematizacion Programa Bdésico
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gue se tenia sobre la capacitacidon. Se requeria
promover actitudes de apertura para cambiar los
procesos de implementacion de las capacitaciones.
Esto implicaba colocar al participante en el centro,
y darle importancia a cdmo debia sentirse desde el
momento de la recepcion, hasta la culminacién de
la capacitacién. En otras palabras, se puso en relieve
el clima de las relaciones humanas como factor
condicionante de los procesos de aprendizaje.

“...[habia] resistencia a cambiar habitos como
la forma de hacer firmar la lista y entrega de
materiales... No se planteaba como evitar las
colas... No se planteaba cémo darle valor a
como se siente el participante... [Era necesario]
considerar que la recepcion es la puerta de
entrada. A partir de alli, el participante hace una
valoracién del desarrollo de la capacitacion, de
como se le saluda...” (Entrevista al equipo OGDC).

2.2.2. De un modelo de gestion administrativa a
un modelo de gestidn estratégica

Luego de haber implementado dos PDP en 2012
y 2013, surgieron reflexiones sobre la gestion de
la capacitacion y sus efectos, las cuales hicieron
evidente lanecesidad de transitar haciala articulacion
de la capacitacién con el rendimiento. Ello implicaba
gue la capacitacidon debia estar ubicada dentro del
sistema de recursos humanos, como lo establece la
normatividad de SERVIR, en la cual la capacitacion
y el rendimiento son subsistemas del sistema
administrativo de recursos humanos. Dado que no se
podia establecer una metodologia que articulara la
capacitacion con la gestién del puesto de trabajo, no
era posible identificar los efectos de la capacitacion
en el desempefio.

Se llegd entonces al convencimiento de que la
capacitacion debia incorporarse al sistema de gestion
de recursos humanos. En la estructura organizativa
del Minedu de ese entonces, la ex UCG no estaba
integrada al drea de recursos humanos, sino a la
OAAE. Sin embargo, el planteamiento llegé a los
espacios de discusion del nuevo ROF durante 2014 y
tuvo como correlato la integracion en una sola area
el desarrollo de capacidades y la capacitacién en el
nuevo disefio organizativo, la que actualmente es la
OGDC.

“...el cobmo pasamos de un modelo de gestion
administrativa a un modelo de gestidn estratégica
fue una discusion que se empezd a dar en

2013 y 2014, cuando se estaba debatiendo la
estructuracién” (Entrevista equipo OGDC).

Otra reflexion que surgid fue la necesidad de
establecer los alcances de la capacitacion en
relacion con el desarrollo de capacidades. Si bien la
capacitacion es una estrategia pertinente que aporta
al desarrollo de capacidades individuales y colectivas
dentro de la institucidn, no es la Unica; por lo tanto,
se debe definir la capacitacion como una estrategia
enfocada en brindar “soluciones de aprendizaje”
mediante una oferta formativa que permita la
adquisicion de conocimientos que, puestos en
practica junto con otros elementos —tales como
arreglos institucionales, incentivos, disponibilidad
de recursos, entre otros—, aporten al desarrollo de
capacidades para la consecucién de los objetivos de
la politica educativa.

El enfoque de la capacitacién como un conjunto de
soluciones de aprendizaje ha permitido estructurar
una oferta de modalidades variada, que incluye
las opciones presencial, semi-presencial, virtual
autoformativo y virtual con tutor/a. Asimismo,
brinda la posibilidad de disefar y diversificar la
propuesta formativa en programas de formacién,
cursos de capacitacion, capacitacion segun funcion
y complementaciéon formativa (acciones con las
que se atienden las necesidades de capacitacion
en capacidades duras y habilidades blandas de los
servidores).

Otro avance observable es la incorporacién de un
conjunto de elementos que provienen del campo
de la pedagogia como enfoques, metodologia
del proceso ensefanza-aprendizaje basada en un
modelo metodoldgico participativo, resolutivo,
vivencial y practico, entre otros (ver capitulo tres).
También en esta etapa, fueron claves las alianzas
externas que brindaron asistencia técnica nacional
e internacional, puesto que estas enriquecieron los
procesos de reflexién y conceptualizaciéon del modelo
de gestidn de la capacitacion.

SERVIR representd un espacio relevante para recibir
orientacion acerca de la implementacién de los
procesos de gestion del talento humano en el Minedu.
Adicionalmente, sirvié para armonizar enfoques y
metodologias con los lineamientos de politica del
servicio civil y la reforma de modernizacién de la
gestion educativa.

1 E| Consejo Nacional de Educacién es un 6rgano especializado, consultivo y auténomo del Ministerio de Educacidon. Tiene como finalidad participar
en la formulacién, concertacidn, seguimiento y evaluacion del Proyecto Educativo Nacional, las politicas y planes educativos de mediano y largo plazo,
y las politicas intersectoriales que contribuyen al desarrollo de la educacion. Fue creado mediante Decreto Supremo 007-2002-ED del 1 de marzo de

2002 (ver http://www.cne.gob.pe/).
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Igualmente, el Consejo Nacional de Educacion!
cumplié el rol de un espacio de discusion a través del
grupo de trabajo de la Comisiéon Interinstitucional.
Dicha entidad favorecié el debate especializado
sobre el Marco del Buen Desempefio del Servidor
Publico en Educacion, propuesta de la ex UCG que,
posteriormente, fue continuada por la OGDC. Como
antecedente, esta comision del CNE habia elaborado
la propuesta del Marco del Buen Desempefio
Docente'?, la cual fue asumida por el Minedu (2012).
Por su naturaleza institucional, el CNE promueve la
discusién de iniciativas de politica, lineamientos,
medidas o instrumentos de gestion educativa vy, al
tratarse de un espacio plural, convoca a distintos
actores que enriquecen el debate.

El Proyecto FORGE?®, a través de su componente de
Gestion Descentralizada, ha brindado apoyo técnico
y financiero en el desarrollo de algunos programas
de formacion impulsados por la ex UCG, asi como en
el disefio del modelo de gestién de la capacitacion
y en la puesta en operacion de la plataforma virtual
Haku Yachaq, desde el afio 2013.

Cabe resaltar, en el marco de esta alianza, la
peculiaridad de la figura de FORGE-GRADE, centro
de investigacién con expertise tematica en gestion
de politicas educativas. Esto ha favorecido Ia
reflexién critica sobre el desarrollo de capacidades
basada en los resultados y en las evidencias de
sus investigaciones. En la actualidad, este tipo
de instituciones, denominadas think tanks (TTs),
cumplen un rol importante, ya que sus aportes
cubren un gran vacio en la gestiéon de las politicas
publicas: la producciéon de conocimiento para la
toma de decisiones.

“El protagonismo que han ido adquiriendo los
think tanks en el Perd ha sido particularmente
importante para apoyar el desarrollo de politicas
publicas, puesto que los cuadros en el Estado no
suelen contar ni con el tiempo ni los recursos
para dedicarlos a generar nueva evidencia, ideas
y propuestas. Asimismo, los partidos politicos
han carecido de estructuras permanentes que les
permita hacer este trabajo de base. También ha
sucedido que muchas universidades no realizan
investigacion aplicada al desarrollo, ni se conectan

con la discusién de politicas” (Yamada, 2016).
Para el Minedu, esta alianza ha permitido capitalizar
el know how del proyecto FORGE-GRADE, asi como
acceder a la asistencia técnica internacional vy
nacional, la cual muchas veces no se concreta debido
a los procedimientos administrativos que implica
gestionar recursos para este fin desde las entidades
publicas.

Otro de los procesos emprendidos en esta etapa, esta
relacionado con la descentralizacién y el desarrollo
de capacidades de los drganos intermedios del
sector educacidon. En el marco de fortalecer la
estrategia multianual de desarrollo de capacidades
a los servidores del Minedu, las DRE y UGEL, se
emprende la iniciativa de desarrollar un Plan de
Desarrollo de Capacidades del Sector Educacion, el
cual formaba parte de las funciones de la ex UCG.
Con este esfuerzo, se buscé que los procesos vy las
herramientas de gestidon fueran también un insumo
y referente para los tres niveles de gestion educativa.

Sin embargo, este no alcanzé los resultados
esperados, en parte porque los procesos de la
reforma civil y el régimen laboral de la Ley de Reforma
Magisterial, que norman temas de capacitacidn,
eran procesos en curso que requerian una mayor
maduracidn para idear herramientas que abarquen
al sector en su conjunto; y por otro lado, debido a
qgue con el cambio del ROF, la funcién de desarrollo
de capacidades de las DRE y UGEL fue asignada a la
Direccién de Fortalecimiento de Capacidades de la
Direccién de Gestion Descentralizada, tema que sera
abordado mas adelante.

La inversidén en capacitacion ha sido una fortaleza.
A lo largo del periodo analizado, cabe resaltar que
la inversion del Minedu ha superado el promedio
de inversion de las entidades estatales. Segln un
estudio de SERVIR (2014), en promedio, cada afo
las entidades invierten alrededor de S/. 415,300 en
capacitacion, en el marco de sus PDP. Dicho monto
varia cada afio y segun el nivel de gobierno. Por su
parte, a nivel del gobierno central, la cifra promedio
esdeS/.632,508. En tal sentido, en comparacién con
otras entidades de nivel nacional, el Minedu supera
en mas del doble la inversién en capacitaciéon que
destina en el marco de su PDP.

12 El Marco de Buen Desempefio Docente tiene su origen en la propuesta de la Mesa Interinstitucional de Buen Desempefio Docente impulsada por
el Consejo Nacional de Educaciéon (CNE). Luego de dos afios de trabajo, la elaboracidn de la version final estuvo a cargo de la Direccién General de
Desarrollo Docente, y fue aprobada en enero de 2012 mediante Resolucién Ministerial N° 0547-2012-ED (Minedu, s/f, 22).

13 El Proyecto Fortalecimiento de la Gestion de la Educacién en el Pert - FORGE es implementado por el Grupo de Analisis para el Desarrollo - GRADE,
con el apoyo técnico y financiero del Gobierno de Canada, a través de su Ministerio de Asuntos Exteriores, Comercio y Desarrollo. Por medio de su
componente de gestién descentralizada, brinda asistencia técnica a la OGDC desde 2013. GRADE es un centro de investigacion privado, sin afiliacion
partidaria ni fines de lucro, cuya misién es desarrollar investigacion aplicada para estimular y enriquecer el debate, el disefio e implementacion de

politicas publicas (ver http://www.grade.org.pe/).
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En el cuadro N° 3 se puede observar que:

- En cinco afios se ha alcanzado una inversion de S/.
8°005,105.36, y un total de 8035 participantes.

La inversidn ha sido fluctuante a lo largo de los cinco
afios analizados.

- La inversion ha tenido un incremento durante dos
afios, pero luego decrece en los ultimos dos afios.
Igualmente, lainversidn por participante muestra una

Cuadro N° 2

tendencia al incremento, en los tres primeros afios,
pero luego muestra una tendencia a la disminucion
(2014 y 2015).

La fluctuacion en el presupuesto entre los afios
2014 y 2015 se debe a la coyuntura de cambio
que experimentd el area. Con la nueva jefatura, se
ejecutaron menos cursos y programas; luego con
el cambio del ROF, nuevamente se observa una
tendencia al incremento.

Numero de participantes e inversidn por aiio del 2011 al 2015

Numero de participantes

Presupuesto ejecu-

Costo por participante
tado porp P

2011 290
2012 1759
2013 2096
2014 1800
2015 2380
Promedio 2009

S/.250,000.00 S/.862.00
S/.2°536,238.67 S/. 1442.00
S/.2°472,281.67 S/.1179.60
S/.1°433,685.10 S/. 796.00
S/.1°562,899.92 S/. 657.00
S/.8°005,105.36 S/.1018.50

Fuente: Infomes de gestién del PDP - Oficina de Gestidn del Desarrollo y la Capacitacién

Estos esfuerzos de inversidén alcanzaron un logro
relevante en la implementacion de los Programas
Basicos llevado a cabo durante 2012 y 2013, de
los cuales egresaron 898 y 783 participantes,
respectivamente. Asimismo, la segunda versién
de 2013 plasma la nueva conceptualizaciéon de
la capacitacién, logrando articular enfoques,
metodologias de ensefianza-aprendizaje,
competencias en el puesto, alineamiento a las
politicas priorizadas, y tiene un alto contenido de
temas relacionados con el paradigma de la funcion

Cuadro N° 3
Malla curricular del Programa Basico 2013

publica de buen gobierno o gobernanza (ver cuadro
N° 3).

“El Programa bdsico tuvo un cardcter de
alineacién con la visidn, enfoques, politicas
priorizadas y objetivos estratégicos del Minedu,
y buscdé promover la identificacién y compromiso
de los servidores y sus equipos, con el quehacer
institucional y con los procesos que viene
liderando como drgano rector de la educacién en
el pais” (Minedu, 2014, p. 22).

Malla curricular

Moédulo I:
Buen gobierno en educacion

Sesiones:
Sesiones:

Moédulo II:
Gestidn de la escuela que queremos

Méddulo llI:
Clima y cultura organizacional

Sesiones:

e La escuela que queremos y la movilizacion
por los aprendizajes

Gestion por procesos orientado a resultados.
e Lineas estratégicas de cambio del Minedu.
e Cambio organizacional de la escuela que

e Nueva gestion publica.

e Enfoques y marco de politicas en
el sector.

e Etica publica y transparencia.

e Las personas y el otro en las
relaciones humanas.

e Clima laboral.

e Nuestra cultura organizacional.

e Derechos y obligaciones de los queremos.
servidores publicos. e Marco del buen desempefio del servidor
publico.

Fuente: Guia metodoldgica del Programa Basico - Minedu 2013
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El PDP del afio 2013, que tuvo al Programa Basico
como una de las principales acciones de la oferta
formativa, fue seleccionado por CADESAN* como
buena practica en el sector publico para el desarrollo
de capacidades. El Minedu fue la primera entidad
publica de nivel nacional que implementé el PDP
con caracter masivo y, sobre todo, que enmarco la
capacitacion dentro de la politica de modernizacion
institucional.

“El Minedu es el primer organismo publico que
formula e implementa un Plan de Desarrollo
de las Personas con caracter masivo y que se
inscribe dentro de una politica de modernizacion
institucional basada en la mejora de los
desempefios de los servidores y la gestion del
talento. Es wuna apuesta institucional por
desarrollar procesos masivos y sostenidos de
capacitacion” (CADESAN, 2014, 143).

En esta etapa intermedia se puede destacar varios
logros en la evolucion de la experiencia de la
OGDC. Uno de ellos es el haber conceptualizado
la capacitaciéon para servidores del Minedu con
pertinencia en gestion de las politicas educativas
basandose en la definicibn de competencias vy
dominios de la propuesta del Marco del Buen
Desempefio del Servidor del Minedu. Estas
competencias se relacionan estrechamente con
los lineamientos de gestion educativa consagrados
en la Ley General de Educacion y en el Proyecto
Educativo Nacional, a saber: gestién descentralizada,
participativa, transparente y orientada a resultados.
En tal sentido, la capacitacién como estrategia de
desarrollo de capacidades cobra relevancia para
impulsar cambios en la gestidn, en la medida en que
estd orientada a brindar soluciones a las necesidades
institucionales para la mejora de la prestacién del
servicio educativo.

“Fortalecer y desarrollar capacidades de las y
los servidores del Minedu para la realizacién
de una gestion descentralizada, participativa,
transparente y orientada a resultados” (Memoria.
Estrategia de desarrollo y fortalecimiento de
capacidades a servidores publicos de los Organos
de Gestion del Sector Educacion, Minedu, 2014,
p. 22).

Otro elemento de la
la capacitacién es

conceptualizacién de
la definicion de enfoques

del aprendizaje que capitaliza el know how
institucional, es decir, los saberes de las ciencias de
la educacidn, introduciendo una innovacidon que
coloca como aspecto central del PDP el aprendizaje
que se debe propiciar en funcién a las necesidades
institucionales. Ello representa un avance
significativo en relacion con las definiciones de las
normas del servicio civil, las cuales no incorporan
esta dimension del aprendizaje, pero que resultan
necesarias al momento de definir qué problemas
se requiere superar y qué aprendizajes se necesita
generar para mejorar el desempefio.

“El disefio metodoldgico tomd en cuenta los
principios de la andragogiay el constructivismo,
asi como los enfoques del aprendizaje
auténomo y experiencial, partiendo siempre de
la reflexidn critica y constructiva del ser y hacer
de lo personal, del equipo y lo institucional”
(Memoria. Estrategia de desarrollo y
fortalecimiento de capacidades a servidores
publicos de los Organos de Gestién del Sector
Educacion, Minedu, 2014, p. 22).

“Poner en el centro al participante y lo que
queremos lograr en él, en relacién con los
aprendizajes y el desempefio en el puesto, de
cara alas necesidades institucionales de politica
educativa” (entrevista equipo OGDC).

Respecto de lo anterior, el equipo reitera que la
capacitacion es un componente del desarrollo
de capacidades, pero no el Unico. Esta reflexion
lleva a un segundo elemento de la definicién
de la capacitacién que es que la capacitacion
brinda soluciones de aprendizaje para fortalecer
las competencias profesionales. No obstante,
el desarrollo de capacidades es un proceso mas
amplio que debe combinar otras estrategias,
ademas de la capacitacion.

Otro aspecto destacable es el potencial de la
capacitacion como motor de motivacion del
personal, que favorece la generacién de un clima
laboral propicio para la gestion del cambio.

Por ultimo, cabe destacar que la gestion del
PDP ha permitido instalar una dindmica de
coordinacién permanente para la definicion de
la oferta formativa, especialmente de los cursos
practicos’. De esta manera, se ha logrado asesorar

4 El proyecto regional “Fortalecimiento de Capacidades para la Descentralizacion en los Paises Andinos”

(CADESAN) nacié en julio de 2012, en el contexto de los procesos de descentralizacion que Bolivia, Ecuador y el Per( estan implementando. Forma
parte de las lineas de accion de la Cooperacidon Alemana al Desarrollo - GIZ.

S Estos cursos abordan temas diversos como normas administrativas, elaboracién de términos de referencia, gestion del cambio organizacional, cali-
dad del servicio y atencidn a la ciudadania, entre otros.
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a las dreas que solicitan la capacitacién, garantizando
la pertinencia de la misma con criterios claros que
permiten establecer los contenidos, el disefio, el
proveedor, entre otros componentes.

“Una de las caracteristicas de esta modalidad
de capacitacién [cursos practicos] fue el alto
grado de coordinacion que se dio por parte de
la UCG con las areas afines de cada curso, para
establecer su contenido y definir los criterios
para su implementacion. También la flexibilidad
y el dinamismo en el que se desarrollan las
sesiones” (Memoria. Estrategia de desarrollo
y fortalecimiento de capacidades a servidores
publicos de los Organos de Gestién del Sector
Educacion, Minedu, 2014, p. 30).

2.2.3. Gestion de un modelo de capacitacion
enfocado en el talento humano

Esta etapadelaexperienciadelaOGDCseiniciaconla
certeza de que se requiere conceptualizar un modelo
de gestidn de la capacitacidén que, bajo un esquema
ciclico, permita obtener evidencias sobre los efectos
de la capacitacidon en el desempefo. Una segunda
certeza fue que se contaba con un conjunto de
herramientas y metodologias que debian articularse
para configurar un modelo de gestién que generara
condiciones para la sostenibilidad de los procesos
de cambio emprendidos que aporten a una gestion
pertinente y eficaz de la capacitacién. Bajo una
l6gica de capitalizacion de procesos, herramientas
desarrolladas de gestién de la capacitacion, lecciones
aprendidas en la implementacion de cursos y
programasy las definiciones conceptuales realizadas,
se emprendid el camino hacia la conceptualizacidon
del modelo de gestidn de la capacitacion.

“ldentificdbamos que no era posible implementar
las acciones [de capacitacién], sino como parte de
un sistema de recursos humanos y, basicamente,
esto tenia que ver con la gestion del puesto, la
incorporacién de las personas, la gestion del
desarrollo, la capacitacién propiamente y la
gestion del rendimiento. De aqui se desprende
la estrategia para desarrollar las capacidades,
que tiene como base el marco de competencias
del servidor publico y se concreta a través de tres
estrategias especificas que tienen que ver con la
provisidon de herramientas, las ofertas de acciones
de formacién y capacitacién y la asistencia
técnica. Definimos, a su vez, los dos indicadores
que iban a acompanar en légica de resultado;
una que tenia que ver cudantos servidores logran
desarrollar los aprendizajes esperados y cuantos
de aquellos logran aplicar estos aprendizajes en

sus puestos, porque es alld, finalmente, donde se
tiene que evidenciar elimpacto de la capacitacion”
(exposicidn de la OGDC, Mesa de Expertos).

La necesidad de construir evidencias sobre los
resultados de la capacitacion se explicita desde el
inicio, en la primera etapa. La primera inquietud que
surgié fue silos participantes estaban o no satisfechos
con la capacitacidn. Asi, desde un enfoque de gestion
por resultados, existia la necesidad de contar con
evidencias de los resultados sobre los efectos de la
capacitacion.

“Con el Programa Basico se instala de manera
rutinaria la prueba de satisfaccion... tanto en
la aplicacién como en el procesamiento de los
resultados. El segundo elemento fueron los
informes. En 2012, careciamos de informacion;
ahora, es una practica instalada elaborar informes
de todos los cursos y programas. En 2011, recibi
en la transferencia un PPT [power point], eso
era lo que habia de informacién (entrevista con
equipo de la OGDC)".

Lalimitacidn, en este contexto, fue que la capacitacién
no estuvo articulada con la funcién de medicién del
rendimiento. Sin este componente, no era posible
medir los efectos de la capacitacion en relacién
con el desempefio en el puesto, que es otro de los
subsistemas de la gestidn de recursos humanos.

Actualmente, la OGDC tiene ocho funciones, de las
cuales dos tienen estrecha relacidon con la gestion
de la capacitacién. Por un lado, la formulaciéon vy
ejecucién de las acciones de induccidn y capacitacion
del personal; y por el otro, la implementacién vy
monitoreo de la ejecucion del Plan de Desarrollo
de las Personas del ministerio. Una tercera funcion
estd relacionada con las acciones de medicién del
desempenio del personal.

