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Resumen

En la actualidad, el elemento principal del éxito de una organizacion no solo estd
relacionado con el capital disponible, sea monetario, tecnoldgico y/o financiero, sino que,
también, estd vinculado con el capital humano constituyente. Por ende, cuanto mayor sea el
acervo de saberes y de competencias que detenten, mayor serd la valia que conferiran a la

organizacion.

En el contexto de constantes mutaciones tecnoldgicas por las que transita nuestro siglo,
la capacitacion constituye uno de los factores imprescindibles a la hora de disefar y proyectar
estrategias empresariales. El presente Trabajo Integrador Final se trata de una investigacion
descriptiva con enfoque cualitativo y cuantitativo, a través de la aplicacion de técnicas como,
entrevistas semiestructuradas, observaciones, cuestionarios autoadministrados dirigidos al
personal de ventas, entre otros. Tiene como objetivo el andlisis y verificacion de la efectividad
de las capacitaciones desarrolladas dentro de una sucursal en una empresa Retail, con sede en
la ciudad autébnoma de Buenos Aires. A partir del cotejo del resultante seran evaluadas en
torno de su efectividad en la generaciéon de un cambio positivo en el desempefio de sus
empleados del sector de ventas y del nivel de aprendizaje adquirido; tanto a nivel personal,

como a nivel organizacional.

En lo que respecta a los resultados obtenidos se corrobora que las capacitaciones
brindadas por la empresa al personal de ventas no son efectivas, y ademas los colaboradores

del area poseen necesidades de capacitacion no cubiertas por las mismas.

Este Trabajo Integrador Final se rige bajo el plan de estudios vigente para la obtencion
del titulo de Licenciada en Relaciones del Trabajo, perteneciente a la Universidad Nacional

Arturo Jauretche (UNAJ).

Palabras clave: Capacitacion- Efectividad- Empresa Retail- Empleados—

Resultante.



Abstract

At present, the main element of the success of an organization is not only related to the
capital available, be it monetary, technological and / or financial, but it is also related to the
constituent human capital; therefore, the greater the wealth of knowledge and skills they hold,

the greater the value they will confer on the organization.

In the context of constant technological mutations that our century is going through,
training is one of the essential factors when designing and projecting business strategies. The
present final integrative work is a descriptive investigation with a qualitative-quantitative
approach, through the application of techniques such as semi-structured interviews,
observations, self-administered questionnaires directed to sales personnel, among others. The
objective of which is to analyze and verify the effectiveness of the training developed within a
branch in a Retail company, based in the autonomous city of Buenos Aires; from the
comparison of its result, evaluated around its effectiveness in generating a positive change in
the performance of its employees in the sales sector and the level of learning acquired, both at

a personal level and at an organizational level.

Regarding the results obtained, it is corroborated that the training provided by the
company to the sales staff is not effective, and also the collaborators in the area have training

needs not covered by them.

This integrative work is governed by the current study plan for obtaining a Bachelor's

degree in Labor Relations, belonging to the Arturo Jauretche National University (UNAJ).

Keywords: Training - Effectiveness - Retail Company - Employees - Resulting.
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Introduccion

Toda organizaciéon en la actualidad debe asumir el compromiso de desarrollar al
maximo el potencial de su personal, a través de una gestion que, incluyendo la capacitacion
constante y la actualizacion de competencias del personal, conduzca al éxito y a la proyeccion
de la compafiia. Se deben incrementar no solo los saberes individuales para el propio
desempefio, sino también, se debe empoderar al equipo, mediante la formacidon con una vision
clara sobre aquello que la empresa aspira ser y hacer. Ademads, se debe tener en cuenta el
cumplimiento de los objetivos trazados de acuerdo con su mision, vision y valores. La
gestion humana' es relevante dentro de una organizacion, a tal punto, que de la experticia que

puedan aplicar cada uno de sus componentes, se determinara el logro de sus metas.