Este cambio ha implicado dos aspectos que han
marcado la trayectoria de la experiencia de la OGDC:
i) Centrar su accionar en los recursos humanos del
Minedu, por lo cual ya no abarca las acciones de
capacitacion a las regiones vy ii) Articular la gestion
de la capacitacion con la funciéon de medicion del
desempenio del personal.

Las ocho funciones se han organizado en dos lineas
estratégicas: a) Desarrollo de las personas del
Minedu - PDP y b) Gestidon del rendimiento.

A decir del equipo de la OGDC, esta nueva estructura
organica ha posibilitado transitar hacia una gestion
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Funciones de la OGDC - ROF

a. Formular y ejecutar las acciones
relacionadas con los procesos de induccidn y
capacitacion del personal, en observancia de
la normativa aplicable.

b. Ejecutar las acciones de reconocimiento
que correspondan, porlosaportes del personal
a los objetivos y metas institucionales.

c. Proponer acciones de progresion del
personal.

d. Ejecutar acciones de medicion del
desempeno del personal.

e. Elaborar, en coordinacion con los
drganos y unidades organicas, los cuadros de
necesidades de capacitacion del Ministerio.

f.  Implementar y monitorear la ejecucién
del Plan de Desarrollo de las Personas del
ministerio.

g. Brindar asistencia técnica en las materias
de su competencia.

h. Cumplir otras funciones que le sean
asignadas por la Oficina General de Recursos
Humanos.

Grafico N° 3
Componentes y acciones estratégicas

de la capacitacion mas estratégica, basada en un
modelo de calidad que genera evidencias que seran
obtenidas de la medicion del rendimiento. Asimismo,
las estrategias de desarrollo del personal se
disefaran, implementardn y evaluaran sobre la base
de los desempefios y competencias que requiere el
desarrollo de la instituciéon para mejorar la gestion
de las politicas educativas. Esta articulacion propicia
que las dos lineas de accidn se retroalimenten.

En relacidon con la linea estratégica de desarrollo
de las personas del Minedu, cuyo objetivo estd
centrado en la gestion del PDP (ver grafico N° 3), el
Modelo de Gestion de la Capacitacion juega un papel
preponderante al articular todas las herramientas,
enfoques, metodologias y marcos de politicas de
modernizaciéon, como se describe en el capitulo
cuatro.

“IdentificAbamos que no era
posible implementar las acciones
[de capacitacidn], sino como

parte de un sistema de recursos
humanos y, basicamente, esto
tenia que ver con la gestion del
puesto, la incorporacion de las
personas, la gestion del desarrollo,
la capacitacion propiamente y la
gestion del rendimiento”

Formulacion del PDP:
Esto ha implicado la
formulacién del PDP
Quinquenal 2012 —

2016, asi como los PDP

anuales, 2012, 2013,

2014, 2015y 2016.

Soluciones de aprendizaje:
i) Programas de formacion
ii) Cursos de capacitacion

iii) Capacitacién segun funcion

iv) Complementacion formativa: Acciones
con las que se atienden las necesidades
de capacitacion en capacidades duras y
habilidades blandas de los servidores.

Gestion de la capacitacion: Se
realiza en base al marco de
competencias del servidores del
Minedu, la directiva de capacitacion,
los lineamientos para el desarrollo
de capacidades y el modelo de
gestion de la capacitacion.

Este Ultimo incluye las etapas del ciclo: i) diagndstico

Induccién al Minedu: Tiene
tres acciones para todos los

de necesidades, ii) planificacion, iii) disefio

instruccional, iv) ejecucidn; y v) evaluacién y registro.

que firman contrato laboral
como CAS: i) la jornada
presencial, ii) el curso virtual y
i) la induccién en el puesto.

Desarrollo de las Personas del
Ministerio de Educacion - PDP

Plataforma de servicios de formacion
en linea “Haku Yachaq”: Permite
realizar el proceso de inscripcion,
autorizacion matricula, asi como de

registro y reporte de la capacitacion.
También funciona como Aula Virtual y
repositorio de material de estudio.

Fuente: Oficina de Gestidn del Desarrollo y la Capacitacion
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Respecto de la linea estratégica de gestion del
rendimiento (Ver Grafico N° 4), esta tiene por
objetivo contribuir a la optimizacién del rendimiento

GraficoN° 4
Linea estratégica de Gestion del Rendimiento

en los servidores de las direcciones y oficinas del
Minedu, a través de estrategias de capitalizacién de
experiencias, mejoras y evaluacion del desempefio.

previamente establecidos.

Evaluacion del desempefio: Es el proceso de valoracion del desempeiio del servidor, esta a cargo del
jefe directo o lider(esa) a cargo. Los factores de evaluacion son las metas y compromisos de actuacion,

Optimizacién del desempeiio: Es el conjunto de acciones concretas que faciliten formas de interaccion
intra y entre equipos mas alld del cumplimiento de las funciones, que potencien la calidad de las
relaciones humanas y la incorporacién de buenas practicas y lecciones aprendidas, con el fin de posibilitar

el cumplimiento de las metas individuales y grupales que se han fijado.

Fuente: Oficina de Gestién del Desarrollo y la Capacitacion

Contar con un modelo de gestion de la capacitacion
qgue asegure la calidad de los procesos formativos,
y que dicha calidad logre dialogar con las
necesidades institucionales, tiene varias ventajas
como puntualizd Alejandro Weber'® en el seminario
taller “Gestidn estratégica de la capacitaciéon en el
sector educacion”. Weber sefiala cinco ventajas
de para qué y por qué un modelo de gestién de la
capacitacion:

Ordenamiento: simplifica una realidad compleja.
e Orienta conductas y promueve coordinacion.

e Estandarizacidon y control sobre la ejecucién.

¢ Reduce costos de transaccion.

e Reduce incertidumbre y ‘predice’ resultados”.

“El seminario taller fue un espacio de didlogo e
intercambio sobre experiencias, metodologias
y herramientas Utiles para la gestion de la
capacitacion en las instituciones pertenecientes
tanto al nivel central como a los gobiernos
subnacionales (Forge, 2015. Seminario taller
‘Gestion Estratégica de la Capacitacion en el

Sector Educacion’. Sintesis de Resultados. Lima)”.

Como resultado de las reflexiones, se puntualizaron
tres aspectos sobre las ventajas de contar con un
modelo de gestion de la capacitacion basado en
evidencias:

e “El modelo de gestion estratégica de la
capacitacion ofrece aportes metodoldgicos para
la elaboracion de los PDP que favorecerian una
gestion sostenible y centrada en los resultados.
Asi, en primer lugar, el modelo permite formular
y priorizar objetivos de aprendizaje desde una
deteccién de necesidades de capacitacién. En
segundo lugar, posibilita planificar y disefiar la
capacitacion de manera contextualizada desde la
definicion de estrategias pedagdgicasy la eleccion
de medios instruccionales.

e “La aplicacion del modelo ayuda a realizar un
adecuado disefio del PDP, potenciando su utilidad
a nivel regional. De ese modo, las estrategias de
desarrollo de capacidades a nivel regional podrian

6 Alejandro Weber, consultor especializado en temas de desarrollo de capacidades y la reforma del Servicio Civil en Chile.
17 El evento seminario taller “Gestion Estratégica de la Capacitacion en el Sector Educacion”, llevado a cabo en septiembre de 2015, fue impulsado por

el Proyecto FORGE en alianza con el Minedu.
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cobrar un valor estratégico relevante, sostenible y
enfocado en la descentralizacidn.

e “El PDP es una herramienta que puede
facilitar la articulacién intra e inter institucional
y el alineamiento estratégico sectorial desde
un enfoque de procesos a nivel regional. Ello
se dard siempre y cuando la elaboracion e
implementacién del PDP sea impulsada por la
direccion de cada entidad, desde una perspectiva
de participaciéon vy articulacion que genere
espacios de didlogo y/o mesas de trabajo entre
los actores involucrados en la modernizacién, en
el desarrollo organizacional, y en la mantencion
de las relaciones intergubernamentales e
interinstitucionales” (Forge, 2015, 14).

La gestion del modelo tiene como premisa que
cada etapa del ciclo del modelo es relevante para
darle un valor de pertinencia a la capacitacion.
Asi, el diagndstico de necesidades de capacitacion,
la planificacién, el disefio instruccional, la
implementacién y la evaluacién son procesos de
gestion concatenados, cuyos resultados estan
centrados en la satisfaccion y aprendizaje de los
servidores publicos capacitados.

“Ningun aspecto de la capacitacién es menos
importante que otro. La logistica es tan
importante como el disefio instruccional... Si bien
el diagnéstico es un momento critico para lograr
la calidad de la capacitacién, las otras etapas
son igual de importantes para lograr la calidad
esperada. Por lo tanto, los roles que jugamos en
la cadena de produccién de la capacitacion son
claves. El resultado que se logre de la satisfaccion
y aprendizajes de los participantes es la suma de
todas las acciones que se desarrollan” (entrevista
equipo OGDC).

Al finalizar esta etapa, se ha logrado conceptualizar e
implementar un modelo de gestién de la capacitacion.
Las definiciones conceptuales y herramientas
desarrolladas constituyen los elementos que se
integran al modelo para garantizar la calidad de la
gestion de la capacitacién, teniendo como centro
del accionar los procesos de aprendizaje de los
servidores publicos del Minedu.

“Es clave tener el marco que define las
competencias, los lineamientos de desarrollo de
capacidades, donde estd toda la comprension
tedrica de la capacitacidon, orientaciones
generales de orden metodolégico del desarrollo
del proceso ensefianza-aprendizaje, de cémo se

pone en operacion el proceso. Luego tenemos el
modelo, que ordena la secuencia metodoldgica de
las etapas, las actividades, los criterios de calidad
de la gestion de la capacitacion. La directiva de
capacitacion, que es la parte normativa sobre
quién si se capacita y quién no, los requisitos y los
procedimientos para acceder. Por ultimo, Haku
Yachaq, para la gestiéon de los contenidos y de
la propia capacitacion” (entrevista con el equipo
0GDC).

El desafio pendiente es que los enfoques tengan un

uso operativo y no solo declarativo en el modelo.
“No lo tenemos de manera explicita [utilidad de
los enfoques]... mas estd en la comprension, en
la manera verbal de cémo el equipo transmite...
Tenemosundocumentode 2013, conlineamientos
para el desarrollo de capacidades, que en ese
momento era el principal. Recientemente, lo
hemos revisadoy, aunque estamos de acuerdo con
lo escrito en ese entonces, ahora se requiere darle
mas consistencia y agregar la instrumentalizaciéon
de los enfoques” (entrevista con el equipo OGDC).

Otro desafio es fortalecer el papel de las evaluaciones
de desempefio. Como sefiala la OCDE (2016,10), la
evaluacion debe estar acompafiada del desarrollo
de habilidades necesarias para mejorar la gestién de
las politicas y servicios publicos, y debe hacerse de
manera transparente, sobre la base de consultas y
consensos de las partes involucradas.
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lIl. Procesos y herramientas en gestion de I3
capacitacion desarrolladas por la 0GDC

Este acapite tiene por objetivo analizar la evolucidn
del desarrollo de los enfoques, las metodologias y
las herramientas de gestién de la capacitacién en el
Minedu, durante el periodo 2011-2016. Para ello,
la informacion es organizada siguiendo las etapas
gue han marcado el desarrollo de la experiencia de
gestidn de la capacitacion.

Estas etapas son: a) la etapa inicial “Asumir el
timoén”, caracterizada por el inicio de la nueva
gestidon ministerial en agosto de 2011 y en la que se
decide poner en marcha las acciones priorizadas de
politica educativa; b) la etapa transitoria, en la que
se introdujeron y perfeccionaron herramientas para
gestionar la capacitacion como parte del sistema de
gestion de recursos humanos, “Conceptualizacion
de la capacitacion”; y c) la etapa de consolidacion
conceptual del modelo de gestidn de la capacitacion,
en la que la OGDC incorpora las lecciones aprendidas
en la gestién de la capacitacion e implementa la
oferta formativa desde una ldgica sistémica basada
en evidencias a través de un modelo de gestién de
la capacitacion, y de la utilizacién de un indice de
evaluacion de la calidad de la capacitacién. Todas
las etapas mencionadas corresponden a las etapas
descritas en el capitulo dos.

3.1. Los enfoques

Los enfoques de capacitacidon con los cuales cuenta
actualmente el Minedu para orientar la gestidon de
la capacitacién basada en evidencias y orientada
a resultados, formaron parte de un proceso de
construccién progresiva. Este proceso ha permitido,
por un lado, conceptualizar la capacitacion bajo
referentes tedricos sdlidos y, por otro, mejorar
las propuestas metodoldgicas de la oferta de
capacitacidn, incorporando progresivamente los
marcos conceptuales paramaximizarlosresultadosde
la capacitacidn y, sobre todo, facilitar la transferencia
de los aprendizajes al puesto de trabajo.

El proceso, inserto a lo largo del periodo 2011-

2016, ha tenido dos momentos claves: el primero,
relacionado con la etapa de “Asumir el timén”,
y el segundo con la “Gestion de un modelo de
capacitacion enfocado en el talento humano”. En el
primer momento, los enfoques fueron incorporados
en la propuesta de Lineamientos de politica sectorial
para el desarrollo y fortalecimiento de capacidades
de los funcionarios y servidores publicos de los
organos de gestién de la administracion publica en
el sector educacién®®. En este documento de politica,
se refieren a ellos como Enfoques para la gestidn
de procesos de desarrollo de capacidades, y son
los siguientes: 1. Enfoque de derechos, 2. Enfoque
de equidad, 3. Enfoque de calidad 4. Enfoque de
interculturalidad 5. Enfoque de descentralizacién, y
6. Gestidn por resultados. Asimismo, se menciona
al enfoque pedagdgico, el cual integra los siguientes
elementos: la andragogia, las emociones como
punto de partida para todo acto formativo, el
caracter sistémico de los procesos formativos; la
revaloracidn del caracter dialéctico del ser humano
en los procesos formativos, los procesos formativos
como movilizadores de las representaciones
mentales, la importancia de la participacion de
cada sujeto en los procesos formativos para la
construccién de una educacién democratizadora, y
el caracter participativo de la metodologia que se
sugiere emplear.

En el segundo momento, en la etapa correspondiente
a la implementacion del modelo de gestion de la
capacitacion, los enfoques se presentan dentro de los
PDP de 2015 y 2016, como sustento de la propuesta
de desarrollo de capacidades. Estos son cuatro:
a) Enfoque de competencia laboral, orientado al
desarrollo de habilidades, destrezas y conocimientos,
principalmente, para enfrentar y resolver con éxito
situaciones problematicas, inciertas y nuevas en
la vida laboral; b) Desarrollo del ser/crecimiento
personal, vinculado con el desarrollo de habilidades
blandas o habilidades sociales, que constituyen
atributos o caracteristicas de las personas que les
permiten interactuar en diferentes espacios y con

8 Lineamientos de Politica Sectorial para el Desarrollo y Fortalecimiento de Capacidades de los Servidores Publicos y Funcionarios, y servidores publi-
cos de los 6rganos de gestion de la administracion publica en el Sector Educacion. Documento de trabajo interno. Minedu, 2013.
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otras personas de manera efectiva; c) Andragogia, a
través de la cual se considera las caracteristicas del
adulto y se incorporan tres principios fundamentales,
que son la participacidn, la horizontalidad y la
flexibilidad; y d) Constructivismo, paradigma
mediante el cual se destaca que el aprendizaje se
realiza con los esquemas que la persona ya posee,
es decir, con lo que ya construyd con el medio que
lo rodea.

Posteriormente, y como complemento del proceso
de maduracién en el desarrollo de una propuesta
sistémica de gestion de la capacitacion, los enfoques
son integrados bajo la propuesta de un “Modelo de
gestion de la capacitacion” promovido por la OGDC,
conelfindeorientar metodoldgicamente los procesos
de gestién relevantes para diseiar, implementar y
evaluar una accién de capacitacion o formacion, a
partir de la construccion progresiva y sistematica de
evidencia®. Los enfoques incorporados en el modelo
definen un marco de referencia para la gestion de la
capacitacion en cada una de sus etapas: diagndstico
de necesidades de capacitacidn, planificacion, disefio
instruccional, implementacién y evaluacién.

Los enfoques a partir del afio 2016 quedan
establecidos de la siguiente manera:

ANDRAGOGIA: en el Modelo de Gestién de la
Capacitacién (2016) la andragogia se incluye, y se
establecen las siguientes caracteristicas a tomar en
cuenta en la formacion de servidores del Minedu:

e Tienen la necesidad de conocer qué van a
estudiar, para qué lo van hacer, de qué forma
esto contribuird a su crecimiento personal y
profesional, y si sera de utilidad en su desempefio
laboral.

e Sus intereses estdn centrados en cuanto de
lo aprendido se puede aplicar para mejorar su
desempefio.

e Para ellos, la experiencia es el mayor factor de
aprendizaje.

eTienen una experiencia de vida y una riqueza
de conocimientos previos en lo personal, laboral
y profesional, que son validos para ejercer su
trabajo; pero, a su vez, pueden mostrar mayor
resistencia a nuevos conocimientos. Esto implica
desaprender para aprender.

CRITICO-REFLEXIVO: desde suinclusion, este enfoque
buscaba responder a las necesidades institucionales

del Minedu, toda vez que lasacciones de desarrollode
capacidades buscaban un cambio en la formacién de
adultos para que estos lograran un “actuar reflexivo”
que les permitiera generar respuestas pertinentes
en situaciones diversas y tomar decisiones en un
marco ético®. Este enfoque aporta a esta busqueda
en tanto que una accidn de capacitacion-formacion
implementada bajo este enfoque “se convertird en
un espacio de estimulacion de apertura mental,
de propuesta y discusion, de didlogo, de critica y
reflexién y con un docente generando preguntas,
promoviendo dudas pedagdgicas, estimulando la
participacion y el didlogo” (PDP, 2016).

COMPETENCIAS LABORALES: el enfoque de
competencias cuenta entre sus caracteristicas que
se orienta al desarrollo de habilidades, destrezas y
conocimientos; es integrador; vincula contenidos
con procedimientos; pone énfasis en el aprendizaje
participativo, y permite ajustar la oferta formativa a
las necesidades especificas de los trabajadores.

La oferta formativa debe ajustarse a las necesidades
especificas de capacitacién de cada conjunto de
servidores que, en razéon de las funciones que
realizan, deben movilizar, interactuar y disponer
de ciertos conocimientos, habilidades comunes vy
basicas, y actitudinales para el desempefio eficaz
en sus puestos de trabajo. Pero, sobre todo (y este
es su elemento distintivo), el servidor debe tener
la capacidad para enfrentar y resolver con éxito
situaciones problematicas, inciertas y nuevas en
la vida laboral. Este enfoque guarda coherencia
con la propuesta de SERVIR sobre el desarrollo de
competencias de los servidores publicos.

CONSTRUCTIVISTA: este enfoque propone un
paradigma en el cual el proceso de aprendizaje se
percibe y se lleva a cabo como un proceso dinamico,
participativo e interactivo del sujeto, de modo
que el conocimiento sea una real construccion
generada por la persona que aprende (por el “sujeto
cognoscente”). El constructivismo en pedagogia
se aplica como concepto didactico en la ensefianza
orientada a la accién.

A grandes rasgos, el constructivismo sostiene que la
persona es un ser integral, con aspectos cognitivos,
sociales y afectivos del comportamiento, y no un
mero producto del ambiente ni un simple resultado
de sus disposiciones internas. De hecho, es una
construccién propia que se va produciendo dia a

¥ Lineamientos de Politica Sectorial para el Desarrollo y Fortalecimiento de Capacidades de los Servidores Publicos y Funcionarios, y servidores publi-
cos de los érganos de gestion de la administracion publica en el Sector Educacion. Documento de trabajo interno. Minedu, 2013.

20 Plan de Desarrollo de las Personas (2016).
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dia como resultado de la interaccion de estos dos
grandes factores. En consecuencia, segun la posicion
constructivista, el conocimiento no es una copia de
la realidad, sino una construccion del ser humano
gue se realiza con los esquemas que la persona ya
posee (conocimientos previos), es decir, con lo que
ya construyd en su relacion con el medio.

DESARROLLO DEL SER O CRECIMIENTO O
DESARROLLO PERSONAL: este enfoque responde
al trabajo con adultos y a la satisfaccién de las
necesidades relacionadas con el bienestar individual,
con los compafieros y con lo que la institucion
demanda a nivel de la cultura organizacional que
se promueve (eficiente, ética, inclusiva, orientada
al ciudadano). Es un enfoque que se debe trabajar
de manera transversal en todas las estrategias de
capacitacion/formacion, pero, ademas, integrando
estrategias especificas para el crecimiento personal y
grupal, dado que se trata de aspectos mas dificiles de
modificar en comparacion con las habilidades duras.

La incorporacién de los enfoques en documentos
de politica, en los Planes de Desarrollo de las
Personas vy, finalmente, en el modelo de gestion de
la capacitacidn, representa un esfuerzo por parte del
Minedu por consolidar e implementar una posicion
respecto de los referentes que deben orientar la
implementacién de la politica de desarrollo de
las personas. Este esfuerzo es reconocido por los
miembros de los equipos formadores, quienes en
las diferentes entrevistas destacan los aportes de
los enfoques vinculados con el desarrollo del ser o
crecimiento personal en la estructuraciéon de los
programas de capacitacion; pero también por los
diversos participantes de los programas, quienes
experimentan la incorporacidon de estos enfoques
en la oferta formativa, como en el siguiente caso, en
el que se valora la incorporacion de los enfoques en
las metodologias empleadas en la capacitacién, en
especial el enfoque critico-reflexivo.

“En todo momento, el objetivo era generar un
espacio de reflexion, un espacio donde poder
contar lo que estamos haciendo y poder empezar
a generar sinergias; reflexionar por qué es tan
importante lo que yo estoy haciendo; como lo
gue estoy haciendo ayuda o involucra el trabajo
del otro, no solamente de la oficina sino también
entre oficinas. Veias como se iban generando
redes, habia un nivel de identificacion importante
gue iba generando una cultura organizacional
diferente” (Grupo Focal 2).

21 Memoria del PDP 2012.

3.2. Las metodologias

La metodologia también ha tenido modificaciones
importantes en cuanto a su conceptualizacién e
implementacién. En este contexto, es importante
destacar que existe una notable diferencia entre
los planteamientos metodoldgicos contenidos en
el Programa Bdasico de Fortalecimiento y Desarrollo
de Capacidades (PB) implementado en 2012, vy
aquellos incluidos en la oferta de capacitacion
correspondiente al periodo 2015-2016.

Durante este ultimo periodo, la metodologia forma
parte de un enfoque sistémico, en correspondencia
con el modelo de gestidn de la capacitacion —el cual
orienta metodoldgicamente los procesos de gestion
relevantes para disefiar, implementar y evaluar una
accion de capacitacion o formacién, a partir de la
construccién progresiva y sistematica de evidencia—
y estd mas orientada hacia la transferencia de
aprendizajes en el puesto de trabajo. Es decir, se
enfoca en crear las condiciones de aprendizaje
qgue permitan desarrollar y fortalecer habilidades
para solucionar problemas reales detectados por
las diferentes direcciones, unidades o equipos del
Minedu, como se aprecia en la reciente oferta de
capacitacion implementada por la OGDC, que se vera
mas adelante.

En consonancia con el proceso de modernizacion de
la gestion educativa, y con el reto de lograr que todos
los servidores publicos se convirtieran en promotores
efectivos de un servicio de calidad, se formulé el PDP
de 2012. Fue en este marco que se implementé el
Programa Basico, el cual buscé fortalecery desarrollar
las capacidades y competencias de los servidores
publicos del Minedu para la transformaciéon del
sistema educativo nacional. Para el desarrollo del
programa, se optd por una modalidad pedagdgica
activa y operativa, implementada a través de talleres
educativos.

Los talleres educativos tuvieron las siguientes
caracteristicas: fueron practicos, concentrados,
participativos, técnicos, pedagogicos y orientados
por un enfoque de accién-reflexidon-accion. En ellos
se promovio el intercambio de experiencias y una
reflexion critica del proceso educativo? a través de
diferentes estrategias metodoldgicas, como puede
observarse en el cuadro N° 4.

Estas estrategias metodoldgicas guardaron relacién
con la propuesta inicial de enfoques planteada
por la ex UCG, sobre todo, aquellos vinculados
con el cardcter participativo correspondiente a
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una educacién democratizadora acorde con los
postulados de la pedagogia de educacidn popular y
convivencia democratica.

Asimismo, se desarrolld6 un modelo metodoldgico
participativo, resolutivo, vivencial y practico. Para
su implementacidn, se estructuré una metodologia

Cuadro N° 4
Malla curricular del Programa Basico 2013

especifica en cada sesidon de aprendizaje, que
consideraba cuatro momentos: recoger, reflexionar,
aportar y consolidar.

A continuacion (Ver Cuadro N° 4), se describe cada
uno de ellos.

Segundo momento:
REFLEXIONAR (analisis
y discusién individual y
grupal)

Momento en el que se dan
las conexiones y validaciones
colectivas, sobre la base de
los saberes compartidos y
el marco tedrico ofrecido.
Se asocia con la pregunta
como fuente de aprendizaje;
motivando a la indagacion,
generaciéon del conflicto
cognitivo que desencadene
el andlisis y la discusion
entendida como la puesta
en cuestion de los saberes
previos, los que, por un lado,
se enriquecen y renuevan,
mientras que, por el otro,
fortalece los aprendizajes.

Primer momento:
RECOGER (despertar y
recuperar saberes)

Momento en el cual
se recuperan los
saberes propios de los
participantes, en relacion
con el hecho o tema
gque se quiere abordar,
incorporando la diversidad
personal, profesional,
laboral, cultural y
generacional.

Fuente: Memoria del PDP 2012

Posteriormente, a diferencia de la primera etapa
en la que la oferta estuvo enfocada en el desarrollo
de competencias generales, la ex UCG incorpord
una légica de especializacién en los programas
e implementd los programas de especializacion
en “Planificacion y presupuesto”, “Programas de
desarrollo gerencial” y “Gestidn del talento humano”.
Estos programas fueron ofrecidos bajo un esquema
tercerizado, con la participacion de universidades
privadas.

En esta fase, se observa un cambio importante:
la metodologia se incluyé dentro de una ldgica
sistémica como parte de un modelo de gestion
de la capacitacién, en sintonia con la etapa en la
gue se encontraba el Minedu: la consolidacién del
modelo de gestidn. Por ejemplo, a los proveedores
de capacitacién se les pidid que, en su propuesta
técnica, consideraran, ademas de diferentes
métodos, la inclusion de la metodologia desde el
ciclo de gestidn de la capacitacion, lo cual representa

Tercer momento:
APORTAR (profundizar y
aportar)

CONSOLIDAR (construccion
colectiva del aprendizaje)

Se refiere al aporte que
hace el o la facilitador(a).
Este aporte debe ser
complementario a lo
recogido previamente;
abarcar lo tedrico y lo
practico, aportando a las
dimensiones experiencial,
racional y actitudinal del
aprendizaje.

Momento de proponer, de
validar los aprendizajes, de
comprometerse a aplicar lo
aprendido en el quehacer
cotidiano, a fin de evaluarlo
y consolidarlo.

un avance importante en el marco de los esfuerzos
que realiza la OGDC para la institucionalizacion, el
reconocimiento y el uso del modelo de gestion de la
capacitacion a nivel interno y externo.

“Metodologia.- se deberd indicar el wuso
combinado de los siguientes métodos: clase
magistral (utilizando ejemplos vy desarrollo
de ejercicios o casos reales), metodologia de
estudios de casos, taller con dindmicas grupales,
simulacidon de situaciones reales relacionadas
con el programa (role playing), entre otros que la
institucién formadora considere relevantes para
el desarrollo de las competencias previstas en el
programa; a ser desarrollados dentro de unalégica
sistémica, como parte de un modelo de gestion
de la capacitacion que incluye un diagndstico
de necesidades de capacitacion, planificacion,
disefio instruccional, implementacion de |Ia
capacitacion, evaluaciéon de la capacitacion y
toma de decisiones”? .

22 TDR desarrollados para la implementacién del PDP 2014 del Minedu, Contrataciéon de entidad formadora para la ejecucion del programa de

especializacion “Gestién del Talento Humano y la Capacitacion”.
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Sin embargo, todavia se necesita un trabajo de mayor
incidencia con los proveedores a fin de que conozcan
el modelo de gestion de capacitacién y lo apliquen en
los programas que ofertan al Minedu. Por ejemplo, a
pesar de estos requerimientos, se ha observado que,
en la practica, aun se elaboraban planes de trabajo en
los que la metodologia se consideraba de forma muy
puntual, y no como parte de un enfoque sistémico.
Muestra de ello es el plan de trabajo desarrollado
para la implementacién del curso de “Planificacion,
presupuesto y programacion” 2015 del Minedu; en
el que la metodologia se puntualiza de la siguiente
forma, sin mayor referencia al modelo de gestion:
“participativa, expositiva y practica; conocimientos
compartidos y recreados entre el especialista y los
participantes; documentos de consulta basados en
investigaciones y estudios de caso; y participativa a
través de los chats y foros”.

Al respecto, cabe destacar la medida tomada por la ex
UCG para superar esta deficiencia, la cual consistié en
la implementacién de una propuesta de seguimiento
al trabajo en aula y al componente virtual de los
programas de especializaciéon. Este seguimiento,
realizado con apoyo de FORGE, se enfocé en verificar
en aula la coherencia entre el disefio instruccional, la
metodologia y los medios instruccionales empleados
para el desarrollo de estos programas, asi como el
grado de satisfaccion de los participantes respecto
de los aspectos metodoldgicos y logisticos. Esto
permitié que la UCG cuente con informacion sobre el
desempefio de cada programay, en particular, con la
metodologia propuesta.

Asimismo, la propuesta de monitoreo v,
especificamente, la calidad de la informacion
recolectada sobre el desempefio de los instructores
y las estrategias pedagdgicas, fueron consideradas
herramientas importantes para tomar decisiones
de gestiéon de la capacitaciéon en el estudio sobre
las condiciones que cumplen los programas de
especializacion para ser sometidos a una evaluacion
de impacto??, desarrollado también con apoyo de
FORGE.

Por otro lado, los recientes programas Innova,
Sumate y Gestiona-T constituyen ejemplos de
ofertas de capacitacién que cuentan con un mayor
desarrollo en temas metodoldgicos, en términos
de nivel de complejidad; variedad; pertinencia
con los objetivos de aprendizaje planteados y las

competencias a ser desarrolladas por los servidores
publicos; e inclusion de elementos innovadores para
el fortalecimiento de habilidades blandas. Este ultimo
punto esta permitiendo a la OGDC avanzar hacia el
aseguramiento de la transferencia de aprendizajes en
el puesto de trabajo, lo que contribuye a consolidar
el modelo de gestidn de la capacitacion.

En el caso del programa Sumate, el disefio
instruccional ha sido considerado por un experto
internacional como robusto, coherente y con sentido.

“Es un disefio complejo, que aborda multiples
medios instruccionales, incluyendo catedras
y reuniones de seguimiento y mentoria. Las
estrategias pedagdgicas parecen apropiadas en
general”?*,

Esto ha sido corroborado por participantes, quienes
han expresado opiniones favorables hacia la
secuencia formativa y metodologia del programa.

“Se observa que los cursos y/o programas han
sido bien planificados en relacién con la secuencia
formativa: habia trabajos de grupos, los tiempos
eran bien controlados, los facilitadores eran
dindmicos. Ayudo que fueran dos facilitadores”?.

Asimismo, la inclusidn en el disefio instruccional de
una ruta metodoldgica que incluye analisis de un caso
(case-in point) real, espacios de reflexion, dindmicas
vivenciales y complementacién con exposiciones,
asi como sesiones quincenales de mentoria a cargo
de funcionarios senior del Minedu —responsables
de realizar acompafiamiento a los participantes y
proporcionar orientaciones para la elaboracion de
proyectos o planes de mejora desde el 11 de agosto
de 2014 hasta junio de 2015%- ha permitido atender
y solventar la demanda de quienes tenian menor
experiencia, con mayor soporte y acompafiamiento
para asegurar la calidad de sus trabajos; asi como
dotar a los funcionarios de herramientas practicas
para resolver problemas concretos del puesto de
trabajo.

En el caso de los programas Gestiona-T e Innova,
se valora la combinacién de estrategias y técnicas
modernas de fortalecimiento de habilidades blandas;
seleccionadas y aplicadas segun las necesidades
especificas de cada direccién o jefatura, actividades
acompafadas siempre por un coach profesional
asignado por la OGDC?. En el caso del programa

2 Programa de Especializacion en Planificacion y Presupuesto (PPEP) y Programa de Desarrollo Gerencial (PDG) ejecutados por la ex UCG del Minedu.
Producto N° 2, Informe de brechas para la realizacidn de evaluacion de impacto. Alejandro Weber, 2014.
% Fuente: indice de calidad de la capacitacién. Medicién de Programas Seleccionados. Proyecto FORGE. Alejandro Weber. 2015.

% Grupo Focal 1. 12 de septiembre de 2016.

%6 Programa de formacién y acompafiamiento Simate al Minedu. Curso de induccidn y avances generales. Informe de inmersidn y avance.

?’Informe final de Gestiona-T.
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Gestiona-T, los talleres de interaprendizajes y de
cierre constituyen metodologias en las que se
fortalecen los conocimientos relacionados con las
habilidades blandas trabajadas con los participantes.

Las metodologias utilizadas por los coaches -
casuisticay otros elementos de analisis como lecturas
y ejercicio— permiten reformar los aprendizajes
que se fueron fortaleciendo desde el inicio del
programa?,

Por otro lado, la metodologia aplicada en el programa
Innova, enfocada en la construccién de un proyecto
de innovacion “design thinking” y caracterizada
por un enfoque critico-valorativo y experiencial
a través de tres momentos: inmersion (descubrir
y experimentar), ideacion (producir y evaluar) e
implementacién (experimentar y evolucionar), ha
sido reconocida y apreciada por los usuarios del
programa quienes aprecian el valor del componente
innovativo del programa y su aplicacion practica en
el puesto.

“Innova te ayuda a organizarte, a estructurar
lo que estamos haciendo, te proporciona
herramientas, es el mejor momento para poder
implementar propuestas de innovacién, y lo
mejor es que puedes plantear una propuesta de
innovacion para tu oficina”%.

En lo que respecta a la transferencia de aprendizajes
al puesto de trabajo, esta se aprecia también,
claramente, en Innova. Las actividades han sido
especialmente disefiadas para ser aplicadas en los
puestos de trabajo; por ejemplo, los participantes
deben disefar un proyecto de innovacién a ser
implementado por el equipo de trabajo v, con ello,
deben demostrar el valor publico que se espera
generar con dicha iniciativa.

3.3. Herramientas de
instrumentalizacion de
capacitacion

gestion: la
la gestion de |Ia

La Politica de desarrollo de capacidades a los
servidores del Ministerio de educacién y el modelo
de gestién de la capacitacién: mejores servidores,
mejor educacién, mejor pais, presentada por la OGDC
al concurso “Buenas Practicas en la Gestion Publica
2016"” organizado por Ciudadanos al Dia, describe
con claridad la evolucion de las practicas en la gestion
de la capacitacidn que se han desarrollado durante

2 Informe final de Gestiona-T 2015.
2Grupo Focal 2. 12 de septiembre de 2016.
30 Mesa de expertos.

31 ibid.

el periodo 2011-2016, asi como las herramientas
que han ido instrumentalizando la gestion de la
capacitacion.

El  contenido de la Politica de desarrollo de
capacidades marca un antes y después en la
concepcion y gestion de la capacitacion. En los
ultimos cinco afos, en lo que respecta a la gestién
de recursos humanos, el Minedu logré remontar un
contexto caracterizado por la carencia de una politica
institucional para el desarrollo de los servidores, y
establecid una politica de desarrollo de capacidades
y un modelo de gestién que permite orientar los
procesos de gestion que se consideran relevantes
para disefiar, implementar y evaluar una accién de
capacitacion en base a evidencias. Todo este esfuerzo
se realizé teniendo en cuenta dos aspectos claves: no
considerar la capacitacion como un fin en si mismo
sino como una herramienta que permite alcanzar los
desempenos previstos, e integrar el subsistema de
capacitacion al sistema general de recursos humanos
propuesto por SERVIR, en el que se articula la gestién
del desarrollo y capacitacion de las personas con la
gestidon del rendimiento/desempefio.

“.. La idea era integrarnos como subsistema al
sistema general de recursos humanos, porque
creiamos que la capacitacion no era un fin en si
mismo, sino que se constituia en un proceso clave
de gestion del talento vy, por tanto, un proceso
que le asignaba valor y tenia que estar alineado
con el proceso de modernizacidon educativa de la
gestion. De esta manera, se buscaba fortalecer
capacidades para el buen gobierno y lograr una
gestién orientada a resultados”*® (Carlos Silva,
Jefe de la OGDC).

“... Los temas de desarrollo de las personas, en
muchos afios, estuvieron sin rumbo. La insercion
de SERVIR en este esquema del sector publico
ha significado que todos aquellos subsistemas
gue no estaban siendo utilizados comiencen a
tener una especial preponderancia y, sobre todo,
el subsistema que tiene que ver con gestion del
desarrollo de la capacitacion. Antes de SERVIR, los
esfuerzos de capacitacion eran infimos, los temas
de capacitacion eran dejados de lado, como una
especie de rituales, y empleaban un presupuesto
minimo...”%! (Ricardo Wong, Jefe de la Oficina
General de Recursos Humanos ).

En este desarrollo de la politica, el componente
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metodoldgico-instrumental ha desempefiado un
rol crucial, que coincide con hitos importantes para
el equipo del Minedu gestor de la capacitacion.
Estos hitos son: a) La movilizacién del interés vy
voluntad de la alta direccion del Minedu para
articular el desarrollo de capacidades a la politica
de modernizacién de la gestién dentro del Minedu,
asi como en las DRE y las UGEL; b) La aprobacion del
Plan Quinquenal de Desarrollo de las Personas 2012-
2016, que se fue concretando mediante los Planes
Anualizados 2012, 2013, 2014, 2015 y 2016; y c) El
desarrollo conceptual y metodolégico de importantes
herramientas como la Directiva de capacitacién,
aprobada por Resolucién Ministerial N° 0122-2013-
ED; el documento de trabajo Lineamientos para el
desarrollo de capacidades en servidores publicos
del sector educacién; el Documento de trabajo
Marco del buen desempefio del servidor publico en
educacion; el Modelo de gestion de la capacitacion,

Grafico N° 5

el indice de calidad de la gestién de la capacitacion,
y la plataforma virtual Haku Yachaq (Vamos a
aprender)®,

Como se observa en el grafico N° 5, durante el
periodo 2011-2016 el Minedu logré desarrollar,
de manera progresiva, herramientas de gestion
de la capacitacion. Estas herramientas estuvieron
enfocadas inicialmente en el diagndstico de
necesidades de capacitacién (2011), hasta cubrir dos
aspectos importantes en el 2016: la implementacion
del modelo de gestion de la capacitacion y la
aplicacién del indice de la calidad en la oferta de
capacitacion, incorporando la plataforma virtual.
Este salto metodoldgico permite implementar una
estrategia institucional de desarrollo de capacidades
Yy, @ su vez, capitalizar de mejor manera los recursos
invertidos en los servidores publicos.

Desarrollo de la Politica de desarrollo de capacidades y el modelo de gestidn de la capacitacion

2012
Aprobacién e implemetacion
del PDP Quinquenal 2012
-2016y PDP Anualizado
2012.
Lineamientos para el
desarrollo y fortalecimiento
de capacidades a servidores
publicos del Minedu.
Puesta en funcionamiento
del Registro de Servidores
Publicos Capacitados
RESEPUC

2011
Diagndstico de
necesidades de

capacitacién en el
Minedu
Constitucion
del comité de
elaboracién del PDP.

2013
Marco de competencias
genéricas del servidor
publico en educacion.
Aprobacién e
implementaciéon de PDP
anualizado 2013.

en el Minedu.
Directiva de capacitacion

2014
Aprobacién e
implementacién del PDP
2014
Guia metodoldgica para la
elaboracién del PDP

. Medicion del clima laboral

2016
Aprobacion e
implementacién del
PDP Anualizado 2016.
Implementacion del
modelo de gestion de
la capacitacion en las
acciones del PDP en el
Minedu.
Evaluacién de la
capacitacion haciendo
uso del indice de
calidad.

2015
Aprobacién e
implementacion del PDP
Anualizado 2015
Puesta en operacion y
desarrollo de primeros
cursos virtuales de la
plataforma Haku Yachagq -
Vamos a aprender.
Disefio del modelo de
gestion de la capacitacion

Fuente: Informe de postulacién al premio Buenas Practicas en Gestion Publica. Minedu. 2016.

La progresion de las herramientas de gestién de la
capacitacidn: el salto metodolégico

¢Como influyéd este salto metodoldgico en el
desarrollo del modelo de gestion de la capacitacion
y en la institucionalizacidn progresiva de una politica
de capacitacion? En primer lugar, fue clave partir de
un diagndstico de necesidades de capacitacion v,
posteriormente, avanzar en la propuesta conceptual
y metodoldgica para organizar la oferta y las
estrategias de capacitacién. En este sentido, el PDP

quinquenal y anualizado, la directiva de capacitacion,
los lineamientos y el Marco del Buen Desempefio
han contribuido a proporcionar las orientaciones
de politica que se requerian para implementar
una estrategia integral orientada al desarrollo vy
fortalecimiento de los servidores publicos del sector
educacion.

Asimismo, la medicién del clima laboral fue una
herramienta que permitié identificar los factores
que afectan a los servidores publicos en términos de

32 Informe de postulacién al premio Buenas Practicas en Gestion Publica. Minedu. 2016.
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motivacién, compromiso con el cambio, trabajo en
equipo y nivel de desempefio. Esta informacién ha
permitido retroalimentar las acciones desarrolladas
en el marco de la modernizacién del sector. Es
importante destacar que todas las herramientas
se han ido consolidando en el tiempo, y que se
han introducido ajustes para mejorar su aplicacion
siguiendo la experiencia de implementacién de
acciones de capacitacion. Este esfuerzo politico
y técnico ha sido reconocido por SERVIR y el
Proyecto de Fortalecimiento de Capacidades para la
Descentralizacion en los Paises Andinos (CADESAN/
GlZ), y valorado por los servidores publicos, en
opinién de los impulsores de este proceso.

“Con mucha satisfaccién, vemos que este esfuerzo
politico y técnico es reconocido a través de
premios de SERVIR y CADESAN. Mas importante
aun ha sido el reconocimiento de nuestros
trabajadores, quienes se sienten reconocidos,
desarrollados” (Ricardo Wong, Jefe de la Oficina
General de Recursos Humanos33).

A continuacién, se explica el desarrollo de cada una
de las herramientas, agrupadas en funcién de las
etapas, y destacando sus elementos principales.

PRIMERA ETAPA: EL INICIO DE UNA GESTION
Y LA ORGANIZACION DE LAS ACTIVIDADES DE
CAPACITACION DEL SECTOR EDUCACION: ASUMIR
EL TIMON

En esta primera etapa del proceso, dos documentos
de politica, la Directiva de Capacitacién (2012) y los
Lineamientos para el desarrollo de capacidades
de los servidores publicos (2012) se constituyeron
como marco orientador de la capacitacién vy, a su
vez, como herramientas para definir los objetivos,
los alcances y roles en el fortalecimiento vy
desarrollo de capacidades. Asimismo, abarcaron
aspectos importantes como los fundamentos de
la capacitacién, los enfoques de gestion educativa
para el desarrollo y fortalecimiento de capacidades,
la articulacidon del sistema de recursos humanos
con la politica de modernizacidn, las estrategias
para el desarrollo de capacidades (capacitacion,
asistencia técnica y provision de herramientas), y las
modalidades de capacitacion.

Posteriormente, y a partir de la identificacion de
necesidades de capacitacion, se elaboré y publicé
el Plan Quinquenal de Desarrollo de las Personas
(PDP) 2012-2016. Su aprobacidon permitié contar

3 Mesa de expertos. Minedu 2016
34 pDP 2013.
35 |bid.

con un instrumento programdtico en funcion de
los procesos claves de gestion y los enfoques de
equidad e inclusién que enmarcan las politicas
del sector educacidon para el periodo 2011-2016.
Posteriormente, los planes anualizados 2012, 2013,
2014, 2015 y 2016 han marcado la continuidad y la
progresion de la politica, y han puesto en evidencia
la evolucién de la oferta de capacitacion.