Una de las competencias distintivas, que cooperaran con la concretizacion de los
objetivos propuestos por una organizacion, consiste en contar con empleados capaces de
asumir roles flexibles; provistos de gran disposicion y adaptabilidad, puesto que la tecnologia
se impone, y con ella, los nuevos roles y desafios que van produciendo cambios en las tareas
especificas. Esta nueva realidad exige que las empresas se mantengan a la vanguardia en
formacion y adaptabilidad. Es asi que contar con una apropiada planificacion de
capacitaciones les permite a las organizaciones anticiparse a requerimientos futuros y

disponer de trabajadores mas calificados.

La empresa seleccionada para este trabajo considera al personal como instrumento
dentro de una cadena de valor enfocada hacia el cumplimiento de las metas y la gestion del
conocimiento, como estrategias de optimizacion del flujo de la informacion recibida. Todo
esto, con el propodsito de llevar esos saberes a la practica en pro del logro de la eficiencia

puesta por obra en toda la organizacion.

El presente trabajo integrador final, para optar por el titulo de Licenciada en Relaciones
del Trabajo en la Universidad Nacional Arturo Jauretche, tiene como proposito analizar los
resultados obtenidos en las encuestas realizadas al personal del sector de ventas, sobre las
capacitaciones que brinda para sus empleados la empresa Retail” elegida. Se realiza con el fin
de evaluar su efectividad, teniendo en cuenta que el principal activo de una organizacion es el

capital humano y la empresa se esfuerza en obtener buenos resultados a nivel econémico.

! Gestion humana: Término utilizado para omitir el uso de la palabra Recursos Humanos.
2 Retail: Es un sector econdémico que engloba a las empresas especializadas en la comercializacién masiva de
productos o servicios uniformes a grandes cantidades de clientes.



La investigacion se basa en la propia experiencia, observacion e interés acerca de las
capacitaciones que se ofrecen dentro de la organizacion, en la cual actualmente me
desempefio, como vendedora de la sucursal. Esto ha motivado el estudio de la estrategia
utilizada, el plan y sus resultados por la importancia que implica este tema en las

organizaciones.
El objetivo general de este estudio serd:

Evaluar la efectividad de las capacitaciones que reciben los empleados del area de

ventas, en una sucursal de la ciudad auténoma de Buenos Aires durante el afio 2019.
De este objetivo general se desagregan a continuacion, los especificos.

» Indagar las propuestas e intereses de los trabajadores del sector de ventas ante
la seleccion de los contenidos del Plan Estratégico de Capacitacion.
» Evaluar las opiniones de los empleados acerca de las capacitaciones recibidas.

» Determinar si el desempefio laboral mejora con las capacitaciones.

En virtud de ello el interrogante sobre cuya base se sustenta esta investigacion, postula:
(Qué impacto, susceptible de ser medido cualitativa y cuantitativamente, han tenido las
capacitaciones ofrecidas por la empresa Retail, sobre sus empleados del area de ventas, en la

sucursal de la Ciudad Autoénoma de Buenos Aires, durante el afio 2019?

El presente trabajo integrador final se encuentra estructurado en cuatro capitulos. El
primero se centra en exponer los antecedentes de la tematica, analizando el concepto a través
de distintas teorias de aprendizaje propuestas a lo largo de los afios, cuestion que permite el
andlisis tedrico posterior. El segundo se enfoca en la bibliografia de diversos autores sobre la
capacitacion, concepto que estard presente a lo largo del trabajo. Se hace referencia a la teoria
de creacion de conocimientos y modelos propuestos por los autores Nonaka y Takeuchi. Se
analizan como esos conocimientos se incorporan y generan dentro de una organizacion.
Ademas, se describen aquellos lineamientos generales a seguir en el momento de pensar en
capacitacion para los trabajadores. El tercer capitulo describe particularidades de la empresa
seleccionada como caso de estudio, y ayudan a obtener informacion en relacion a nuestro
topico de interés. En el cuarto capitulo se exponen y analizan los resultados de la encuesta
realizada a los colaboradores del sector de ventas para medir sus percepciones sobre
diferentes dimensiones de andlisis que permitan evaluar las actividades de capacitacion

existentes. Ademads, se realizan recomendaciones en funcidon de poder mejorar las



capacitaciones proporcionadas. Finalmente en la conclusion se retoma la hipotesis que

permite elaborar las reflexiones finales.