SEGUNDA ETAPA: DE UN MODELO DE GESTION
ADMINISTRATIVA A UN MODELO DE GESTION
ESTRATEGICA

La estrategia para desarrollar las capacidades tuvo
como base el Marco de buen desempefio del servidor
publico del Minedu (MBDSPM). Este instrumento
define los dominios, competencias generales,
criterios de desempefio y niveles de logro que todo
servidor deberia alcanzar en el Minedu y al cual
deberian contribuir las acciones de capacitacién. Se
empezd a construiren 2012, cuando la ex UCG recogio
informacion de la sede central y de los érganos
regionales sobre cudles eran las competencias y los
desempenos que deberian caracterizar a los diversos
servidores del sector, teniendo en cuenta su puesto
y el de sus jefes inmediatos. Este proceso tuvo un
caracter participativo, en el que aproximadamente
dos mil personas® manifestaron su opinidn.

Sobre las utilidades posibles del MBDSPM, quedaron
establecidas las siguientes®:

1. Construir un perfil de competencias.

2. Determinar, a partir de las funciones y tareas
que deben desempefiar los diversos servidores,
segun la caracterizacion del puesto, el nivel del
logro que debe poseer esa competencia, con la
finalidad de evaluar a los candidatos al puesto.

3. Realizar distintos tipos de diagndsticos.

4. Construir un sistema de capacitacién formacion
y evaluacién que pueda desarrollar las competen-
cias que todo servidor del sector debe poseer,
precisando los niveles de logro a los que cada uno
debe aproximarse.

5. Otros usos y finalidades que se desee otorgar al
Marco del Buen Desempefio del servidor publico
en educacion.

El marco se ajusta a los lineamientos emitidos por
SERVIR, ha sido consensuado entre los expertos
técnicos del Minedu y las autoridades y constituye un
referenteimportante delos procesos de convocatoria,
seleccidn, capacitacion y evaluacién del desempeiio



L3 experiencia del Minedu en |3 capacitacion a servidores pablicos durante el periodo 2012 - 2016: Aprendizajes y buenas practicas

de los servidores del sector educacion®®. En él se
describen trece competencias generales agrupadas
en cuatro dominios:

1. Politicas y gestion publica,

2. Desarrollo institucional y sectorial,

Grafico N° 6

3. Relaciones interpersonales y organizacionales
4. Relacion con el puesto.
Las competencias y dominios responden a un perfil
ideal de servidor del Minedu, como puede apreciarse
en el grafico N° 6:

Marco del Buen Desempeiio del servidor ptblico del Minedu

» Vocacién de servicio

« Orientacion a resultados
 Coordinacién y

articulacion
Politica

y gestion
publica

Desarrollo
institucional y
sectorial

« Identificacion sectoria
interinstitucional
» Comprension del entorno

Los dominios y competencias se desprenden de un perfil ideal de servidor en el Minedu.

« Trabajo en equipo
o Liderazgo
» Comunicacion

Relaciones
interpersonales

Procesos
administrativos
y asociados al
puesto

« Innovacion

« Gestion del cambio

« Gestion de la informacion
« Manejo de herramientas
tecnoldgicas

« Segunda lengua

Fuente: Elaboraciéon OGDC - Minedu, 2015.

Este marco se convirtio en el disparador del proceso
de modernizacion hacia un modelo de gestién por
competencias gracias a que se comenzo a utilizar
como un referente en los procesos de capacitacion,
para que estos se disefien en base a las competencias.
El MBD se concreta a través de tres estrategias
especificas que tienen que ver con la provisiéon de
herramientas, las ofertas de acciones de formacién
y capacitacién y la asistencia técnica, y también
con indicadores para evaluar los resultados de la
capacitacion.

“...Definimos a su vez los dos indicadores que iban
aacompafiar en légica deresultado. Uno tenia que
ver cuantos de los servidores logran desarrollar
los aprendizajes esperados, y el otro, cuantos de
aquellos logran aplicar esos aprendizajes en sus
puestos, porque es ahi donde finalmente se tiene
gue evidenciar el impacto de la capacitacion”
(Carlos Silva, Jefe de la OGDC?¥).

La evaluacion del clima laboral en el Minedu

En el PDP 2013 se establecié que la evaluacién
de la capacitacion se utilizaria “para conocer la
percepcién que tienen los servidores acerca de la
gestion institucional, su nivel de motivacion, las
formas de interrelacion laboral, el estilo de liderazgo
predominante y el grado de identificacién que tienen
los servidores con el Minedu”. Esta informacién
permitiria retroalimentar las acciones desarrolladas
en el marco de la modernizacion del sector.

En correspondencia con lo establecido en el PDP,
en 2013 se realizé la primera medicién del clima
laboral, y los resultados arrojaron como demanda
dos importantes aspectos®®: primero, una politica
institucional mas clara de gestion de las personas
gue se expresara no solo en el Plan de Desarrollo
de las Personas; sino también en un plan integral
gue abordase los distintos componentes del
sistema administrativo de recursos humanos

3 Informe de postulacion al premio Buenas Practicas en Gestion Publica. Minedu, 2016.

37 Mesa de Expertos.Minedu 2016

38 Informe de resultados de la medicidn del clima laboral en el Ministerio de Educacién. Consulta institucional para seguir construyendo el Minedu que

el Perd necesita. Minedu, 2013.
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(seleccidn, contrataciones, bienestar, gestién de las
compensaciones, gestion del desempeiio, gestion de
las controversias, etcétera; y segundo, una politica
de reforma del funcionamiento administrativo
del Minedu que se expresara en mejoras de
procedimientos sensibles para los servidores de la
entidadydetodo el sistemainterno de contrataciones
y adquisiciones.

Guia metodolégica para la elaboracion del PDP**

La ex UCG, en el marco la estrategia para el
desarrollo y fortalecimiento de capacidades a
servidores del Minedu, las DRE y las UGEL, desarrolld
una “ruta técnica”*® para fortalecer las capacidades
de los equipos técnicos regionales en el disefio e
implementacién de estrategias para el desarrollo y
fortalecimiento de capacidades.

Esta ruta tenia como resultado la elaboracién del
PDP y consistia en cuatro etapas: i) Generacién de
condiciones institucionales; ii) Identificacion de
necesidades de capacitacion; iii) Elaboracién del Plan
Quinquenal 2015-2019; v, iv) Elaboracion del Plan
Anual 2015 junto con la directiva de capacitacién.

FORGE, a solicitud de la ex UCG, facilit6 en 2014
la realizacién de una asistencia técnica para la
implementacién y validacién de esta ruta en
Moquegua y Ucayali, a través de la capacitacion
y asistencia a los equipos técnicos regionales,
y la elaboracién de los instrumentos que se
requerian para la formulacién del PDP. Para ello, la
asistencia técnica identificé a actores claves para la
conformacién del equipo técnico responsable de
elaborar el PDP; recogié informacion sobre el estado
de las condiciones politicas e institucionales, y aplicd
diversas técnicas e instrumentos para la identificacion
de necesidades de capacitacién de los servidores
de la DRE y UGEL. Finalmente, y como resultado de
estas acciones, los equipos técnicos de las regiones
formularon el PDP Quinquenal y anualizado.

Es importante destacar que, ademas, la asistencia
técnica logré recoger informacién relevante para
el proceso de consolidacion de la capacitacion.
Por un lado, identificd las herramientas que se
estimaron como necesarias para apoyar a los
gobiernos regionales en la implementacién de una
estrategia sostenible de desarrollo y fortalecimiento
de capacidades desde el Minedu; y por otro lado,

obtuvo informacién importante sobre los obstaculos
politicos y técnicos que enfrenta la elaboracién
y aprobacién del Plan Quinquenal y anualizado.
Asimismo, logré identificar los desafios del proceso,
los cuales apuntaban directamente a fortalecer la
estrategia de fortalecimiento de capacidades.

Anivelpolitico, laexperienciaimplementadaenambas
regiones permitié identificar que la elaboracion del
PDP estaba asociada con una supuesta estrategia de
laley SERVIR dirigida a “despedir trabajadores”, con lo
cual se generaba una doble oportunidad: esclarecer
el sentido de la ley, y disminuir la desconfianza
hacia el PDP, incrementando asi sus posibilidades de
implementacién y aprobacioén.

A nivel técnico, entre las dificultades se identificaron
problemas para obtener el numero exacto de
trabajadores; dedicacién de tiempo de los equipos a
los procesos de disefio de los distintos instrumentos
de gestion que requiere la DRE y las UGEL; demoras
en el recojo de la informacién, y ausencia de
definiciones técnicas que se requieren para elaborar
o adecuar instrumentos (por ejemplo, la ausencia de
un perfil de puestos no permitié tener rigurosidad en
la identificacion de brechas de capacitacion).

Asimismo, en correspondencia con el contexto
institucional de ese momento —transito hacia la
nueva organizacion institucional del Minedu y posible
traspaso de funciones en materia de desarrollo de
capacidades a los servidores publicos a la Oficina
de Coordinacion Regional— la asistencia técnica que
se realizd con el apoyo de FORGE recomendd lo
siguiente:

e Lainclusién de una estrategia de modernizacién
de la gestién de las DRE, UGEL e instituciones
educativas en el marco del proceso de
descentralizacién, transferencia y gestidn
educativa.

¢ Incorporacién en la estrategia de un nuevo
modelo de gestiéon, con procesos sectoriales
e institucionales claramente definidos, roles y
planes o proyectos de mejora, ademas de los
aspectos de redisefio organizacional y mejora del
equipamiento einfraestructura. Estoserviriacomo
una linea base para fortalecer las capacidades y
medir su impacto en el desempefio institucional y
el grado de satisfaccion de los usuarios de la DRE

3 Este acdpite considera los resultados de la asistencia técnica “Estrategias para el Desarrollo y fortalecimiento de Capacidades de los Servidores
Publicos del Sector Educacion en los Gobiernos Regionales de Moquegua y Ucayali”. Carlos Silva, 2014.

4 Plan de trabajo para la asistencia técnica en el disefio e implementacidn de estrategias para el desarrollo y fortalecimiento de capacidades de
los servidores publicos del sector educacidn en los gobiernos regionales de Ucayali, Loreto, Moquegua y Puno. Unidad de Capacitacién en Gestion.

Ministerio de Educacion, 2014.
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Herramientas para apoyar a los gobiernos
regionales en la implementacion de una
estrategia sostenible de desarrollo vy
fortalecimiento de capacidades:

a) Lineamientos para el desarrollo de
capacidades, tomando en consideracion
la normativa dada por SERVIR, el enfoque
por competencias del desempeno laboral y
el proceso de modernizacion de la gestion
educativa.

b) Marco de Buen Desempefio del servidor
publico, considerando las competencias
generales y las competencias especificas.

c¢) Plan Sectorial de Desarrollo de Capacidades,
como herramienta capaz de articular la oferta
formativa y de capacitacion del Minedu a los
servidores de la DRE y UGEL, y que fortalezca
las capacidades respecto de las competencias
transferidas y las politicas educativas.

d) Plataforma virtual en torno a la cual se
organice un conjunto de servicios:

ofertar
brindar

virtual

i) Aula
capacitaciones
soporte a las modalidades o componentes

capaz de
autoaplicativas,

virtuales
formacion.
ii)Repositoriodebuenaspracticas,informes,
memorias, estudios, sistematizaciones e
instrumentos normativos sobre desarrollo
de capacidades y gestion del talento
humano.
iii) Herramientas generadas por el Minedu
y las regiones en materia de desarrollo de
capacidades.
iv) Registro en
capacitados.
e) Serie de guias metodoldgicas sobre
desarrollo y fortalecimiento de capacidades
que contemple:
i) Guia para la elaboracion de PDP.
ii) Guia para la gestion de la capacitacion.
iii) Guia para la evaluacién del desempefio
laboral.

de cursos y programas de

linea de servidores

y UGEL con la atencion recibida y el trabajo que
realizan.

e Considerar que los gobiernos regionales, las
DRE y UGEL enfrentan una serie de compromisos

de gestion y exigencias que se traducen en
diversas demandas en las personas y equipos
a cargo de implementarlas. Sin embargo, para
satisfacer dichas demandas se requiere superar
la alta rotacion de personal, la inexistencia de
estrategias de informacién y entrenamiento al
personal responsable (por ejemplo, no se cuenta
con informacidn sobre el contenido de las tareas,
ni sobre las nuevas disposiciones o la forma
concreta de cdmo implementarlas), laimprecision
respecto de qué area o puesto dentro del gobierno
regional, la DRE o UGEL tiene la responsabilidad
funcional, la brecha entre las necesidades del
puesto y el servidor que la ocupa, asi como el
comportamiento inercial y poco involucrado de
gran parte de los servidores.

Este ultimo aspecto se relaciona con la necesidad
de implementar acciones de fortalecimiento
institucional de las instancias de gestidon
descentralizada, asi como el reforzamiento de la
articulacién intergubernamental entre el nivel
nacional y los niveles subnacionales para lograr
politicas de desarrollo de capacidades que atiendan
las necesidades del sector educacion.

En cuanto a los desafios, estos incluyeron aspectos
vinculados a la gestion de la capacitacién, tales como:

a) Asegurar una efectiva vy
implementacién de la capacitacion.
b) Articulary apalancar recursos de la DRE, UGEL,
Minedu y otros actores.

c) Disefiar e implementar ofertas de capacitacion
autoaplicativas.

d) Contar con un equipo de gestion de la
capacitacion dentro del area de personal.

e) Mantener un registro actualizado de
capacitacion.

f) Articulary supervisar la oferta de capacitacién
del Minedu en las DRE y UGEL.

g) Asegurar que la capacitacion atienda
necesidades sentidas y a través de diversas
modalidades.

h) Colocar la capacitacion como parte de los
compromisos de desempefio.

transparente

Estas lecciones sobre la formulacién del PDP a
nivel regional fueron presentadas por Carlos Silva
durante el seminario taller Gestién Estratégica de la
Capacitaciénenelsectoreducacion. Asimismo, fueron
revisadas y discutidas en el taller de trabajo sobre
la “Identificacién de los aprendizajes y obstaculos
en la elaboracién de los PDP desde la experiencia
regional y de Lima Metropolitana” celebrado en el
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mismo seminario. Al respecto, y en sintonia con la
experiencia realizada, se llegé a la conclusién de
que el PDP constituye una herramienta de gestion
de la capacitacidon que puede favorecer diferentes
niveles de articulaciéon y alineamiento, siempre vy
cuando considere un componente participativo en
su elaboracion e implementacién.

TERCERA ETAPA: GESTION DE UN MODELO
DE CAPACITACION ENFOCADO EN EL TALENTO
HUMANO

Esta etapa marca un hitoimportante para la estrategia
de fortalecimiento de capacidades y desarrollo de
la politica de capacitacion, puesto que representa
“la consolidacién de aprendizajes” sobre la gestidon
de la capacitacion. En este sentido, se puede
apreciar el perfeccionamiento y la consolidacion
de las herramientas como el PDP, la integracién de
los avances respecto de la capacitacion que se ven
reflejados en la conceptualizaciéon y mejoramiento
del modelo de gestién de la capacitacion, asi como
en la propuesta del indice de evaluacion de la
capacitacion; y el desarrollo e implementacion de la
Plataforma virtual Haku Yachaq.

De otra parte, el PDP de 2015 fue elaborado en el
marco de la Ley SERVIR N° 30057 y suimplementacion
estuvo a cargo de la OGDC, instancia que empezd
a operar ese mismo ano. Este PDP contd con un
diagndstico que identificd tres niveles de necesidades
de capacitacion: uno organizacional, para apoyar
el logro de los objetivos estratégicos; otro a nivel
de unidades organicas, para mejorar el desempefio
de la unidad, y un tercero a nivel individual, para
mejorar el desempefio en el puesto. En lo que
respecta a la oferta de capacitacién, durante ese
afio se organizaron programas de induccién dirigidos
a los nuevos trabajadores del Minedu, el programa
Gestiona-T e Innova, los cuales tienen como
denominador comun el desarrollo de habilidades
personales orientadas a fortalecer una nueva cultura
organizacional para mejorar los desempefios de los
equipos y, con ello, avanzar hacia el cumplimiento de
los objetivos institucionales. En este mismo periodo
fueron implementados tres cursos de modalidad
virtual autoaplicativos.

El PDP del afo 2016 sefiala que se utilizard un
modelo de gestién de la capacitacion para establecer
hitos en cada una de las etapas de la capacitacion, lo
gue permitira tener un mejor control y calidad de las
actividades. Las caracteristicas de dicho modelo, asi
como el indice se verdn en el siguiente acapite.

Modelo de gestion de la capacitacion

La configuracion del modelo de gestion de la
capacitacion del Minedu tiene sus antecedentes en
2012, momento en el cual la ex UCG identifico la
necesidad de estandarizar un proceso para organizar
la capacitaciéon, a partir de la implementacion del
Programa Basico. En 2013, se elaboré un primer
flujo interno con los pasos/etapas que deberian
considerarse en las acciones de capacitacion.

Posteriormente, la ex UCG, tomando como referencia
el mandato normativo establecido en el Decreto
Supremo N° 040-2014-PCM, en el que se dan las
orientaciones para la gestién de la capacitacion,
comienza a configurar un modelo de gestién de la
capacitacion con la finalidad de ordenar y mejorar
las intervenciones de desarrollo de capacidades v,
de esta manera, alcanzar el logro de los objetivos
institucionales.

En 2015, la OGDC emprende un nuevo reto:
conceptualizarelmodelo de gestidon de la capacitacion
sobre la base de la experiencia generada en el
Minedu, la experiencia internacional, y los avances
técnicos y metodoldgicos elaborados por la Gerencia
de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento de
SERVIR. En este proceso, la decisién de elaborar
un modelo de evaluaciéon de los programas de
capacitacion, el Programa de Especializaciéon en
Planificaciény Presupuesto (PEPEP), y el Programa de
Desarrollo Gerencial (PDG) a nivel nacional y regional
constituye el punto de quiebre de consolidacién de
este modelo.

En efecto, en 2015, la OGDC considerd necesario
identificar en qué medida los esfuerzos realizados
por el Minedu en el desarrollo de las habilidades de
sus servidores eran consistentes con la politica de
desarrollo de capacidades y rendimiento; asi como
con la estrategia de gestién educativa impulsada
por el gobierno; los estdndares internacionales
de gestién y evaluacién de la capacitacion, y con
criterios basicos de costo-efectividad. Para ello,
se reconocid la importancia de contar con una
evaluacion de impacto de una muestra de programas
de capacitacidn, y se solicité apoyo a FORGE para su
realizacion.

Tras una serie de discusiones técnicas, se acordd
que la asistencia técnica deberia realizar un paso
previo, identificar si los programas de capacitacién
ejecutados por la ex UCG cumplian las condiciones
para ser sometidos a una evaluacion de impacto,
estableciendo las eventuales brechas que existen
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para su ejecucion*’. Esto debido a que la decisidn
de evaluar el impacto de un determinado programa
debe ser anterior a su disefio. De esta forma,
los encargados del disefio de los programas se
asegurarian de cumplir los requisitos para construir la
evidencia necesaria que permita hacer evaluaciones
vélidas y confiables®.

En términos metodoldgicos, la asistencia técnica
hizo una conceptualizaciéon sobre la evaluacion de
los programas de capacitacién, considerando los
marcos de politica de desarrollo de capacidades del
Estado peruano, las politicas del sector educacion y
la evidencia internacional. Sobre esa base, construyé
una propuesta de categorizacion para revisar los
programas seleccionados. Este modelo sirvié como
referencia para conocer en qué medida cada etapa
de disefio, implementacion y evaluacion ejecutada
por el Minedu se ajustaba o no con los estdndares
establecidos en el modelo. El objetivo era establecer
si, con la informacién disponible, era posible medir el
impacto de los programas ejecutados®.

Los resultados de la evaluacion fueron claros en
sefialar que no existia evidencia en cantidad y calidad
suficiente para realizar una evaluacién de impacto.
Por tanto, se recomendé fortalecer la gestion del
ciclo de capacitacién recogiendo experiencias de
evaluacion de la capacitacién internacional, a fin de
maximizar el impacto de la inversién en capacitacion
y lograr cambios en el desempefio de las personas.

Como consecuencia, se fortalecié un modelo inicial
gue seguia los lineamientos de SERVIR (planificacion,
ejecucion y evaluacion de la gestion de Ia
capacitacion) y se desarrollé un modelo con fases,
instrumentos y con un objetivo claro de “orientar
metodoldgicamente los procesos de gestion
relevantes para disefiar, implementar y evaluar una
accion de capacitacion o formacién, a partir de la
construccidn progresivay sistematica de evidencia”*.
La finalidad del modelo es “maximizar los resultados
y el impacto positivo de la capacitacidn, tanto en
la motivacion y en el desempefio de los servidores
publicos, como en la calidad de los servicios que las

instituciones del Estado prestan a la ciudadania”®.
El modelo considera los aspectos centrales de la
Guia practica para gestionar la capacitacion en los
servicios publicos® del Servicio Civil del Gobierno
Chileno (DNSC, 2012 y 2014) en cuanto a etapas e
instrumentos de gestién de la capacitacion.

El modelo se fundamenta en algunas premisas
y supuestos que orientan su desarrollo e
implementacién, y contempla los marcos de
referencia o enfoques para la formacién de adultos
y el desarrollo de las personas que el Minedu
ha definido como prioritarios. Las premisas que
fundamentan el modelo son:

a) La gestion y el desarrollo de las personas debe
construirse desde una perspectiva institucional.
b) El modelo se basa en un rol activo y estratégico
de las areas de gestion de personas (Oficina de
Recursos Humanos o Unidad de Personal) o
quienes cumplan esta funcion.

c) Para emplear el modelo se requiere el
compromiso activo y descentralizado de todos
los actores involucrados en las acciones de
capacitacion.

d) El modelo asume que la capacitacion no es
siempre la mejor solucion.

e) El modelo propuesto es un modelo de gestion
de la capacitacion basado en el uso de evidencias
f) EIl modelo asume que su implementacion es
compleja.

En cuanto a los enfoques, como ya se ha mencionado
en el acapite anterior, estos son: formacién de
adultos, critico-reflexivo, competencias laborales,
constructivista y desarrollo del ser.

El modelo propuesto considera cinco etapas o
procesos criticos:

1) el diagnéstico de necesidades de capacitacion;
2) la planificacion

3) el disefio instruccional

4) la implementacion de la accién de capacitacion
5) la evaluacion y toma de decisiones de gestion

“ Términos de referencia del servicio de consultoria para la elaboracién de un modelo de evaluacidn de los programas de capacitacion: Programa de
Especializacion en Planificacion y Presupuesto (PEPEP) y Programa de Desarrollo Gerencial (PDG) a nivel nacional y regional, ejecutados por la ex UCG

del Ministerio de Educacién. GRADE-Minedu, 2014.

42 Pproducto N° 2. Informe de Brechas. Consultoria para la elaboracion de un modelo de evaluacién de los Programas de capacitacion: Programa de
Especializacion en Planificacion y Presupuesto (PEPEP), y Programa de Desarrollo Gerencial (PDG) a nivel nacional y regional ejecutados por la ex UCG

del Ministerio de Educacién. GRADE-Minedu, 2014.

3 Plan de trabajo. Consultoria para la elaboracion de un modelo de evaluacidn de los programas de capacitacion: Programa de Especializacién en
Planificaciéon y Presupuesto (PEPEP) y Programa de Desarrollo Gerencial (PDG) a nivel nacional y regional, ejecutados por la ex UCG del Ministerio de

Educacion. GRADE-Minedu, 2014.

“WEBER, Alejandro (2014). Propuesta de modelo de evaluacién e instrumentos generales. Informe de consultoria (productos 3y 4).

% Op cit.

A su vez, el modelo propuesto en esta guia se basa en el modelo gestion general de la capacitacion propuesto por Goldstein & Ford (2002) y el
modelo de evaluacion de la capacitacion, desarrollado por Donald Kirkpatrick.
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como consecuencia de los resultados de las
acciones de capacitacién y formacion (ver grafico
N° 7).

El modelo también es conocido como el “ciclo de la

Grafico N° 7
Modelo de Gestion de la Capacitacion - Minedu

capacitacion”, pues el cumplimiento de las etapas
finales de evaluacidn y decisiones de gestion nutre
el comienzo de un nuevo diagndstico, que permite
perfeccionar, a su vez, las futuras acciones de
capacitacion y formacion.

La formacion de
adultos

Enfoque reflexivo
critico

® Rol consultor del area de la
Direccidn, Oficina o Area de
capacitaciéon

e Levantamiento de evidencias
e Andlisis causal de la evidencia
¢ Desempefios esperados

capacitacion

o

©

o]

©

U .

< ® Reaccion 5. Evelalua.c'lon dela
9 (satisfaccion de los apautaa'or\ y toma
° usuarios) | de decisiones

.

Enfoque de
competencias
laborales

1. Diagndstico de
necesidades de

4. Implementacion
de la capacitacion

e Controles de calidad
o Flexibilidad y mejora
¢ Desempefio de los docentes

Enfoque de

L Desarrollo del ser
constructivista

¢ Alineamiento estratégico
con las prioridades
institucionales
¢ Disponibilidad y aseguramiento
de recursos
¢ Calidad de los términos de
referencia

2. Planificacion

e Aprendizajes esperados
e Modalidad y medios
instruccionales

¢ Condiciones para
maximizar la transferencia

3. Diseno
instruccional

Fuente: Elaboracion propia, en base a entrevistas y fuentes documentales.

En relacién con el Modelo propuesto por SERVIR, es
importante destacar que, en cuanto a la finalidad de
la capacitacién, ambos modelos buscan mejorar el
desempeiio de los servidores publicos para brindar
servicios de calidad a los ciudadanos, ademas
de fortalecer y mejorar las competencias de los
servidores para alcanzar los objetivos institucionales.

En el modelo propuesto por SERVIR, los principios
que orientan la capacitacién se relacionan con
las necesidades provenientes del proceso de
modernizacion y descentralizacion, asi como con
las necesidades de conocimiento y superacién

profesional. Esto estd en sintonia con lo propuesto
por el Minedu, el cual, ademas, propone enfoques
gue definen las orientaciones estratégicas de la
capacitacion (andragogia, formacion de adultos,
competencias laborales, constructivista y desarrollo
del ser) como parte de la contextualizacion del
modelo a las necesidades especificas del sector.

En cuanto a las etapas, en ambos modelos se
considera la planificacion, ejecucién y evaluacién
de la capacitacién. En el caso del modelo propuesto
por el Minedu, se visibiliza la etapa de disefio
instruccional haciendo hincapié en asegurar el logro
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de los aprendizajes esperados del programa de
capacitacion a partir del analisis de tres aspectos: los
desempefios esperados definidos en el diagndstico
de necesidades de capacitacion; las caracteristicas
de las personas que recibirdn la capacitacion; los
principios del aprendizaje de adultos, y las variables
del contexto institucional que afectaran dicho
aprendizaje. En este sentido, el modelo del Minedu
tiene un caracter mas prescriptivo, puesto que para
cada etapa ha detallado puntualmente los productos
a lograr, asi como las acciones a realizar. Esto tiene
qgue ver con la naturaleza propia de un enfoque
sectorial que implica adaptacién de los lineamientos
del drgano rector a los objetivos institucionales.

A fin de institucionalizar el modelo en el sector, la
OGDC organizé el Seminario internacional Gestion
estratégica de la capacitacion en el sector educacion
que fue concebido como una oportunidad para la
presentacion y discusiéon del modelo de gestidn
estratégica de la capacitacion, y un “Curso sobre
gestion y evaluacidn de la capacitacién” dirigido a
los servidores publicos del Minedu. Ambas acciones
se llevaron a cabo con la asistencia técnica de
FORGE y contaron con la participacién del experto
internacional Alejandro Weber y especialista nacional
Luis Guevara.

Durante el Seminario, la presentacion del ciclo de
gestion de la capacitacion reforzé la necesidad de
“avanzar hacia una gestion estratégica y basada
en evidencia para el desarrollo de capacidades en
el Minedu, incluyendo un modelo técnico y otro
operativo”, asi como de movilizar esfuerzos para
demostrar la relevancia y el sentido del cambio
al interior del Minedu; profesionalizar porque
el modelo y los instrumentos requieren nuevas
capacidades para hacerlo sostenible en el tiempo, y
focalizar en etapas del ciclo de manera gradual, a fin
de dar “pocos pasos pero en la direccidn correcta”.

Por otro lado, y de manera complementaria, el “Curso
sobre gestién y evaluacion de la Capacitacién” tuvo
como objetivo que los servidores publicos del Minedu
conozcan, analicen y apliquen las etapas del ciclo de
formacion, sus herramientas y el indice de evaluacion
de la calidad de la gestién de la capacitacion en un
contexto de aprendizaje.

De esta manera, los servidores publicos utilizarian
el modelo de gestion de la capacitacién, sus
herramientas y el indice de evaluaciéon en cada

una de las etapas del ciclo, lo que les permitiria
realizar acciones formativas de calidad vy, asi, facilitar
la comprensiéon e incorporacion de un enfoque
sistémico en la gestion de la capacitacion. Esto es
un claro ejemplo del fomento del desarrollo de
aprendizajes colectivos y participativos, que tuvo un
impacto positivo para la OGDC puesto que permitié
difundir en cierto sentido la propuesta del modelo
a otras areas. Asimismo, después de la realizacion
del curso, la OGCD recibié una serie de solicitudes
de otras direcciones para que brindar orientaciones
y apoyo sobre la formulacién de ciertos programas
de formacion.

En el corto plazo, se espera que la correcta
implementacién de la metodologia propuesta en el
modelo, asi como el uso de evidencia en la toma de
decisiones, tengan efectos positivos en mejorar la
calidad de las acciones de capacitacion y formacion,
e incrementen las probabilidades de un impacto
positivo directo en el desempefio de los servidores
publicos.

indice de calidad de la capacitacién

Los antecedentes de la utilizacién del “indice de
calidad delacapacitacién” enel Minedu muestranque
este fue elaborado —a solicitud del proyecto FORGE—
para determinar la calidad de la gestién de programas
de capacitacion basicos y de especializacion en
temas de gestion publica (planificacidn, presupuesto,
sistemas administrativos, modernizacion, etcétera)
implementados por la ex UCG y dirigidos a los
representantes de los gobiernos regionales, las DRE
y las UGEL*. Posteriormente, la OGDC revisé los
contenidos del indice y los incorpord a su propuesta
de gestion de la capacitacion.

El indice propuesto permite evaluar la calidad de
los programas de formacion implementados por las
entidades publicas a través de la medicion de una
serie de estandares especificamente disefiados y
puestos en operacion, los cuales guardan estrecha
relacion con el ciclo de gestion de la capacitacion:
planificacién de la capacitacién, deteccion de
necesidades de capacitacion, disefio instruccional,
implementacién y evaluacion.

El indice es un instrumento de monitoreo que se
compone de cinco dimensiones, equivalentes a las
cinco grandes etapas del ciclo de capacitacion.

7 Propuesta de modelo de evaluacion e instrumentos generales. Informe de consultoria (productos 3y 4). Alejandro Weber, 2014.
8 Servicio de consultoria para mejorar, validar y medir el indice de calidad de la gestién de los programas de formacion en gestion dirigidos hacia las
regiones a cargo de la unidad responsable del Minedu para establecer la linea de base del proyecto FORGE. FORGE, 2014.
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Estos, a su vez, estan conformados por dieciséis
componentes o acciones particulares. El grafico N° 8

Grafico N° 8

muestra la estructura de dimensiones y componentes
del indice?:

Dimensiones y componentes del indice de calidad de la capacitacién

Dimension B:
Planificacion

Dimensién A:
Deteccion de
necesidades de
capacitacion

Dimensién C:
Disefio instruccional

Dimensioén E:
Evaluacion

Dimensién D:
Implementacién

Fuente: Adaptado del indice de calidad de la capacitacién (Weber, A. Sin publicar).

Cada uno de los dieciséis componentes del indice se
desagrega en multiples estandares de calidad, que
ponen en operacion los niveles de desarrollo de cada
componente. Cada componente es evaluado en una
escala de tres niveles de desarrollo:

Nivel 0: Ausencia del componente. No existe
evidencia que dé cuenta de un desarrollo minimo
del componente o los datos muestran que su
calidad es deficiente.

Nivel 1: Desarrollo incipiente. Existen practicas
implementadas y evidencia que permiten
pronosticar un mayor desarrollo futuro del
componente, pero este auin no alcanza el estandar
de desempefio esperado para un funcionamiento
optimo.

Nivel 2: Estandar. El componente cumple —en
relacion con la evidencia disponible— el estandar
previsto de calidad.

Elindice cuenta con unarubrica o pauta de evaluacion
gue permite a los equipos gestores evaluar en cada
etapa del modelo de gestidn de la capacitacidn, si las
acciones desarrolladas cumplen o no con el estandar
de calidad esperado. La rubrica sefiala cada estandar
en detalle y los medios de verificacién necesarios
para medirlos.

Los resultados del monitoreo pueden reportarse en
tres niveles: a nivel de componente, de dimensién o
a nivel general (agregado). Al ser un indice numérico,
puede ser utilizado para comparar multiples cursos,
talleres o programas. Esta comparabilidad permite,
ademads, aprender de las experiencias de fracaso

4 Cabe sefialar que este indice omite deliberadamente la evaluacion de “resultados” propiamente —el cuarto nivel de evaluacién del modelo—,
entendida como el impacto de la capacitacion mediante el desempefio de los servidores publicos, en los resultados globales de la organizacidn,
incluyendo sus clientes finales. Esta omision se ha realizado considerando la enorme complejidad de medir el impacto de los programas de formacién,
que incluye un elevado conocimiento técnico en medicion. Tal como se ha sefialado en este documento, el foco de priorizacidn de estas herramientas
de medicidn consiste en, primero, instalar una practica de evaluacion frecuente en los programas de formacidn, hasta alcanzar el nivel de medicion de la
transferencia de los desempefios al puesto de trabajo. Solo entonces, y a partir de una implementacién gradual, podrén incorporarse progresivamente
evaluaciones mas complejas (de resultados o impacto) en formato de pilotajes.
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y éxito, y transferir mejores practicas entre los
equipos de gestién. Esto permitiria a los gestores
de capacitacion y las autoridades correspondientes
tomar decisiones para ajustar o modificar los
programas en cualquier etapa del ciclo de formacioén.

A la fecha, a solicitud de FORGE, el indice ha sido
empleado en dos oportunidades sobre programas de
capacitacion del Minedu. La primera, en 2015, sobre
una pequefia muestra de programas de los afios
2013 y 2014. Estos sirvieron como linea de base para
medir la evolucidn de la implementacién del modelo
de gestidn o ciclo de la capacitaciéon en todas sus
etapas, desde la planificacién hasta la evaluacién®.

En una segunda oportunidad, el indice se aplicé
una muestra de cuatro programas seleccionados
del Minedu a partir de tres criterios fundamentales:
la relevancia estratégica de dichos programas,

Cuadro N° 5

incluyendo presupuesto asociado, cobertura vy
alcance; la calidad y cantidad de documentacion
disponible; y los esfuerzos realizados por incorporar
pruebas de medicion para medir la satisfaccion, el
aprendizaje y la transferencia de dichos aprendizajes
al puesto de trabajo. En ambos casos, sirvid para
“medir la evolucion de laimplementacion del modelo
de gestidén o ciclo de la capacitacién” en todas sus
etapas, desde la planificacion hasta la evaluacién ,
y para plantear recomendaciones que permitieran
avanzar en la mejora de cada una de las etapas del
ciclo, ante su institucionalizacion.

Como toda herramienta, la utilizaciéon del indice
acarrea una serie de ventajas y limitaciones que
deben ser consideradas para asegurar su correcta
implementacién y el uso de la informacién que
proporciona, como fue sefialado en el “Seminario
internacional sobre gestion de la capacitacién”.

Indice de calidad de la capacitacion. Ventajas y limitaciones

Ventajas

¢ Ofrece la posibilidad de medir y cuantificar los procesos
y resultados de la capacitacion a través de indicadores y
estdndares. Esto facilita el monitoreo del oferente de la
capacitacion, y permite identificar potenciales problemas
durante la ejecucion para tomar mejores decisiones,
elevando la calidad de los programas de capacitacion de
manera integral.

e Resulta atil para el disefio de términos de referencia
detallados, acotados y contextualizados a la realidad
y la necesidad de una poblacion en particular,
permitiendo establecer criterios para las etapas del ciclo
de la capacitacidon, asi como para la administracién y
planificacion de estos programas.

Fuente: Elaboracion propia

Acerca de las consideraciones a tener en cuenta para
la aplicacidn del indice, los expertos y gestores de la
capacitacion que asistieron al seminario sefialaron:

e Existe una estructura de gestion de |la
capacitacion desarticulada en el sector educacién;
es decir, los actores y entidades involucradas
utilizan diversos modelos, estrategias o métodos
de capacitacion. Por ello, es necesario generar un
plan estratégico descentralizado que involucre a

Limitaciones

e Existe una débil cultura de evaluaciéon en el sector
educacion, por lo que es complejo disefiar capacitaciones
desde el enfoque que plantea dicho indice. Asimismo,
las entidades formadoras no ofrecen programas de
capacitacion ad hoc, por lo que, en algunos casos, las
necesidades de capacitacion detectadas en alguna
institucion podrian no verse cubiertas.

e lLa complejidad de sus variables puede generar
resistencias para hacer efectiva su aplicacion como
estrategia de desarrollo de capacidades, debido a la
insuficiente capacidad instalada y poca inversion de
recursos econémicos.

diversos actores para la aplicacién del indice y del
modelo de gestion estratégica de la capacitacion,
de manera estandarizada y progresiva.

e Se debe comprender la realidad nacional
desde un enfoque tanto territorial, como de
diversidad cultural y linglistica, para generar
capacidad organizacional. Ello implica adecuar la
implementacién del indice a diversas realidades
territoriales, y establecer acuerdosy compromisos

%0 Medicidn del indice de la calidad de la capacitacidn a programas seleccionados 2015. Proyecto FORGE. Alejandro Weber, 2015.
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conlasautoridades regionalesylocales orientados
a la conformacion y mantencién de equipos
técnicos y operativos dedicados a la gestion vy
aplicacién del indice de calidad de la capacitacién.

e El indice de calidad de la capacitacién plantea
un nivel de exigencia hacia el proveedor, pero
también abre la oportunidad para que este sea
considerado unsocio estratégico para el desarrollo
de capacidades de la entidad o institucion
demandante (como alguien que puede agregar
valor a la propuesta inicial). Debido a esto, resulta
necesario que el mismo proveedor se involucre
en el plan de implementacion del indice y en la
adecuacién de los estandares de calidad de la
oferta.

Finalmente, es importante destacar que las
dos herramientas, modelo e indice, han sido
implementadas por el equipo de la OGDC del Minedu
de manera técnica y consecuente, y con asistencia
de expertos internacionales, por lo que se han
constituido en si mismas como “buenas practicas”.

La coherencia interna de ambas ha sido demostrada;
ademas, apuntan hacia la sostenibilidad ofreciendo
continuidad y permanencia de los procesos y
resultados de las acciones de capacitacién en el
mediano plazo (instalan procesos internos de mejora
continua), han sido realizadas en articulacion con
actores como FORGE, que ha facilitado e impulsado
marcos conceptuales e instrumentos técnicos
orientados al desarrollo de capacidades para el sector
educacion, y, sobre todo, innovan en el proceso de
planeacién, ejecucién y control en la gestién de las
acciones de capacitacion, planteando desafios no
solo al nivel central, sino también a los gobiernos
regionales (DRE y UGEL), los cuales deberan cobrar
un rol clave para lograr que la implementacién
del modelo y de la metodologia de evaluacion
de la capacitacion (propuesta por el indice) sean
sostenibles en el tiempo.

Plataforma virtual Haku Yachaq

En 2014, la ex UCG decidid poner en marcha un
conjunto de recursos en linea e introducir entornos
virtuales de aprendizaje como parte de su oferta
formativa, para atender la demanda de capacitacion
del propio Minedu, las DRE y las UGEL. Dicha
oferta fue aprobada en el PDP de 2014, en el que
se determind ejecutar veinticinco cursos practicos
y nueve programas de especializacion a través de la

modalidad virtual.

De esta manera, se decidié disefiar y desarrollar
una plataforma virtual con capacidad de brindar
informacion institucional, implementar la oferta
formativa para fortalecer las capacidades de gestion
segln el MBD, y divulgar las actividades y logros
que se fueran generando a partir del desarrollo de
las diferentes modalidades de capacitacion de la ex
UCG®.

Es asi que nace la plataforma virtual Haku Yachaq,
herramienta con capacidad para atender a 10
mil servidores publicos. La plataforma entré en
operacién en noviembre de 2015, luego de aprobar
las revisiones de calidad y seguridad realizadas
por la Oficina de Tecnologias de la Informacién
y Comunicacion. Esta plataforma brinda soporte
tecnoldgico en el proceso de aprendizaje, gestion
de las acciones y del ciclo de la capacitacién. A
través de ella se realiza la inscripcién, autorizacion,
matricula, aprendizaje y certificacion; se alinean
los cursos a las competencias del MBD; se publican
acciones y actividades de capacitacién presenciales
y virtuales; se difunde documentos y recursos
especializados descargables para uso masivo; se
gestiona informacion, interaccién y asistencia de
cursos presenciales, y se brinda soporte, asistencia
técnica y entrenamiento a través de conferencias
virtuales.

Actualmente, la plataforma ha logrado atender a mas
de 1299 servidores publicos, y a través de ella, se han
realizado cursos virtuales autoinstructivos, cursos
virtuales con tutor y cursos semipresenciales, lo cual
representa un logro muy significativo en términos
de cobertura. Los cursos virtuales autoinstructivos
han sido disefiados para un desarrollo auténomo
de los participantes, desde la inscripcidon hasta la
certificacion, y abarcan temas diversos de gestion
publica. Los cursos virtuales con tutor, por su
parte, son totalmente a distancia; mientras que los
semipresenciales cuentan con una parte presencial
dirigida por un docente, y otra virtual, a través de
foros, wikis, asesorias, entre otros.

En el cuadro N° 6 se presentan los tipos de cursos
implementados al 2015, asi como el nimero de
participantes en cada uno.

1 Términos de referencia para la contratacion de servicios de desarrollo de portal web y aula virtual de desarrollo de capacidades. Minedu-FORGE,

2014.
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Cuadro N° 6

Modalidad, tipo de cursos y participantes en Aula Virtual

Modalidad

Contrataciones del Estado

Tipo de cursos

Participantes

Elaboracion de indicadores e instrumentos
Introduccidn al sistema normativo
Gestion y politicas publicas en educacion

Autoinstructivos

el Minedu

Gestion por resultados, politicas y gestion educativa
Etica en la funcion publica, gestion de informacién en

430

Responsabilidad civil y penal en las contrataciones del

Estado

Sistema de control interno

Gestion educativa

Con tutor

Transversalizacion de enfoques 50

Gestién educativa en el dmbito rural
Gestién de la informacién y documentaciéon en el

Minedu
Gestidon escolar,
institucionales
Evaluacion de los
competencias

Semipresenciales

Fuente: Informe de transferencia 2011-2016. Minedu.

La implementacidn por primera vez de la modalidad
virtual, dio como resultado una serie de lecciones
para el equipo de la OGDC. Por ejemplo, el proceso de
disefio debe ser mas integral y participativo a fin de
involucrar al especialista tematico, los virtualizadores
y los gestores de la capacitacion en el proceso. Esto
evitaria que esta modalidad se gestione como un
proceso aislado e independiente®2. Asimismo, en
términos de herramientas metodoldgicas se requiere
contar con un manual para que los consultores a cargo
de elaborar los contenidos virtuales autoaplicativos
conozcan los requerimientos metodoldgicos de
la OGDC, asi como un manual para el equipo de
virtualizadores y una plantilla maestra que facilite y
agilice la virtualizacién®.