Metodologia

Para el desarrollo de la investigacion y el alcance de los objetivos propuestos en el
apartado anterior, la metodologia empleada tiene un enfoque mixto: cualitativo y cuantitativo,
de alcance descriptivo. Segiin Sampieri et al. (2010), la ejecucion de recoleccion de datos
cuantitativos permiten realizar un analisis estadistico para establecer patrones de
comportamiento y los datos cualitativos permiten analizar e interpretar los resultados en
conjunto para comprender en profundidad el tipo de relaciéon que la empresa tiene con el
proceso de capacitacion. Las investigaciones cualitativas perciben los fendmenos,
investigdndolos desde la perspectiva de los participantes, estudiando los hechos en su
ambiente natural, el investigador estd inmerso es ese contexto que quiere investigar y la
realidad en este método es subjetiva. Tal como manifiestan los autores, a través del estudio

descriptivo, con la informacién disponible se analiza un fendmeno en particular.

En conclusion, es la complementariedad de ambos métodos lo que fundamenta la
eleccion de esta metodologia, pues posibilita un acercamiento mas profundo a la realidad de la

gestion de las capacitaciones llevadas a cabo por la empresa.
Hipotesis

En virtud de lo relevado en los apartados anteriores se procede a plantear la siguiente

hipotesis de investigacion:

» Las capacitaciones brindadas para los colaboradores del sector de ventas
realizadas en una empresa Retail de la ciudad de Buenos Aires durante el afio

2019 no resultan efectivas.

Poblacion y muestra

La poblacion objeto de estudio se encuentra conformada por todos los colaboradores’
que trabajan en el area de ventas de una empresa Retail de la Ciudad Autonoma de Buenos

Aires.

® Colaboradores: término utilizado en la empresa analizada, para denominar de esta manera a sus trabajadores.
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Se tom6 una muestra simple no probabilistica con muestreo intencional para el analisis
descriptivo e inferencial de 35 colaboradores sobre un universo de 55 personas pertenecientes
al area de ventas en una de las sucursales de la empresa. El 68,6% pertenece al género
femenino y el 31,4 % al masculino, un alto porcentaje de los consultados (48,6%) esta
constituido por trabajadores que estdn en un rango entre los 30 y 39 afios y un 25,7% entre los
40 - 49. En cuanto a su antigliedad laboral: el 51,4% posee entre 4 y 8 anos y el 40% entre 9 y
15. El criterio de seleccion de muestra, en primer lugar, ha sido no considerar a los
trabajadores que se encontraban de licencia médica; por otro lado, tampoco se ha considerado
a los trabajadores que estdn en la empresa en periodo de prueba, quienes no reciben

capacitacion y son rotados cada tres meses.

Instrumentos para la recoleccion de datos y _sus procedimientos:

Se utiliz6 como estrategia de recoleccion la articulacion entre datos primarios y
secundarios, tomando para estos ultimos el cotejo de fuentes y citas de autoridad en torno al
topico de interés y asi elaborar un marco teorico que dé cuenta de las diferentes voces. A su
vez se realizd un andlisis documental a partir de documentacion institucional que la
organizacion ha hecho publica. Y con respecto a los datos primarios se trabajo sobre;
entrevistas personales semi estructuradas, una de ellas a una represéntate de los mandos
medios, jefa del area de ventas, y la otra, a una analista del area de gestion humana. Cada
entrevista fue realizada de forma individual, oral y escrita (las entrevistas fueron realizadas en
la sala de reuniones de jefes y gerentes para tener privacidad del proceso, en horario laboral y
en los momentos de menor carga laboral). Ademas, también se incluyd un cuestionario
dirigido hacia el sector de gestion humana, que fue entregado al comienzo de la entrevista.
Estos medios fueron utilizados para recabar informaciéon, documentacién y conocer sus
apreciaciones en torno a las capacitaciones. Todo esto se llevo a cabo con previa autorizacion
por parte del jefe del area de gestion humana, quien corroboré que no se hagan preguntas que

requieran respuestas confidenciales de la empresa (Ver Anexo 1).

Por un lado, se realizaron observaciones para tener una impresion personal de los
hechos, las cuales fueron realizadas en el lugar de trabajo poniendo especial atencion en el

entorno en el cual los colaboradores desempefian sus funciones.
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Por otro lado, se procedié a la elaboracion de un cuestionario (Ver Anexo 2)*

autoadministrado y dirigido hacia los colaboradores que conforman la muestra, para medir sus
percepciones sobre las diferentes dimensiones de andlisis, que permitan evaluar las
actividades de capacitacion existente. El cuestionario estd compuesto por un total de
veintiocho preguntas, de las cuales algunas podian no ser respondidas y por cuatro
dimensiones construidas a partir de los siguientes subdimensiones, que permiten evaluar los

distintos elementos del programa:
1. Datos personales

v Género
v" Rango de edad
v Antigliedad laboral

2. Preguntas de evaluacion de capacitaciones presenciales:

Los capacitadores
Los contenidos de las capacitaciones

La metodologia

RN NERN

Los recursos y materiales
3. Preguntas de evaluacion de capacitaciones, modalidad e-Learnig:

v" Valorizacién de los Contenidos de las capacitaciones - Satisfaccion de la capacitacion

a través de la modalidad mencionada
4. Aspectos generales

Una vez construido el cuestionario se procedid6 a su aplicacion; enviandolo a los
participantes a través de un enlace por Whatsapp, utilizando Google Drive para la elaboracion
de encuestas on line, siempre con garantia de confidencialidad. El cuestionario fue

completado por los participantes y enviado por email.

Finalmente, se procedi6 a la clasificacion de los datos mas importantes de las entrevistas

y se realizo un andlisis de los resultados de las encuestas que fueron reflejados en graficos de

El siguiente link es el cual fue enviado a los participantes de las encuestas, el mismo queda abierto a
respuestas, para que en el caso de ser necesario los evaluadores del presente trabajo integrador final puedan
acceder.
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSedBn3gZefp4 Z59HXeW709GjEz7XMefDd1pNK4 bpQOsHDCQ/vi
ewform?usp=sf _link
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torta e histogramas con la articulacion de los datos primarios y secundarios. Todo esto, con el
fin de comprobar la hipotesis y poder sacar concusiones de acuerdo con los objetivos de la

presente investigacion.

En cuanto a los aspectos éticos para poder realizar este trabajo se ha decidido mantener
los principios de confidencialidad, es decir, se contd con el consentimiento informado de los
participantes; sus datos y los de la empresa son totalmente confidenciales y anonimos para
evitar conflicto de intereses. Entonces, en consecuencia, para hacer referencia a la

organizacion se ha propuesto un nombre ficticio Contigo toda la vida. (Meo, 2010).
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Capitulo 1

Antecedentes historicos

1.1 El devenir de la capacitacion

A lo largo de la historia varios autores han investigado sobre el tema de la capacitacion,
por lo que existen diferentes estudios al respecto. A pesar de ello no se han hallado
investigaciones en que se indague sobre las capacitaciones en empresas Retail. En efecto en
este apartado se realiza una breve revision sobre la tematica desarrollada en el transcurso del

tiempo.