Finalmente, para potenciar la utilizacién de la
plataforma es necesario tomar en cuenta que la
modalidad e-learning enfrenta obstdculos para su
aplicacién como estrategia de fortalecimiento de
capacidades, debido a factores contextuales como las

2 Informe PDP 2015.
3 Informe de transferencia 2011-2016. Minedu.

servicio educativo y procesos

aprendizajes,

200

enfoque por

barreras tecnolégicas, la poca alfabetizacion digital
y la falta de criterios para su disefio metodoldgico.
En relaciéon con las barreras tecnolégicas, existela
principal limitacién es la poca conectividad vy
cobertura en zonas lejanas de nuestro territorio.

Respecto de la alfabetizacion digital, se requiere que
los involucrados tengan conocimientos previos que
garanticen un dominio estandar de las tecnologias
de informacion. Y en lo que concierne a la falta de
criterios metodoldgicos, se necesita que en el disefio
instruccional, la modalidad e-learning contemple
estrategias que vinculen los objetivos de aprendizaje
con los de desempefio real en el puesto (como, por
ejemplo, la tutoria)®.




Bkt o

Foto: Inaguracion de los programas de “Desarrollo Gerencial” y “Planeamiento, Presupuesto y Programacion
Presupuestal”- Plan de Desarrollo de las Personas 2013.

54 Seminario taller “Gestion estratégica de la capacitacion”. Sintesis de resultados. Minedu-FORGE, 2015.
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V. Buenas practicas en gestion de |
capacitacion para el desarrollo de capacidades

De acuerdo con la definicion de la iniciativa
comunitaria EQUAL de la Unidn Europea, se entiende
por “buenas prdcticas” a aquellas actuaciones,
metodologias y herramientas, puestas en marcha
en el ambito de la gestidn de las politicas publicas,
gue han demostrado su capacidad para introducir
transformaciones con resultados positivos en
el marco de una politica de Estado y que son
susceptibles de ser transferidas a otros contextos®.

El objetivo de identificar las buenas practicas, en el
contexto de los cuatro programas seleccionados por
el Minedu (SUMATE, Programa Bésico, Gestiona-T E
Innova), es analizar los procesos mejor consolidados
de la gestion de la capacitacidn, teniendo como
referente el modelo adaptado por la OGDC.

En el andlisis de las buenas practicas, se ha tratado
de responder a las siguientes preguntas en cada
uno de los programas: ¢A qué problema responde el
programa de capacitacion? ¢Qué elementos fueron
introducidos para responder a esta problemdtica?
Posteriormente, de forma global, se realizd una
reflexién acerca del aporte de cada uno de sus
elementos innovadores para la consolidacién del
modelo de gestiéon. Con este fin, se han utilizado
dos fuentes: los documentos sistematizados durante
el desarrollo de los programas (incluyendo los
resultados de la aplicacién del indice de calidad de
la capacitacion) y los testimonios de los usuarios de
los programas.

Con esta informacion, se espera contribuir a la
discusion y reflexion de aquellas experiencias
y elementos innovadores en la gestiéon de la
capacitacidon que puedan servir como referente para
otras iniciativas orientadas al fortalecimiento de
capacidades de los servidores publicos en el pais.

4.1. Elementos innovadores en los programas y
cursos de capacitacion

Programa Bdsico de Fortalecimiento y Desarrollo
de Capacidades de las y los servidores publicos del
Minedu

El Minedu estableci6 el Programa Basico de
Fortalecimiento y Desarrollo de Capacidades (PB)
en 2012, como un programa general de capacitacién
enfocado en fortalecer y desarrollar competencias
funcionalesy actitudinales en los servidores publicos,
para mejorar su aporte al proceso de transformacién
del sistema educativo que se venia implementando.

Por ello, el PB se estructuré en funcion de los
procesos claves de gestion y los enfoques de
equidad e inclusion que enmarcaron las politicas
del sector educacion para el periodo 2012-2016. De
esa manera, se pretendid situar a los integrantes de
las diferentes unidades orgdnicas en el momento
de transformacion de la gestién de la educacién
en el pais, con el propdsito de lograr un mayor
acercamiento y compromiso de su parte, y hacer
posible la visidn y mision del Minedu.

En relacion con los elementos innovadores que se
introdujeron en el PB, destacan aquellos vinculados
con la planificacién estratégica del programa
(alineamiento con prioridades institucionales),
el disefio e implementacién de metodologias
innovadoras con un fuerte cardcter vivencial, y la
variedad de instrumentos de evaluacién que incluyen
no solo contenidos, sino también expectativas,
actitudes y niveles de satisfaccién.

A continuacién, se presenta cada uno de estos
elementos agrupados en funcidn de las cinco etapas
del ciclo de gestion de la capacitacién: diagndstico,
planificacién, disefio instruccional, implementacién
y evaluacion (ver grafico N° 9).

55 ALONSO CUERVO, Isabel & BIENCINTO LOPEZ, Natalia & GOMEZ TORRALBO, Rosa & GONZALEZ GONZALEZ, Angeles & SOLIVA BERNARDO, Miriam
(s/f). Protocolo para la identificacién de Buenas Précticas transferibles para la Igualdad de Género en el Empleo.
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Grafico N° 9

Programa Basico de Fortalecimiento y Desarrollo de Capacidades de las y los servidores publicos del Minedu
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Fuente: Elaboracion propia
¢ Planificacion

En relacidn con la etapa de planificacién, el PB es un
programa que considerd en su disefio la necesidad
de reforzar el alineamiento estratégico del personal
hacia las prioridades institucionales establecidas
en el proceso de modernizacidon educativa. Para
ello, apunté a asegurar la participacion de todo
el personal, lo cual constituyd un hito importante
respecto de la accesibilidad y democratizacién de la
oferta de capacitacidn a los servidores publicos.

e Diseno instruccional

Lametodologiaqueseincluydeneldisefioinstruccional
tuvo un fuerte componente introspectivo y un
caracter vivencial, reflexivo, orientado a sensibilizar
sobre las brechas educativas existentes en el pais,
bajo un enfoque “accidn-reflexidn-accién”. También
se disefiaron metodologias innovadoras como los
talleres de unificacion de criterios. Esto permitié que
los facilitadores estuvieran alineados con el marco
estratégico institucional, cultural y metodolégico
propuesto y, de esta manera, hicieran suya la
propuesta de capacitacidon desde un enfoque critico-
constructivo, comprometiéndose con los resultados
esperados®®.

El logro de esta estrategia se ve reflejado en las
palabras de los usuarios de este programa, quienes
destacaron en el grupo focal que el PB les proporciond
“el panorama del sector, el ‘pantallazo’ en la apuesta
en la que estamos metidos®”

¢ Implementacion

Durante esta fase, la implementacion de
metodologias y técnicas vinculadas al aprendizaje
adulto fue clave, destacandose especialmente las
dinamicas interpersonales, la promocién de espacios
vivenciales que permiten conectar conocimiento con
la practica, el aprendizaje interactivo y la promocién
del andlisis critico®®. Esta metodologia repercutioé en
el desarrollo de relaciones de confianza entre paresy
de los servidores publicos con los directivos y la alta
direccién, tal como lo sefialan los usuarios del PB:

“La gente se saludaba, se miraba, se identificaba,
se iban creando redes, se iba generando una
cultura organizacional diferente” (Grupo Focal 2,
del 12 de septiembre de 2016).

Otros temas centrales en la implementacién fueron
la incorporacion de profesionales del Minedu como
expositores de los temas centrales del PB (“Politicas

%6 Memoria Estrategia de desarrollo y fortalecimiento de capacidades a servidores publicos de los 6rganos de gestion del sector educacion. 2014.

57 Grupo Focal 2. 12 de septiembre de 2016.
%8 Informe de sistematizacién. Programa Basico 2012.
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educativas y la escuela que queremos”, “Gestion por
procesos orientada aresultados”, “Lineas estratégicas
de la gestién educativa“ y “Cambio organizacional”),
y el acompanamiento de los facilitadores en la fase
de transferencia de lo aprendido en la metodologia
de capacitacion, concretamente, en la resolucion de
una tarea en la labor cotidiana.

En el primer caso, los participantes han valorado
especialmente dos aspectos: el dominio tematico
de los expositores y su experiencia directa en los
procesos de cambio®, lo que marca una clara
diferencia en relacidn con la implementacion de la
capacitacion a través de entidades formadoras en
las que se percibe que se entra a una “tension, a un
tipo de capacitaciéon mas académica”®. En cuanto
al acompafiamiento de facilitadores, este ha sido
considerado como una estrategia que refuerza el
aprendizaje individual y colectivo.

“Los facilitadores nos mencionaban los temas
gue viviamos en carne propia, y nos hacian sentir
gue también podiamos proponer soluciones a
algunos de los temas, soluciones en ese espacio,
con diferentes miradas. ‘Tu eres abogado, équé
opinas?’. Teniamos al consultor en el udltimo
equipo y al planificador, teniamos todas las
miradas” (Grupo de discusidn 2, sistematizacion
del Programa Basico, febrero de 2013).

e Evaluacion

Es importante sefialar que el PDP 2012 realizd un
trabajo de monitoreo enfocado en la evaluacién de
conocimientos y procedimientos, pero el Programa
Basico tuvo, ademas, una evaluacién de actitudes
por su naturaleza. En general, fueron aplicadas
evaluaciones de expectativas de los participantes
al inicio del taller; una evaluacién de entrada y de
salida sobre los temas tratados en cada taller; y la
evaluacion de la satisfaccidon de los participantes en
relacion con cada taller®.

En opinién de los usuarios, las reflexiones que se
dieron en el marco del programa “han marcado
nuevas practicas, han permitido ver cémo
optimizamos el trabajo, cdmo le damos el valor
publico. Se ha ido consolidando el lenguaje y se nos
ha permitido ver cémo el cambio te lleva a hacer las
cosas involucrando a las personas”.

El programa Sumate se implementdé como
parte del PDP 2014. Estuvo a cargo de la ex
UCG. Se enfoca en tres objetivos: 1) buscar
y seleccionar el mejor talento profesional, 2)
formar y acompafar a los nuevos talentos
del Minedu durante un afio para potenciar
sus capacidades, y 3) sumar al impulso de la
mejora educativa en marcha como parte de
una estrategia de gestion del talento humano
en el Minedu.

Sumate cuenta, ademas, con tres lineas
estrategias de accion y desarrollo: un plan
de comunicacidn que proyecta el mensaje
del programa al publico objetivo (interno
y externo), un sistema de reclutamiento y
seleccidn por competencias, y el programa de
formacién y acompafiamiento.

El programa se desarrolla en cuatro médulos:
Retos para la gestion educativa; Gestion para
resultados en el sector educacién, Roles y
responsabilidades de los niveles de gobierno
y gestién con centralidad de la institucién
educativa, y De la gestion escolar a los
modelos de gestidn territorial.

Los contenidos priorizados fueron: a) El
lider como agente de cambio; b) Analisis de
contexto en la implementaciéon de procesos
de cambio; c) Los ocho pasos de la gestion
del cambio; d) Manejo de resistencias activa y
pasiva; e) Como hacer sostenibles los cambios;
f) Liderazgo y conflicto; g) El conflicto y su
impacto en el desempefio de las personas;
h) Gestidon del conflicto como oportunidad,
y j) Comunicacién efectiva en el manejo del
conflicto y técnicas de negociacion.

SUMATE “Programa de Liderazgo para la Mejora
Educativa”®

“Sumate al Minedu. Programa de liderazgo para la
mejora educativa” es una estrategia para captar y
retener el talento en el Minedu, que se inserta en
el PDP 2014 y fue aprobado por la alta direccion en
mayo de 2014. El programa esta dirigido a servidores
actuales en régimen CAS y servidores nuevos a

%9 Informe de sistematizacion. Programa Basico 2012.

% Grupo de discusion 2, sistematizacion, febrero de 2013

61 Presentacion al concurso de Buenas Précticas en Gestion de CAD.

62 Presentacion de la Guia de conduccion de grupos focales, 12 de septiembre de 2016.
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ser contratados en régimen CAS. Constituye una
estrategiadegestiondeltalentohumanocon objetivos
especificos: insertar periédicamente al Minedu
profesionales talentosos y comprometidos con la
educacién, que permanezcan trabajando en el sector
durante, al menos, dos afios; formar y acompafiar
en su desarrollo a una masa critica de profesionales
gue trabajan por la educacién; visibilizar una imagen
del Minedu que da oportunidades de desarrollo
profesional y personal a potenciales servidores
publicos para el sector educacién, y validar una
estrategia de gestion del talento humano.

El Programa Sumate tiene como propdsito “Ser
uno de los canales que contribuya al Ministerio de
Educacion a atraer y formar constantemente al mejor
talento del pais para que asuma, desde mandos
medios, el mayor desafio: la mejora educativa”. De
esta manera, intenta revertir un panorama en el
gue todavia se enfrentan dificultades relacionadas
con el desconocimiento del marco estratégico de la
institucion, el funcionamiento de la gestidn publica
y de los principales procedimientos administrativos;

Grafico N° 10

asi como también el débil alineamiento de la gestion
operativa a los objetivos estratégicos institucionales
por falta de herramientas técnicas y habilidades
blandas, tales como comunicacién asertiva, manejo
de conflictos, entre otras.

En esta linea, y en correspondencia con el perfil
“profesionales con alto nivel de competencias
en trabajo en equipo, trabajo bajo presion,
perseverancia y orientacion a resultados, habilidades
comunicativas, motivacion, inteligencia emocional
y capacidad analitica”, se planificaron diversos
mecanismos de seleccion como la evaluacién
curricular, técnica, entrevista por competencias y
entrevista personal; y se desarrollé e implementé un
disefio instruccional innovador.

Entre los elementos innovadores (Ver Grafico N°10)
que fueron introducidos en Sumate, destacan
aquellos vinculados con el proceso de seleccién y
reclutamiento de profesionales en base a perfiles:
induccion, mentoring y desarrollo profesional, asi
como la implementacion de talleres de liderazgo.

SUMATE “Programa de Liderazgo para la Mejora Educativa

. .- e a2 Disefio -
Diagnostico Planificacion . . Implementacion
instruccional
Trabajo previo con las Mecanismos de Incorporacién de Participacion de
] umdaldes involucradas| | seleccién en base a anélisis de caso y dind-|  [{  docentes con o Aprendizaje
en la capacitacion perfiles micas vivenciales experiencia en gestion
ivacion d ) Metodologia con ( \
| Participacion de 1 Reunlo’nes de Mentoria a cargo de “enfoque critico . o
SERVIR coordinacion internas un senior - valorativo” y | Fichas de seguimiento
— \__ \ “experiencial” )
Utilizacién de Reuniones de
plataforma virtual: L|retroalimentacion con
| autogestion del participantes

\ aprendizaje )

Fuente: Elaboracion propia

e Diagndstico

En el diagndstico de necesidades de capacitacion, en
coherencia con lo establecido en el ciclo de gestidn de
la capacitacidn, se coordind con una serie de actores
internos para definir las problematicas de su oficina
o direccién, y evaluar cémo podrian ser resueltas
a través del fortalecimiento de capacidades: un
programa de captacién y retencion del talento con

un componente formativo, estrechamente vinculado
con los procesos de gestidn de recursos humanos.

En esta actividad participd también un actor externo
importante: SERVIR. En la reunién con SERVIR, se
presentaron los mecanismos de evaluacion del
programa previstos por el Minedu, se recogieron las
propuestas de SERVIR sobre el particular, y se discutié
sobre la pertinencia de incorporar instrumentos de
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evaluacion individual con grados de competencia y
un MAPRO de los procesos de trabajo individuales
, con lo cual se avanzd en conectar la planificacion
de la capacitacién con la evaluacién, para crear
condiciones minimas que permitieran evaluar en
forma razonable, la implementacién, los resultados y
el impacto de las acciones de capacitacion, con el fin
de promover cambios®.

¢ Planificacion

En la planificacion de este programa han sido
considerados varios elementos correspondientes
a los establecidos en el modelo de gestién de
la capacitacion, los cuales han contribuido a
la formulacién de un programa innovador en
reclutamiento y captacion de profesionales en
sintoniayalineado con las prioridades estratégicas del
Minedu en materia de desarrollo de capacidades®.

Por ejemplo, fueron incorporadas reuniones de
coordinacién con lasdiferentesunidadesinvolucradas
eneldisefio,implementacidon, monitoreoyevaluacion
del programa. Estas reuniones sirvieron para discutir,
planificar y estructurar los elementos que deberian
estar presentes en el disefio instruccional, incluso a
nivel de evaluacion.

Este proceso de consulta y didlogo contribuyé a
que la finalidad, objetivos, perfil y mecanismos
de seleccién del programa estuvieran claramente
establecidos; y con ello se definié el publico objetivo
y las caracteristicas de la accion de capacitacion,
elementos importantes para la formulacion del
disefio instruccional, y que se establecen en esta
fase como un requisito para prever incluso los
aspectos administrativos y logisticos que demanda la
implementacién del programa.

¢ Disefo instruccional

Los participantes del programa han expresado
opiniones favorables hacia la secuencia formativa del
programa, y su finalidad en términos de compresion
del funcionamiento el sector. El 100% de los
participantes considerd que los cursos desarrollados
les permitieron tener un marco general importante
para un andlisis y comprension sistémica de procesos
en el Minedu®®.

% Modelo de gestion de la capacitacién. Minedu, 2015.

¢ Implementacion

El desarrollo de talleres de liderazgo, desarrollado
por la ex UCG, “tuvo como objetivo dotar a las y los
servidores del Ministerio de Educacion de elementos
conceptuales y herramientas metodoldgicas de
liderazgo para la gestion del cambio y manejo de
conflictos, mejorando de esta manera tanto su
ambiente laboral como su desempefio y desarrollo
profesional”®’. “El 100% de los participantes manifestd
sentirse satisfecho con el facilitador contratado para
desarrollar los espacios de liderazgo, sefialando que
eran de gran utilidad las estrategias para resolucion
de problemas”®®,

Se valora la implementacion de la plataforma virtual
como medio de capacitacion y autogestion del
aprendizaje. Se reconoce como un mecanismo que
facilita el acceso de los participantes incluso desde el
celular a espacios de aprendizaje que, de otra forma,
no seria posible cursar por los tiempos limitados y las
exigencias propias del desempefio profesional.

Un elemento muy valorado ha sido la inclusién de
docentes con experiencia en gestiéon para abordar
los temas desde su experiencia, lo cual incrementa la
capacidad de comprensién y utilidad practica de los
contenidos de capacitacion.

“Ha sido clave el liderazgo adaptativo: clave
para interactuar, para presentar un proyecto
de mejora, y destacables los expositores Roger
Salhuana, Carlos Alza, César Guadalupe y Nuria
Spark” (Participante. SUmate, primera edicién).

Sin embargo, en el caso de la implementacion
del mentoring, se observaron dificultades en la
realizacién debido a la carga laboral, los cambios
de nuevos directores y los propios del proceso de
reorganizacion, renuncias al cargo de los mentores
y dificultades de los participantes para obtener
permiso de sus jefaturas o direcciones®.

Evaluacion

Los instrumentos utilizados para la evaluacién han
permitido obtener informacién valiosa sobre la
percepcién del desempefio de los participantes en
opinién de los directores y jefes de las unidades
organicas donde laboran los participantes. Esta
informacion se registréd en fichas de seguimiento

& fndice de calidad de la capacitacion. Medicién de Programas Seleccionados. Proyecto FORGE. Alejandro Weber. 2015.
% Programa de formacién y acompafiamiento Simate al Minedu. Curso de induccién y avances generales. Informe de inmersidn y avance.

7 Informe N° 2014-Minedu/VMGI-OAAE-UCG-MAAO.

% Programa de formacién y acompafiamiento Simate al Minedu. Curso de induccidn y avances generales.

& Informe SUMATE, primera edicién. Minedu, 2015.




La experiencia del Minedu en la capacitacion a servidores pablicos durante el periodo 2012 - 2016: Aprendizajes y buenas practicas

individual por cada participante. Estas contienen
aspectos referidos a resultados de la evaluacion
de ingreso por competencias, asistencia a cursos
de inmersion y liderazgo, comentarios acerca del
proceso de formacidn, comentarios de los jefes de
las unidades organicas, proyectos o propuestas de
mejora sobre las que trabajard el participante, y
soporte profesional brindado o solicitado.

Un aspecto a destacar sobre los hallazgos del
monitoreo tiene que ver con las propuestas de
mejora o proyectos elaborados por los participantes
contenidos en estas fichas. Estas propuestas
constituyen una aproximacion al logro del programa,
en particular a los esfuerzos realizados para potenciar
sus capacidades y sumar al impulso de la mejora
educativa en marcha.

“La primera semana de diciembre se define el
tema a trabajar, el cual se relaciona con la mejora
del proceso en la solicitud de autorizacion de
funcionamiento de centros educativos privados.
El problema que busca solucionar es el siguiente:
la DRELM no resuelve dentro de los plazos
legales, generando el silencio administrativo
positivo, a pesar que las instituciones educativas
privadas no cuentan con las condiciones minimas
de infraestructura y pedagdgicas” (fuente: Ficha
de seguimiento en base a perfil, elaborada por
Minedu).

“..Producto de la experiencia SUMATE, se est3
trabajando la propuesta de reconfiguracion
orgdnica y funcional de la oficina de Becas
Especiales, con enfoque de gestion por resultados
y bajo el nuevo marco del Plan de Gestién 2014-
2018 del PRONABEC” (Ficha de seguimiento en
base a perfil, elaborada por Minedu).

“Trabajo en equipo con otra participante SUMATE
de su unidad, tiene programada la elaboracion
de una ruta para reconocer los puntos criticos de
estos procesos [contratacién e inversion publical
para hacer sus propuestas de mejora” (Ficha
de seguimiento en base a perfil, elaborada por
Minedu).

Esimportante destacar que, desde la primera reunion
de monitoreo y evaluacién, se ha dialogado con los
participantes para obtener retroalimentacién acerca
de qué les gustaria, las cosas positivas del programa,
y qué cambiarian.

Sin embargo, con el objetivo de consolidar el ciclo
de gestion de la capacitacién, es importante que

58
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Programa Gestiona-T

El Programa Gestiona-T se implementé como
parte del PDP 2015. Estuvo a cargo de la
OGDCy se disefio a partir de la necesidad de
fortalecer cuatro habilidades blandas en los
servidores publicos:

Coordinacion: reflexionar sobre la estrategia
de coordinacion en el Minedu, mejorar la
coordinacién entre directoresy coordinadores,
actualizarse en técnicas efectivas de
coordinacién, y mejorar el liderazgo en la
coordinacién de los equipos para, entre otras
cosas, lograr una distribucion equitativa del
trabajo.