Autores como Pérez, Pineda y Arango, (2011), analizan el concepto de capacitacion a
través de distintas teorias de aprendizaje. Estos analistas manifiestan su importancia, a través
de modelos de gestion conductistas’, los cuales estan respaldados en los principios de calidad.
En la década del 50°, se percibid la importancia de la capacitacion en los trabajadores dentro
de las empresas japonesas, a partir de la propuesta de mejorar la calidad en la produccion. Por
lo cual, a partir de este momento hubo un punto de inflexidon, que produjo un cambio en la
manera de producir. En esa época, la calidad era considerada un tema de gran consideracion
para mejorar el nivel de produccion y la reduccion de costos, es asi como: “surge la necesidad
de capacitar individuos para que realicen sus actividades bien desde la primera vez” (Pérez et

al., 2011, p.5).

Ademas, los investigadores mencionados, le otorgan gran influencia al factor que incide
en el aprendizaje organizacional y es una cuestion a tener en cuenta por las empresas. No solo
ha sido la capacitacion, también lo fue la motivacion del personal para que desarrollen sus
habilidades en beneficio mutuo, propio y de la empresa. De este factor motivacional se han

preocupado distintas teorias de aprendizaje:

[...] la escuela administrativa de las Relaciones Humanas, Mayo (1927) experimentd con este

asunto, al tratar de evidenciar los factores externos, tales como la iluminacion, que incidian en el

® Modelos de gestion conductista: “Cuando se hace referencia a este modelo, la literatura especializada
distingue a un grupo de escuelas administrativas orientadas a liberar en los trabajadores los conocimientos y las
destrezas requeridas en beneficio de la organizacién y ellos mismos”. (Pérez, et al, 2011, p. 4). Entre las
caracteristicas del conductismo segun Leiva (2005) se destacan las siguientes: se aprende asociando estimulos
con respuestas, el aprendizaje esta en funcion del entorno, no es duradero el cual necesita ser reforzado, el
aprendizaje es memoristico, repetitivo y mecanico y responde a estimulos.
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desempefio de las operarias de la compaiia Western-Electric del barrio Howthorne; en el

experimento, concluyd que las operarias mejoraban su rendimiento en el trabajo, en la medida que

se les dedicaba atencion. A través de posteriores teorias de aprendizaje, se ha convenido que el

rendimiento del individuo estd condicionado, no s6lo por aspectos como el procedimiento, el

sistema de trabajo utilizado o la tecnologia disponible, sino también por factores motivacionales y

de ambiente de trabajo, que Herzberg (1966) los llamo en su momento factores motivadores]...]

(Pérez et al., 2011, p.6)

Por otra parte, también se encuentra la teoria de las necesidades humanas de Maslow,
quien estudia la motivacion del ser humano en base a acciones relacionadas con la
satisfaccion de sus necesidades. Finalmente “la teoria y” de McGregor (1974) explica que los

trabajadores siempre tienen intencion de hacer las cosas bien y entonces, la organizacion debe

capacitar al personal para lograr esto” (Pérez, et al., 2011, p.7)

Guidiazu (2004), en acuerdo con los autores antes mencionados, afiade que actualmente,
lo sustancial en una empresa es enfocarse en sus trabajadores, factor clave del éxito y no
unicamente en el capital disponible, como sucedia en épocas de la era industrial. Por lo cual,
hoy en dia las organizaciones van mutando y considerando al trabajador como elemento
primordial; de esta manera podran ser mas competitivas frente a otras. Es por esto, que la
autora se centra en investigar sobre la efectividad de las capacitaciones en la empresa, la cual
considera que, muchas veces, no son efectivas ya sea por “problemas de orden pedagodgico,
metodoldgico, de contenido etc.” (p.103). Por consiguiente, considera a la capacitacion como
un proceso que permite desarrollar en los trabajadores un aprendizaje que sea aplicado al

trabajo.

Parra y Rodriguez (2015), en adhesion a los autores aludidos en referencia a la
capacitacion y su efecto en la calidad, exponen que la calidad es tomada como un sindénimo de
entrenamiento y capacitacion del personal, la cual debe estar alineada a los intereses de la
empresa y necesidades de competencias laborales de los sujetos. Para dichos autores “la
capacitacion es el proceso en el que una empresa busca que sus empleados obtengan
habilidades y destrezas necesarias para el desempeiio en el cargo donde se impulsa el
aprendizaje de sus colaboradores” (p.134). Es asi que la capacitacion es proporcionada en las
empresas a causa de los cambios producidos en el sector externo y que infieren al interior de
la misma, la capacitacion nace como efecto de la necesidad de entrenar a los trabajadores y
adaptarse a los cambios sin perder de vista los objetivos, la mision y la vision de la

organizacion.
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Con respecto a la capacitacion laboral en América Latina se pueden hacer
observaciones que son de aporte a este trabajo. Conforme a los dichos de Fiszbein, Cumsille y
Cueva (2016), los niveles de destrezas de la fuerza de trabajo en esta regiéon son bajos en
comparacion a los paises desarrollados, producto de las bajas inversiones de los gobiernos en
sus sistemas educativos y por esta razon presenta grandes diferencias a nivel productivo en
comparacion con Estados Unidos. Estos autores consideran relevante la capacitacion, “como
una oportunidad de los paises para mejorar en el corto plazo las habilidades de su poblacién y,
por ende, mejorar la productividad en el trabajo” (p.4). En el caso de Argentina, las
capacitaciones se ven reducidas a causa de falta de presupuesto, por esta razon las empresas
generalmente afectadas son las pymes. Una de las preocupaciones mas importante de estos
investigadores son las inequidades en cuestion de capacitacion entre trabajadores de pequenas

empresas en comparacion con las grandes.

Blake (2008) sostiene que en Argentina, la capacitacion siempre existid desde el
instante en que un individuo tuvo que realizar una tarea
y no supo el cémo, en consecuencia, debid ser formado para lograrlo. Este especialista narra
como en los anos ‘40 el modelo de las relaciones humanas influyé en empresas como Esso,
Ducilo y Alpargatas en sus programas de capacitacion, en relacion el autor expone: “el
enfoque permiti6 empezar a ver a la capacitacion como algo no tan atado a la produccion
industrial. Fue el area de ventas una de las primeras en incorporar sus conceptos” (Blake,

2008, p.168)

El autor, relata cémo surgieron las capacitaciones en diferentes organizaciones
argentinas a lo largo de la historia, en parte de este recorrido hace hincapié¢ sobre las
capacitaciones de las vendedoras de las grandes tiendas durante el afio 1913. Esta tematica
resulta de un interés relevante para esta investigacion, porque se toma como modelo una gran
tienda departamental, llamada Harrods en el microcentro portefio; teniendo en cuenta otras
grandes tiendas, entre ellas: Gath & Chaves, tienda donde, al presente, se encuentra

emplazada la empresa Retail escogida para el desarrollo del presente trabajo.

Blake hace énfasis en que en las tiendas, tanto en el pasado como en la actualidad,
instalaban carteles de “atendidos por sus duerios” indicando que estos poseian una mejor
atencion hacia sus clientes, sefialando que si era atendido por empleados la atencién no seria
la misma .El problema segun el autor estaba en que a medida que los comercios se iban

expandiendo en tamaio y variedad de productos se necesitaban otros perfiles de venta. Para
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ese entonces, el mercado no contaba con personas capacitadas para los nuevos puestos, por lo
que Blake se centra en las vendedoras de salon como caso relevante: “la venta en las grandes
tiendas incorpor6 a la mujer como un agente fundamental en las estrategias comerciales tanto
como compradora como en su rol de vendedora profesional” (p.133). Segun la tienda que se
analiza, las mujeres debian mantener un estilo elegante, buenos modales acordes a la
organizacion, pero jamds competir con los clientes. Desde la sucursal de Buenos Aires, se
imitaban las buenas practicas que llevaban adelante los vendedores de las grandes tiendas de
Paris. El autor plantea sin mucha exactitud que se han traidos cursos de capacitacion desde
Londres, de la mano del gerente de entrenamiento de personal de la casa matriz. Por esto,
Blake, finalmente, llega a la siguiente idea: “lo cierto es que la calidad de la atencion que
recibian los clientes en Harrods fue uno de los elementos distintivos de esta casa, lo que hacia

evidente la efectividad de la capacitacion recibida por las vendedoras” (Blake, 2008, p.138).