Comunicacién: lograr una comunicacion
efectiva en el Minedu, que permita una
mejor relacidon servidor-ciudadano, servidor-
servidor. Como gestionar la comunicacion
interna, los canales y rutas de comunicacion,
asi como la adecuada seleccion de contenidos
para la misma.

Articulacion: mejorar la  articulacién
estratégica entre directores y coordinadores
para la implementacién de acciones y con las
otras direcciones/oficinas, para que el trabajo
fluya sobre la base de adecuadas relaciones.
Trabajo en equipo: establecer una
interdependencia positiva de trabajo que
propicia la sinergia con otras personas, areas
o entidades para el logro de resultados.

El programa se desarrolla en las siguientes
etapas: 1) Elaboracién de diagndstico e
identificacién de competencias; 2) Ejecucion
delas actividades; 3) Evaluacidn organizacional
y de competencias.

El programa esta dirigido a servidores del

Minedu: especialistas, directores, jefes,
asistentes administrativos y técnicos. La
participacion se da en grupos de treinta
personas. La duracion es de dos meses y
medio, considerando 31 horas.

la OGDC logre avanzar hacia la incorporacion de
instrumentos de evaluacion que permitan dar
cuenta de la meta planificada: “Mas del 90% de los
participantes demuestran el impacto de su trabajo
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en su area”’®. Esto posibilitard evaluar y valorar el
impacto real del participante en su area y equipo
de trabajo y, con ello, medir el cumplimiento del
objetivo del programa.

Programa de desarrollo personal Gestiona-T

El programa Gestiona-T tuvo como objetivo lograr
que los servidores publicos “identifiquen, descubran
y fortalezcan sus habilidades de comunicacion,
trabajo en equipo, coordinacion y articulacion, para
el logro de sus metas de desempefio individual y
grupal orientados a resultados esperados”’?. De esta
manera, respondid a la demanda de capacitacion
solicitada por las jefaturas o direcciones involucradas
del Minedu, de un programa de capacitacién que
permitiera mejorar las habilidades que articulen el
trabajo, mejoren las comunicaciones, y evidencien
liderazgos en una eficiente coordinacion.

Para alcanzar el resultado previsto, Gestiona-T
combind una serie de estrategias y técnicas
modernas de fortalecimiento de habilidades blandas
seleccionadas y aplicadas segun las necesidades
especificas de cada direccién o jefatura, actividades
acompafiadas siempre por un coach profesional
asignado por la OGDC’. Las actividades que se
realizan como parte del programa son: a) Diagndstico
organizacional; b) Evaluacion de competencias;

Grafico N° 11
Programa de desarrollo personal Gestiona-T

c) Coaching ejecutivo con director o jefe; d) Taller
outdoor training del programa; e) Shadow coaching
o coaching participativo; f) Coaching de equipo; y €)
Taller de controversia. Estas tres ultimas actividades
se implementaron con todos los servidores
participantes del programa.

Los elementos innovadores en este programa se
refieren al diagndstico organizacional y evaluacién
vivencial de competencias apoyadas en ejercicios
estructurados que simulan las condiciones laborales
de los participantes. Asimismo, la inclusién vy
combinacién de técnicas modernas de alto impacto
para el fortalecimiento de habilidades blandas,
asi como las sesiones individuales (coaching) y de
equipo para potenciar fortalezas y generar soluciones
constituyen herramientas innovadoras para reforzar
el aprendizaje vivencial.

Por otro lado, la consideracion del “Plan de
mejoramiento de habilidades blandas” en la
evaluacion de aprendizajes por parte de los coach
es un elemento que permite complementar la
evaluacion que realizan los participantes.

A continuacién, se presentan los elementos
innovadores agrupados en cada una de las etapas de
gestion de la capacitacion, segln corresponda:

Deteccion de
necesidades de
capacitacion

4 Diagndstico \

Planificacion

Diseiio

instruccional

Punto de partida:
percepcién de

necesidad de
directoresy jefes

organizacional en
el levantamiento
de necesidades de

\ capacitacion J

Evaluacion de

| assesment center
(Entrada)

| unidad participante

Incorporacién de las
areas de mejora de los
equipos en el disefio

(~ Combinacién de

técnicas modernas de
alto impacto aplicadas
segun necesidades
detectadas

)

Plan de mejora por

—

Implementacion
Metodologia: \ Revision del Plan
|| analizar, reflexionar | | de mejoramiento de
y fortalecer habilidades blandas
\  competencias \_ enlaevaluacién )

Acompafiamiento de
—| coaches durante todo

Evaluacion de
assesment center
(Salida)

el proceso

—

Fuente: Elaboracion propia

0 Informe Sumate lera Ediciéon. Minedu. 2015
"t Informe de ejecucién PDP 2015

2 Informe final de Gestiona-T.
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Planificacion

En este programa, el punto de partida para la
planificacién y coordinaciones administrativas se
realizé con la participacién de directores y jefes,
quienes solicitaron la implementacion del programa
a partir de una “percepcion de necesidad”. Luego del
consenso con ellos, se avanzo en la definicidon de las
caracteristicas basicas del programa y en la logistica
del proceso.

Diagndstico de necesidades de capacitacion

La incorporacion del diagnéstico organizacional —a
través de la entrevista, observacidon y registro como
medio para hacer el levantamiento de necesidades
especificas de capacitacion— ha permitido afianzar el
rol consultor del drea de formacidn, y de esta manera
avanzar desde un momento inicial de “percepcion de
necesidad”, hacia el establecimiento de una ruta para
concretar un plan de mejora de habilidades blandas
por unidad participante y generar los compromisos
personales y colectivos que contribuyan al objetivo”.

En este sentido, los primeros contactos con los
responsables de las unidades permitieron identificar
la necesidad de atender no solo competencias
técnicas, sino también reconocer la importancia
de las aptitudes que les permitian enfrentar otros
desafios propios de la dindmica laboral . Esto ayudd
a definir con mayor especificidad la problematica
gue presentaba cada oficina o direccién, asi como
a analizar en qué medida podia ser resuelta con la
capacitacion prevista.

Disefio instruccional

En este programa se ha logrado articular las acciones
previstas en el modelo de gestion de la capacitacion,
en particular las referidas a establecer el logro
de los aprendizajes esperados del programa de
capacitacion, a partir del analisis de los desempefios
esperados definidos en la etapa de diagndstico de
necesidades de capacitacidn, las caracteristicas de las
personas que recibirdn la capacitacion, los principios
de aprendizaje de adultos y las variables del contexto
institucional que afectaran dicho aprendizaje (esto
ultimo en menor medida).

En este sentido, ha sido clave identificar las
percepciones de jefes o directores sobre las dreas de
mejora de sus equipos, las cuales fueron recogidas

7 Informe final de Gestiona-T.
74 |bid.
75 |bid

a través de las estrategias y técnicas modernas de
coaching con directivos y outdoor. Los resultados
obtenidos a partir de esta actividad permitieron
establecer el contexto a partir del cual el coach
debia iniciar el desarrollo del programa, y por ende,
sirvieron para formular el disefio instruccional con
mayor pertinencia.

Implementacién

En la implementacion del programa se puso en
practica metodologias de “coach-casuistica” y otros
elementos de analisis como lecturas y ejercicios.
En particular, el coaching con directivos fue una
experiencia muy valorada, y, constituyd para todas
las direcciones “el punto de partida para recoger
desde las percepciones de los jefes o directores sobre
sus propios equipos cuales creen que son las areas
de mejora y qué habilidades blandas deben tener
prioridad en el proceso”’®. También fue el punto de
partida para el acompafnamiento a nivel de liderazgo.

La metodologia outdoor training complementé la
informacion brindada por el jefe o director en el
proceso de elaboracién de un diagndstico referencial
sobre cual es el contexto con el que el coach tenia
que iniciar el desarrollo del programa. Al respecto,
los servidores identificaron y reforzaron la necesidad
de comunicacidn, articulacién, trabajo en equipo y
coordinacién. Sin embargo, al ser una actividad con
un formato al aire libre y de alto impacto con una
metodologia de aprendizaje basada en observar,
pensar, hacerysentircosas (aprendizaje experiencial),
su implementacion requiere mayor consideraciéon de
los procedimientos administrativos para garantizar
su realizacion. De lo contrario, se dilata la ejecucion
del programa, pues al ser insumo para el diagnéstico,
debe darse en la etapa inicial del proceso.

En el caso de las otras técnicas consideradas para
el desarrollo del programa Coaching de equipos,
y la nueva técnica Shadow coaching —en la que el
coach visita las oficinas y acompafia al equipo en la
jornada habitual de trabajo para observar cdmo se
desarrollan las actividades cotidianas y se relacionan
los equipos—, se enfrentaron dificultades para su
realizacién, tales como la postergacion de sesiones,
la rotaciéon de los participantes y la ausencia
significativa de participantes. Esto fue un obstaculo
para el logro de los aprendizajes previstos y planted
alertas sobre las condiciones que requieren este tipo
de metodologias para asegurar su implementacion.
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Programa Innova

El Programa Innova se implementé como
parte del PDP (2016). Estuvo a cargo de
la OGDC y se planted como desempeiio
esperado:  “Servidores/as  implementan
propuestas innovadoras viables y orientadas a
la solucion de problemas reales detectados en
su direccion, unidad o equipo tomando como
referencia las herramientas de la metodologia
de design thinking y en el marco de la gestion
publica”.

Los aspectos centrales del curso fueron:

1. Los criterios de gestidon de equipos para
promover y cultivar permanentemente la
creatividad durante el disefio y desarrollo
de los proyectos de inversion.

2. Los conceptos y técnicas que orientan
la gestion del rendimiento a desarrollar el
potencial innovador del equipo.

3. Mddulos para la gestion de la innovacion:
métodos agiles de innovacion para el disefo
de proyectos y la creacion de modelos
de servicio, y la gestion del rendimiento
orientada a la innovacion.

Los resultados especificos de aprendizaje
fueron:

a. Disefa el modelo de servicio de su
unidad organica (modelo de lienzo).

b. Disefia y desarrollar experiencias de
innovacién incremental y disruptiva que
aportan un nuevo valor al usuario final
(ciudadano, educando, servidor civil).

c. Gestiona el talento humano de los
equipos para movilizar la creatividad
e innovacion, basando sus criterios vy
estrategias en evidencia cientifica y buenas
practicas.

d. Desarrolla procesos de  gestidn
del rendimiento siguiendo criterios y
procedimientos clave para movilizar Ia
innovacion en las personas y los equipos.

El programa Innova en su primera version
se dirigi6 a 270 servidores, los que podian
participar Unicamente en equipos de 10 a mas
servidores, por direccion o jefatura.

76 Plan de trabajo del programa Innova, 2016.

Evaluacion

Un elemento importante ha sido el andlisis de
los resultados de evaluacion en funcion a los
criterios planteados en el “Plan de mejoramiento
de habilidades blandas”. De esta manera, se ha
logrado contrastar las habilidades previstas (aquellas
identificadas en el diagndstico de necesidades de
capacitacion) y el logro de las metas de desempefio
individual y grupal.

Es importante destacar que este programa cuenta
con reportes detallados por direcciones/jefaturas
participantes, los cuales permiten identificar
y analizar la percepcidon del conjunto de areas
involucradas sobre los resultados del programa, asi
como aquellos aspectos que deben ser mejorados.
Esto podria favorecer la toma de decisiones respecto
de la gestiéon de la capacitacion y los cambios
organizacionales que se requieren.

“El equipo aprendié a escucharse mas. La
participacion de la gente fue siempre aleatoria,
impidiendo la continuidad del proceso. Sin
embargo, permiti6 que algunas personas
escucharan y entendieran algunos temas, como
por ejemplo, la queja persistente y como salir
de eso para seguir trabajando. Se generd en los
servidores mas compromiso con la institucion,
para lograr mejores respuestas al trabajo
articulado que realizan” (Opinién de la Direccion
de Innovacion Tecnoldgica del Minedu. Informe
sobre evaluacion de aprendizajes. Programa
Gestiona-T).

“Se han fortalecido habilidades blandas como
el trabajo en equipo. A través de dinamicas de
aprendizaje, se han desarrollado fuertemente
habilidades como la comunicacién y articulacion,
aunque es una tarea pendiente que las 6rdenes
se transmitan con mayor claridad, planificacion,
objetivos claros. Se puede evidenciar una mejora
en la integracién del grupo y participacion.
Aungue se hace notoria la necesidad de trabajar
inteligencia emocional y escucha activa, en
lugar de reactividad” (Opinion de la Oficina
de Contabilidad y Gestion Previo del Minedu.
Informe sobre evaluacion de aprendizajes.
Programa Gestiona-T).

Programa Innova’®

El Programa Innova se elaboré como respuesta a
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la necesidad de abordar la innovacién como un
componente central de la cultura institucional del
Mineduenelmarcodelos procesosde modernizacion
del Estado. Con este programa, el Minedu pretendié
revertir una situacidon caracterizada por la poca
capacidad de respuesta y de iniciativas creativas
para la solucién de problemas frecuentes, de distinta
naturaleza, que se puedan presentar ya sea en la
fase de disefo, ejecucién o cierre de una politica o
intervencion.

Por ello, el programa se enfocé en el desarrollo
y fortalecimiento de capacidades para investigar,
analizar ideas y crear a través de la conformacién de
equipos multidisciplinarios integrados por servidores
publicos de diferentes direcciones y oficinas. Estos
equipos contaron con herramientas de design
thinking, metodologia utilizada para generar ideas
innovadoras enfocadas en entender y dar solucion a
las necesidades reales de los usuarios, para generar

Grafico N° 12
Programa Innova

e implementar soluciones concretas, innovadoras y
viables en sus areas de trabajo”’.

Los elementos innovadores que se introdujeron en
el programa Innova son variados: la solicitud a los
participantes de la presentacion de un desafio o
solucion a un problema identificado en la oficina, la
inscripcion a través de la plataforma, la definicion
de aprendizajes en términos de desempefio vy
resultados, la incorporacién de herramientas de
design thinking, el acompafiamiento de tutores
durante todo el proceso y la incorporacién del
portafolio como instrumento de evaluacion.

A continuacién se presentan cada uno de estos
elementos agrupados en funcion a las cuatro etapas
del ciclo de gestidn de la capacitacion: planificacidn,
disefo instruccional, implementacion y evaluacién
(ver grafico N° 12).

Planificacion Disefio instruccional

-

Presentacion de un
desafio o solucién a un

problema |d.er.1|ﬁcad0 en términos de desempefio y
la oficina resultados

. J \_ Y,
( Inscripicion directa a ) K \

través de la plataforma Incorporacién de

Definicién de los apren-
dizajes esperados en

1 Hakuyaq ~1 herramientas de design
thinking
NG J \_ )

Inclusién de la fase “Se-
guimiento al proyecto de
innovacion

- J

Implementacion

Metodologia con
“enfoque critico-
valorativo” y
“experiencial”

Presentaciony
justificacion del proyecto
de innovacion

N\ J

Construccién de un X .
Sistema de evaluacién:

incorporacién del
portafolio

| proyecto de Innovacion

N\ J

Acompafiamiento de
tutores durante todo el
L proceso

N\ J

Fuente: Elaboracion propia
e Planificacién

El plan de trabajo consideré como criterios de
seleccidon un equipo motivado para crear, desarrollar
e implementar acciones de mejora frente al problema
identificado de su direccién u oficina, y como parte
del proceso de seleccion considerd la presentacion
de este desafio o solucién a un problema detectado.

77 Plan de trabajo del programa Innova, 2016.
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Asimismo, utilizd la plataforma para asegurar la
inscripcion directa de los participantes.

e Diseio instruccional
En el disefio se establecié el “desempefio esperado”

de los participantes e, incluso, el aprendizaje
esperado (capacidad general, habilidad, destreza
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actitudinal). Esto representa un cambio frente al
disefioinstruccional de los programas de capacitacion
implementados durante el periodo 2011-2012,
establecidos en una légica mas orientada a objetivos
generales, y refleja la adopcidon del modelo de la
capacitacion, que en esta fase establece la diferencia
entre “aprendizajes esperados” que representan
aquellos aprendizajes declarativos (definiciones,
teorias, reglamentos, etcétera), procedimentales
(habilidades, técnicas, etcétera) o actitudinales
(motivaciones, valores, etcétera) que se quiere que
el participante adquiera, al final de la accién de
capacitacion, de los “desempefios”, que son aquellos
que se espera que el participante logre en su puesto
de trabajo y que son identificados en el diagndstico
de necesidades de capacitacion.

Por otro lado, la incorporacién de herramientas
de design thinking para desarrollar propuestas
innovadoras y orientadas a la solucion de problemas,
esta en sintonia con lo dispuesto en el modelo de
gestion de la capacitacion, en el que se recomienda
considerar en el disefio instruccional la forma o
estilos de aprendizaje del publico adulto (estdn
motivados a adquirir conocimientos practicos que
puedan aplicar en su lugar de trabajo, les gusta tomar
un rol activo en la construccién de su aprendizaje) y
disefar actividades y herramientas metodoldgicas
que faciliten la construccién activa del conocimiento
y su transferencia al puesto de trabajo. Con esta
accion, se facilita al participante herramientas
metodoldgicas que le permiten aprender en un
espacio lo mds cercano posible al contexto real de
trabajo.

Asimismo, es importante la inclusién del disefio de la
fase “Seguimiento a la implementacion del proyecto
de innovacién”. Esto representa un avance hacia
un aspecto que es el menos consolidado en el ciclo
de capacitacién implementado por el Minedu: la
transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo.

¢ Implementacién

Se aplicé una metodologia con un enfoque critico-
valorativo, que refuerza un enfoque experiencial
a través de tres momentos: inmersion (descubrir
y experimentar), ideacion (producir y evaluar) e
implementacién (experimentar y evolucionar),
centrado en la construccion de un proyecto de
innovacién. Esto es apreciado por los usuarios del
programa, quienes valoran su orientacién practica.
La construccion y presentacién de un proyecto de
innovacién, asi como el acompafiamiento de un
docente tutor durante todo el proceso, constituye un
esfuerzo importante de un esquema de “formacion-

accion” en el marco de un proceso de aprendizaje
colaborativo al interior del Minedu.

e Evaluacion

Finalmente, en la evaluacién se destaca la
incorporacion de dos elementos: la presentacién
y justificacion del proyecto de innovacién, y del
portafolio con criterios de evaluaciéon relacionados
con la gestidn del rendimiento. Ambos instrumentos
representan un avance importante hacia la
evaluacion de transferencia en donde se mide si lo
aprendido se incorpora durante la accién de trabajo.
Seria interesante complementar esta evaluacién con
evidencias que demuestren que el desempefio ha
mejorado como consecuencia de participar en este
tipo de capacitacion.

4.2. Modelo de gestion de la capacitacion
e indice de calidad: una gestion basada en
evidencias

La revision de la oferta de capacitacidn a través de los
cuatro programas de capacitacion seleccionados ha
permitido ver la evolucién y consolidacién del modelo
de gestion de la capacitacién y, a través de ello, la
afirmacion de la estrategia institucional y politica del
Minedu en gestién de la capacitacion y del talento
humano. En primer lugar, es importante destacar que
ha habido una mejora continua en el disefio y puesta
enmarchadelasaccionesde capacitacion. Estohasido
posible gracias al desarrollo progresivo e incremental
de enfoques, herramientas y metodologias que han
ido estructurando cada una de las etapas del ciclo y
que han incrementado la capacidad del Minedu para
introducir transformaciones con resultados positivos
en el fortalecimiento de capacidades.
En este sentido, los elementos innovadores —
en particular aquellos introducidos en las
etapas de planificacion, disefio instruccional, e
implementacién de la capacitacién— han favorecido
la pertinencia, eficacia, ética y responsabilidad,
la innovacion y el aprendizaje colectivo de las
acciones de capacitaciéon. Por ejemplo, la vision y
estructuracién del Programa Basico de Desarrollo
y Fortalecimiento de Capacidades en torno a la
necesidad de reforzar el alineamiento estratégico
del personal hacia las prioridades institucionales
con énfasis en habilidades interpersonales, asi
como la apertura a todo el personal del Minedu,
ha constituido un hito importante respecto de la
accesibilidad y democratizacién de la oferta de
capacitacion a los servidores publicos. Ademas de
ello, en opinidon de los usuarios, esta apuesta ha sido
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considerada como eficaz, puesto que se alcanzaron
los logros propuestos y se acercd a los integrantes
de las diferentes unidades orgdnicas del Minedu en
el momento de transformacién de la gestién de la
educacién en el pais, todo lo cual favorecié un mayor
compromiso con los cambios institucionales.

Asimismo, recientes programas como Sumate,
Gestiona-T e Innova han demostrado la capacidad
que va adquiriendo el Minedu para perfeccionar
los mecanismos de gestion de la capacitacidn, pero,
sobre todo, para incorporar y perfeccionar enfoques
y estrategias metodoldgicas que favorecen Ia
innovacién, el aprendizaje colectivo y la transferencia
de los aprendizajes en el puesto de trabajo. Este
ultimo aspecto se aprecia mejor en el caso del
programa Innova, que representa una oportunidad
para vincular la capacitacion con gestion del
rendimiento a través del trabajo individual y colectivo
para llevar adelante una innovacion.

Acerca de la capacidad de réplica y la sostenibilidad
de la propuesta, los esfuerzos institucionales llevados
a cabo por la OGCD para institucionalizar el modelo
a través de la presentacion y discusién publica del
mismo, asi como la capacitacién de personal del
sector para mejorar su comprension, constituyen
pasos importantes para facilitar su incorporacion en
diversas areasy para crear mayor “fidelizaciéon” con la
propuesta. Cadavez, los usuarios reconocen en mayor
medida la profesionalizacién de la OGDCy la calidad
técnica de la propuesta. Esto queda demostrado en
el nivel de analisis y critica sobre las capacitaciones.
Es decir, a mayor nivel de conocimiento del modelo,
se incrementa la capacidad de evaluar y valorar las
acciones de capacitaciéon y, por tanto, aumentan
los niveles de exigencia de los usuarios, lo cual
puede llevar a acelerar el proceso de adaptacion a
nuevas circunstancias propias de contextos y actores
diferentes.