Para concluir con este recorrido, Chiavenato (2007), especialista en el area de
administracion de empresas y recursos humanos, define el concepto de capacitacion:

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica y

organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y

competencias en funciéon de objetivos definidos. La capacitacion entrana la transmision de

conocimientos especifico relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la

tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias. Una tarea cualquiera, sea

compleja o simple, involucra estos tres aspectos. (Chiavenato, 2007, p.386)

Por otro lado, siguiendo con este lineamiento, Blake (1997) sostiene: “La capacitacion
es un recurso dinamizador de las organizaciones [...] es un servicio interno de la organizacion
que se cumplird bajo cualquier forma cada vez que alguien deba conocer una tarea, desarrollar

una habilidad o asumir una actividad”. (Blake, 1997, p.64)

Con estos conceptos, se plantea que se debe comprender a la capacitacion como una
actividad realizada en una organizacion, que busca mejorar los conocimientos y habilidades
de sus trabajadores. Ademas se la debe considerar como una necesitad en el lugar de trabajo
para que sus trabajadores comprendan de manera efectiva sus responsabilidades y tareas a
realizar. El aprendizaje debe ser considerado como una inversion para las organizaciones y no
como un gasto; por lo cual las empresas y las personas que conviven en una misma compaiia
deben percibirla como tal, con el devenir del tiempo dara resultados favorables y ayudara a los

trabajadores en su propio desarrollo. Su ausencia produciria efectos perjudiciales, en lo
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econdmico y el peligro de los individuos, como accidentes laborales que podrian prevenirse

con los conocimientos necesarios en seguridad e higiene.
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Capitulo 2

La capacitacion

2.1 Presentacion del marco de referencias teoricas

Este apartado presenta la informacion documental relacionada con la capacitacion;
apreciaciones elaboradas sobre la base de las huellas que diferentes autores han ido trazando

en este devenir inagotable.

El punto de partida halla su anclaje teérico en referenciar a la tipologia de conocimiento
propuesto por Nonaka y Takeuchi, los diferentes aportes sobre el tema realizados por autores
relevantes, asi como también el corpus legislativo vigente de los diferentes aspectos que

aborda y abarca la tematica de capacitacion laboral en Argentina.

El concepto de capacitacion, en sentido amplio, se extiende hacia el de formacion y
entrenamiento, habilitando que tal apertura se asuma en las diferentes narrativas, como
sindnimos. Si se afronta en sentido estricto, se nota que dicha trilogia presenta diferencias. La
formacion, conforme a los dichos de Parra y Rodriguez (2015), es un proceso continuo
mediante el cual una persona adquiere actitudes, conocimientos y destrezas que la habilitan
para alcanzar mejor rendimiento laboral; la formacioén contiene tanto a la capacitacion como
al entrenamiento. El entrenamiento, en cambio, es en suma la preparacion, y el
perfeccionamiento ejecutados de manera sistematica sobre la base de las técnicas necesarias
para el desempeno del puesto de trabajo que ya posee el trabajador debido a su formacion.®

El concepto de capacitacion fue desarrollado historicamente y tomo significancia en

cefiimiento a la historicidad, al uso y a su dispensacion en los diferentes lectos.

Retomando la premisa citada de Chiavenato (2007) se desprende que toda organizacion
que se proponga optimizar cualquiera de las areas de su incumbencia, necesitard de la
planificacion, armado y puesta en practica de un plan de capacitacion cuyos contenidos sitiien
al personal a la altura de los requerimientos que sus responsabilidades les exigen en las
diferentes areas. Sin el conocimiento preciso y en su defecto, sin el suministro oportuno, la

organizacion no estard en condiciones de esperar resultados aceptables en la gestion.