En el caso particular de la sostenibilidad, es
importante destacar que el avance técnico en la oferta
de programas de capacitacion, el perfeccionamiento
del ciclo de gestion de la capacitacién y la
incorporacién del indice de calidad de la capacitacién
han contado con alianzas relevantes en términos
técnicos y financieros, como es el caso del aporte
de FORGE. Esto ha permitido sentar las bases para la
sostenibilidad de la propuesta: profesionalizacién del
equipo, desarrollo de metodologias e instrumentos,
y esfuerzos de sistematizacion y reflexion sobre la
practica. En el mediano plazo, esto deberia contribuir
a la consolidacion de marcos conceptuales e
instrumentos técnicos que puedan ser compartidos

con entidades que trabajan en el desarrollo de
capacidades para el sector publico.

En sintesis, el hecho de identificar elementos
innovadores introducidos en cada una de las etapas
del ciclo de gestién de la capacitacidn, asi como el
perfeccionamiento del mismo, indican una capacidad
intrinseca del modelo para adaptarse a las demandas
institucionales y contribuir a una politica de gestién
centrada en las personas y orientada a generar
valor publico en la educacién para los ciudadanos y
ciudadanas.
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V.

Las lecciones aprendidas son las reflexiones que el
equipodelaOGDCplanteaa partirdelaexperienciade
conceptualizar e implementar buenas practicas para
la mejora continua de la gestion de la capacitacion a
servidores publicos del Minedu, con la finalidad de
fortalecer sus capacidades y que estas redunden en
una mejor gestion de las politicas educativas.

Compartir las lecciones aprendidas es parte de la
gestidn del conocimiento. En tal sentido, como se ha
dicho, la expectativa es que estas lecciones puedan
servir a otras dreas del Minedu y a otras entidades
publicas que buscan mejorar los efectos positivos de
la capacitacion en el desarrollo de capacidades de
sus servidores publicos.

Se reafirma la visién, comprensién y utilidad de la
capacitacion como una poderosa herramienta de
promocién de cultura organizacional y alineamiento
del conjunto de servidores al marco estratégico
institucional. Asi mismo, como estrategia tiene un
gran potencial para modernizar le gestién educativa.

Se valora el PDP como una herramienta programatica
para la gestidon estratégica de la capacitacién. Su
implementacién es valorada y reconocida por los
servidores publicos sobre todo porque ha sido el
elemento “disparador” para la creacién de una
relacion de confianza y afianzamiento del rol de
la capacitacion en el cumplimiento de la misidn
institucional y, especialmente, en la creacién de valor
publico, estandar que debe asegurar que los bienes
y servicios estén orientados a mejorar la calidad de
vida de las ciudadanas y ciudadanos.

Se valora la implementacién de la estrategia
“Programa integral de gestion del cambio”, asi
como las técnicas modernas de desarrollo de
habilidades blandas (coaching). Particularmente, se
destaca su contribucién a la difusion de valores, al
involucramiento emocional de los participantes y a
la generacion de un clima de confianza.

realizar un

Se identifica la importancia de

‘ecciones aprendidas en gestion de la
capacitacion a servidores puablicos del Minedu

exhaustivo proceso de diagndstico de necesidades
de capacitacién utilizando distintas herramientas
y fuentes, para tener claridad en los problemas
o desafios a atender con la capacitacion, la
caracterizacion de los destinatarios y la identificacion
de la posible consecuencia de no realizar la accion,
para luego medir el nivel de logro de los aprendizajes
esperados, la transferencia de los mismos al puesto
de trabajo y su impacto en los resultados de la
oficina, direccion o el Minedu.

Se necesita profundizar en los esfuerzos a nivel
institucional para instrumentalizar la politica de
gestidon de capacidades y sistematizar sus avances con
el objeto de establecer y/o optimizar los procesosy
los procedimientos que permitan darle consistencia,
sostenibilidad y transferencia de la experiencia a
otras personas u otros equipos.

A partir de laimplementacién del indice de calidad de
la capacitacién y la valoracidn de sus resultados, se
ha reforzado la importancia de registrar informacién
y la experiencia en la gestidn de la capacitacién, con
el objetivo de generar conocimiento que optimice
la accidn, los recursos invertidos y la generacién de
resultados (en base a evidencia) de la capacitacion.

Se requiere reforzar la articulacion de la gestién de
la capacitacidn al sistema institucional de recursos
humanos, para incrementar las condiciones
organizacionales que permitan optimizar el
desempeno de los servidores en sus puestos. Para
ello, este proceso debe operar en relaciéon con el
proceso de organizacién del trabajo y definicién
del puesto, el proceso de selecciéon, el proceso de
gestion del rendimiento y el proceso de la gestién de
las relaciones sociales y el clima laboral.

Se requiere seguir trabajando —sobre todo a nivel
de jefaturas— en la comprensién de la politica de
gestidn de la capacitacion, con el fin de mejorar su
compromiso con la capacitacion de sus equipos de
trabajo y optimar las condiciones institucionales que
permitan aplicarlo aprendido en el puesto de trabajo.
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Para ello, resulta fundamental la obtencién de logros
rapidos y que las autoridades aprecien como una
ganancia para su gestion. Experiencias como el
programa Innova van en la direccidn de incrementar
el apoyo de jefaturas puesto que se trabaja sobre
necesidades especificas de capacitacion.

Es un desafio visibilizar los logros de la capacitacion
a través de indicadores. Por ejemplo, se requiere
evidencias sobre la apropiacion de herramientas
por parte de los servidores publicos y como estas
aportan a su desempefio y compromiso con el
logro de aprendizajes de calidad de las nifias, nifios
y adolescentes de las zonas urbano-marginales y
rurales del pais.
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VI. Reflexiones finales

El balance realizado de la experiencia de gestidon de
la capacitacién a servidores publicos del Minedu
muestra que se ha logrado transitar de un contexto
caracterizado por la ausencia de evidencias sobre
resultados de las capacitaciones previas y un enfoque
administrativo de la capacitacién, a la generacion
e implementacion de un modelo de gestiéon de
la capacitacion (parte de un sistema de recursos
humanos) que cuenta con un marco conceptual
claro sobre los fines de la capacitaciéon; y en el que
el uso de evidencias es un elemento importante para
garantizar la calidad de la capacitacién. Dicha calidad,
a su vez, se define en funcion de las necesidades de
mejora de la gestion educativa.

En el contexto de baja capacidad de proveer servicios
educativos de calidad, el modelo de gestion de la
capacitacion cobra relevancia para contribuir al mejor
desempefio de los servidores publicos del Minedu.
Desde este aporte, se puede afirmar su pertinencia
ante los objetivos de modernizacion de la gestion
educativa, no obstante se requiere seguir avanzando
en la construccion de evidencia sobre los efectos de
la capacitacién en el desempefio en el puesto.

Por otro lado, considerando las limitaciones que
enfrentan las entidades publicas para gestionar sus
PDP, la experiencia del Minedu se constituye como
un referente que deja ver los factores claves que
favorecen o limitan la superacién de las brechas en
el rendimiento, que es el principal propésito de la
capacitacion.

Entre los factores claves resaltan la conviccién vy
voluntad politica; el incremento de la inversion
que ha posibilitado un acceso equitativo a la
oportunidad de desarrollar capacidades para un
mejor desempenio; la integracion de los subsistemas
de capacitacion y medicién del rendimiento; el
proceso de instrumentalizacién de la gestion de
la capacitacidn; las alianzas internas y externas;
el incremento de la capacidad para gestionar la
capacitacion; y la consolidacion del modelo de
gestion de la capacitacion.

Desde un enfoque de la ética y responsabilidad de la
gestion de la capacitacion, se observa que el modelo

basado en evidencias ayuda a garantizar que la
capacitacion se oriente al desarrollo de capacidades
individuales, colectivas e institucionales para
alcanzar su fin Gltimo: un Estado moderno al servicio
de la sociedad.

En relacion con una gestién responsable de la
capacitacion, resaltan dos aspectos claves en su
conduccidn: primero, no considerar la capacitacion
como un fin en si mismo sino como una herramienta
gue permite alcanzar los desempefios previstos
frente a los objetivos de mejora de la gestién de las
politicas educativas; y segundo, la integracion del
subsistema de capacitacién al sistema general de
recursos humanos propuesto por SERVIR, en el que
se articula la gestion del desarrollo y capacitacion
de las personas con la gestién del rendimiento/
desempefio.

Otro avance observable es que el acceso a
oportunidades de capacitacion y al desarrollo de las
mismas, que antes se caracterizaba por un manejo
discrecional para decidir quiénes podian beneficiarse
y quiénes no, ha sido ampliado por el Minedu,
implementando procesos y procedimientos que
aseguran un acceso equitativo e inclusivo para todos
sus trabajadores. Asi, de 290 servidores publicos
capacitados en el afno 2011, se alcanza en el afio
2015 la cifra 2,380 capacitados.

Para lograr un acceso equitativo, ha sido troncal
la inversién desplegada que experimentd un
incremento cuantitativo que multiplicé en mas de 10
veces el presupuesto destinado a la capacitacion del
afno 2011.

En relacién a la eficacia de la construccion del modelo
de gestiéon de la capacitacidn, esta se muestra en
cuanto al incremento en las capacidades de gestion
de la capacitacion cuya fortaleza se sustenta en
la pertinencia de sus enfoques, metodologias vy
herramientas de gestion desarrollados para la
consecucion del objetivo institucional de modernizar
la gestidn educativa.

Estos elementos del modelo de gestion de la
capacitacion han sido producto de un constante
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esfuerzo por la mejora continua a lo largo del
periodo 2011-2016, en el que se puede observar un
continuum de avances: la etapa inicial caracterizada
por la ausencia de lineamientos de desarrollo de
capacidades y en el que se asume el PDP como linea
de accién dentro del desarrollo de capacidades
institucionales; la etapa intermedia en la que se
introdujeron y perfeccionaron herramientas para
gestionar la capacitacion como parte del sistema
de gestién de recursos humanos “de un modelo
de gestién administrativa a un modelo de gestion
estratégica”; y la etapa de consolidacidon “Gestion
de un modelo de capacitacién enfocado en el
talento humano”, en la que la OGDC incorpora las
lecciones aprendidas en la gestion de la capacitacion
e implementa la oferta formativa desde una légica
sistémica basada en evidencias, através de un modelo
de gestion de la capacitacion y de la utilizacidn de un
indice de evaluacién de la calidad de la capacitacién.

En cada etapa implementada se observa eficiencia
en la ejecucién en relacion con la capacidad de
conseguir los resultados esperados, considerando
las circunstancias del contexto. Algunos de estos
hitos en el proceso de ejecucién son la movilizacidn
del interés y voluntad de la alta direccién del Minedu
para articular el desarrollo de capacidades a la politica
de modernizacién de la gestién; la aprobacion del
Plan Quinquenal de Desarrollo de las Personas 2012-
2016, que se fue concretando a través de los Planes
Anualizados 2012, 2013, 2014, 2015 y 2016; y el
desarrollo conceptual y metodolégico de importantes
herramientas como la Directiva de capacitacion,
aprobada por Resolucién Ministerial N° 0122-2013-
ED, el documento de trabajo “Lineamientos para el
desarrollo de capacidades en servidores publicos
del sector educacion”, el documento de trabajo
“Marco del buen desempefio del servidor publico en
educacion”; el Modelo de gestion de la capacitacion,
el Indice de calidad de la gestién de la capacitacién,
y la plataforma virtual Haku Yachag, cuya traduccion
del quechua es “vamos a aprender”.

Asimismo, la revisién de la oferta de capacitacion
a través de los cuatro programas de capacitacion
seleccionados ha permitido ver la evolucion
y consolidacion del modelo de gestién de la
capacitacion, y a través de ello la afirmacién de la
estrategia institucional y politica del Minedu en
gestion de la capacitacion, y del talento humano. En
primer lugar, es importante destacar que ha habido
una mejora continua en el disefio y puesta en marcha
de las acciones de capacitacion gracias al desarrollo
progresivo e incremental de enfoques, herramientas
y metodologias que han ido estructurando las etapas

del ciclo y que han incrementado la capacidad
del Minedu para introducir transformaciones
con resultados positivos en el fortalecimiento de
capacidades.

Respecto de la articulacién y alianza con diferentes
actores internos y externos al Minedu, estas han
permitido capitalizar los saberes institucionales
del Minedu, CNE, SERVIR y FORGE, enriqueciendo
el debate para la definicion conceptual de la
capacitacion y su gestion estratégica. Asi mismo,
las alianzas externas hicieron posible la asistencia
técnica nacional e internacional, que fueron claves
para avanzar en el proceso de construccién del
modelo de gestidn de la capacitacion.

Desde una perspectiva de la innovacidn, la gestién
de la capacitacion se ha desarrollado con dinamismo
innovador siempre en la busqueda de la mejora
continua para desarrollar herramientas de gestion
que no estaban definidas en las orientaciones ni
en las normas del servicio civil. Ha sido favorable
al desarrollo instrumental el estilo de trabajo del
equipo gestor que ha sabido capitalizar los saberes
institucionales sobre los procesos y metodologias
del aprendizaje, propios de las politicas educativas,
para introducirlos en el modelo de gestion de la
capacitacion a los servidores publicos, logrando
innovar y aportar a la politica del servicio civil.

Se observa innovacidon en la oferta reciente de
capacitacion a través de programas como Sumate,
Gestiona-T e |Innova. Estos han demostrado
la capacidad que va adquiriendo el Minedu
para perfeccionar los mecanismos de gestién
de la capacitacion, asi como para incorporar vy
perfeccionar enfoques y estrategias metodoldgicas
que favorecen la innovacion, el aprendizaje colectivo
y la transferencia de los aprendizajes en el puesto de
trabajo.

Otro elemento distintivo es la produccién de
evidencias sobre los efectos de la capacitacién en el
desempefio que, aunque se encuentra en una fase
inicial, ya puede brindar pistas para una agenda de
investigacion sobre la relacion entre la capacitacién
y el desempeiio.

La reflexién y el aprendizaje colectivo han sido otros
dos factores decisivos. El equipo gestor ha podido
avanzar en la construccidon del modelo de gestion
de la capacitacion e innovar porque ha reflexionado
permanentemente de manera colectiva, haciendo
balances sobre los problemas, las limitaciones,
las alternativas y las soluciones. En el proceso de
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aprendizaje colectivo ha sido clave no perder de vista
las necesidades institucionales del Minedu.

El desarrolloy perfeccionamiento de las herramientas
de capacitaciéon ha seguido una trayectoria que
puede servir como referente a otras entidades y dreas
enfocadas en el fortalecimiento de capacidades: a)
la formulaciéon del Marco del Buen Desempefio de
los servidores publicos del Minedu, b) la propuesta
de lineamientos de capacidades que contiene los
enfoques y las orientaciones generales de orden
metodoldgico del desarrollo del proceso ensefianza-
aprendizaje y la operacionalizacion del procesos,
c) la directiva de capacitacion, d) el modelo de
gestion de la capacitacién que ordena la secuencia
metodoldgica de las etapas, las actividades, los
criterios de calidad de la gestidn de la capacitacion,
e) el indice de medicién de la calidad educativa para
evaluar los logros y el impacto de la capacitacion, y f)
la plataforma Haku Yachag.

La consolidacién del modelo de gestion de la
capacitacion permite prever que su sostenibilidad es
estable, sin embargo, es importante definir y atender
una agenda de medidas para institucionalizar el
modelo y normar su implementacién. Especial
atencién requiere el indice de calidad y su
articulacién con la medicién del rendimiento en lo
gue respecta a la transferencia de conocimientos
adquiridos en la capacitacion y cémo estos se
aplican en el desempefio en el puesto. Asimismo,
es relevante asegurar la objetividad en la evaluacion
del rendimiento, considerando que es la misma area,
la OGDC, la que gestiona la capacitacion y realiza la
medicion del rendimiento.
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VII. Recomendaciones

7.1. El desafio de abordar la evaluacion relacionada
con el rendimiento requiere de una alta inversiéon
y una firme voluntad politica del mas alto nivel.
En un contexto de agenda educativa centrada en
los aprendizajes y la revalorizacion de la profesién
docente, ¢écomo visibilizar la importancia de
continuar una apuesta por el fortalecimiento de
capacidades de los servidores publicos del Minedu?

Es pertinente seguir avanzando con argumentos
y evidencias para posicionar la relevancia de
la capacitacion a servidores publicos, dentro vy
fuera del Minedu. En tal sentido, resulta clave el
posicionamiento del tema de la capacitaciéon a
servidores publicos, que aunque encuentra aliados
estratégicos, también enfrenta fuertes criticas y
resistencias debido a la inversién que requiere, y
a la dificultad de visibilizar su impacto concretos
directamente vinculados a la capacitacion.

Es importante ampliar y fortalecer las alianzas,
constituir espacios de discusidon y contar con una
agenda de investigacién que dé mayores luces
sobre la relacién de la gestidén de la capacitacion, la
capacitacion y el rendimiento.

7.2.Paralasostenibilidad delos cambiosemprendidos
es relevante construir e impulsar una agenda
estratégica para la consolidacién de la gestidon de la
capacitacion y la gestién del rendimiento. El punto
de partida se remonta a los esfuerzos desarrollados
en el 2011, a partir de la definicion de nudos
criticos de la gestién que afectaban los procesos
de modernizacidon de la gestién educativa. éSiguen
vigentes esos nudos criticos en el nuevo contexto
institucional? ¢Cémo aprovechar los avances en
la deteccién de necesidades de capacitacion para
actualizar la agenda y avanzar mds estratégicamente
en la consolidacidon de la politica institucional de
gestion de la capacitacion? También se requiere
armonizar los lineamientos e instrumentos de gestidon
como el marco del buen desempeiio del servidor
publico a la luz de los avances en las definiciones y
normas del servicio civil.

7.3. Es importante continuar con el trabajo que se
estd haciendo para consolidar e institucionalizar

los instrumentos, y desarrollar capacidades en los
equipos para gestionar con las nuevas metodologias
desarrolladas, generando nuevas y buenas practicas
gue contribuyan a la mejora de la gestién de las
politicas publicas de educacidn.

En este esfuerzo de consolidacion, serd relevante la
articulacién que se logre con otras areas del Minedu
como la DIFOCA, que enfoca su quehacer en el
desarrollo de capacidades de las DRE y UGEL.

7.4.El énfasisy los recursos colocados en el desarrollo
de estrategias y metodologias enfocadas en el
desarrollo de habilidades blandas para favorecer
el cambio institucional y una cultura orientada al
logro de resultados, demandan un esfuerzo técnico
para desarrollar e implementar instrumentos que
permitan valorar los resultados obtenidos por los
participantes —en particular, aquellos relacionados
con la asimilacion de valores organizacionales y su
aplicacién en el entorno laboral-, mas alld de las
encuestas de satisfaccidn o percepcién.

7.5. Otro desafio es fortalecer el papel de las
evaluaciones de desempefio. La evaluacién debe
estar acompaiiada de una estrategia de desarrollo
del talento que incluya acciones que fortalezcan las
habilidades y los comportamientos en torno a los
valores y competencias genéricas deseadas en los
servidores y servidoras del Minedu, para mejorar
las politicas y la prestacion del servicio educativo
en el pais. Debe hacerse de manera transparente
siguiendo lo normado por SERVIR y el modelo de
gestién del rendimiento aprobado por el Minedu y
en cada vez mas dérganos y unidades organicas de la
entidad.

En esta apuesta, la capacitacién es una estrategia
relevante, pero se debe considerar que el buen
desempeno estd asociado con otros factores
como la organizacion del trabajo, el clima laboral,
la planificacion estratégica y operativa, los
procedimientos internos, la direccion, estilo de
liderazgo, reconocimiento, bienestar, entre otros.
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Anexo N"1: Objetivos de la consultoria

Objetivo general

Sistematizar y analizar la evolucion
del proceso y los factores que han
permitido el avance de la estrategia
de desarrollo de capacidades por
parte de las areas encargadas de
la misma al interior del Minedu,
teniendo en cuenta el contexto,
los enfoques y las metodologias
aplicadas en el desarrollo de las
acciones de formacion, durante
el periodo 2011-2016. Dicha
sistematizacion y analisis servira
para elaborar un balance y extraer
lecciones aprendidas que puedan
ser socializadas y sirvan para
mejorar las intervenciones en esta
materia, tanto en el Minedu, como
en otras instituciones del Estado.
Semipresenciales

Objetivos especificos

1. I|dentificar y analizar la experiencia de las areas encargadas del
desarrollo de capacidades en gestion del Minedu, teniendo en cuenta las
necesidades y el marco estratégico de sus politicas, asi como los enfoques
y las metodologias utilizadas para la implementacion de acciones de
capacitacion durante los afios 2011-2016.

2. |dentificar los hitos, logros, problemas y dificultades de las estrategias
utilizadas para la realizacion de acciones de capacitacion implementadas
en el periodo sefalado.

3. A partir de dicha identificacion, analizar los factores que han permitido
el desarrollo de un modelo de gestion de la capacitacion, e identificar los
avances y beneficios que ha implicado este hecho.

4. |dentificar buenas practicas de capacitacion desarrolladas por las areas
encargadas y dirigidas a servidores publicos del Minedu.

5. Recoger testimonios de gestores o equipos de gestores del Minedu
que han participado en alguno de los programas “Sumate al Minedu”,
“Elaboracion de recomendaciones y términos de referencia” o
“Planificacion, Presupuesto y Programacion”, con la finalidad de obtener
alguna informacion o evidencia acerca del impacto positivo que ha tenido
dicha formacién sobre su desempefio individual (entendido este como la
mejora de su capacidad de gestion y su influencia positiva sobre alguno de
los indicadores institucionales definidos por la OGDC). Con los testimonios,
se pretende identificar experiencias individuales que revelan no solo una
amplia satisfaccion con la capacitacion recibida, sino una fuerte percepcion
positiva sobre la utilidad de la misma y su impacto en la mejora del
trabajo, ademas de identificar cudl ha sido el rol del proyecto FORGE en su
desarrollo.

6. Identificar lecciones aprendidas de la experiencia de trabajo de las areas
de desarrollo de capacidades en gestion del Minedu, con la finalidad de
compartirlas y difundirlas para mejorar las intervenciones y las acciones de
formacién en las distintas instancias del Estado encargadas del desarrollo
de capacidades y la gestidn de recursos humanos.
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