® Enfasis propio.
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En un mercado competitivo, con consumidores cada vez mas exigentes, las
organizaciones se han visto obligadas a instaurar ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo que le permitan adaptarse y poder sobrellevar los cambios del medio. Actualmente, las
empresas han descubierto como sus activos intangibles le aportan un fuerte valor agregado,
por ende, el conocimiento constituye una contundente ventaja competitiva, una sustancial
diferenciacion dentro de una gestion que privilegiard el manejo del capital humano,
afianzando su potencial y contribuyendo al desarrollo efectivo de las incumbencias y

objetivos organizacionales.

En este mismo orden, el economista Peter Drucker, manifiesta que el conocimiento es
considerado como una nueva base de competitividad en la sociedad poscapitalista y que las

. . , . . . . 7
empresas que sepan gestionarlo de manera eficiente serdn organizaciones inteligentes .

Retomando la exposicion de Nonaka y Tekeuchi (1999), se coincide en que el
conocimiento es “un proceso humano dinamico de justificacién de la creencia personal en
busca de la verdad” (p. 63). La presente investigacion adhiere a esos dichos, en tanto
considera que la dinamica del conocer implica una permanente mutacion, actualizacion y

puesta por obra de lo conocido.

2.2 Incorporacion de conocimientos en las organizaciones

Autores como Franklin y Krieger (2011) establecen que el conocimiento se genera
mediante la investigacion cientifica y la investigacion tecnologica. La tecnologia se incorpora

en las organizaciones mediante procesos, productos, equipos, materias primas y personal.

Asi como se presentan en el plano académico disquisiciones en torno de las diversas
competencias, duras y blandas, también en las organizaciones coexisten dos tipos de
modalidad de aplicacion tecnologica; las duras y las de gestion; las primeras hacen referencia
a la capacidad de transformar las materias primas en un producto final. Las segundas, refieren
a todo conocimiento que se utiliza para desarrollar una gestion administrativa dentro de una

determinada empresa.

7 https://www.gestiopolis.com/sociedad-postcapitalista-peter-drucker-presocialista-siglo-21/
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El comun denominador entre ambos perfiles, consiste en que ambas facetas son una
llave que abre ante las organizaciones las puertas hacia la incorporacion de cambios

tecnoldgicos precisos y oportunos, orientados a dar respuesta a las exigencias del mercado.

Asi, el proceso de creacion de conocimiento, sin solucion de continuidad, dentro de una
organizacion permite hacerlas eficientes y competitivas, a través del desarrollo de “productos,
procesos, estrategias comerciales, métodos organizativos mas eficientes, modo de produccion

que permitan reducir costos o aumentar la calidad” (Franklin y Krieger, 2011, p. 414)

2.2.1 Procesos de creacion del conocimiento, el modelo de Nonaka y Takeuchi

El modelo de Nonaka y Takeuchi (1999) ilustra el entorno de las organizaciones
cimentadas en la incorporacion del conocimiento, como piedra angular sobre la cual afirmar
sus competencias de adaptabilidad; a los fines de satisfacer las apetencias y exigencias del

mercado y de los stakeholders.

Entre otras clasificaciones en torno del acto cognoscitivo, dichos autores establecen las
diferencias entre el conocimiento tacito y el explicito, segin se referencia en los escritos de
Karl Polanyi, quien enuncia que el conocimiento tacito: “es personal y de contexto especifico;
en consecuencia, resulta dificil de formalizar y comunicar a otros” (p.65). Se trata de
conocimientos internos, subjetivos, conforme a las vivencias y experiencias de los sujetos. El
conocimiento explicito, en cambio, “puede trasmitirse utilizando el lenguaje formal y
sistemdtico” (p.65). Dichos saberes se transmiten mediante reglas, formulas vy

especificaciones.

Nonaka y Takeuchi establecen una dicotomia entre el criterio Occidental y el de Japon.
En Occidente la creacion de conocimiento es explicita, en Japon es tacito. No obstante, son
complementarios, por lo que el proceso de conocimiento se basa en la interacciéon y en un
intercambio dialéctico denominado “convencion de conocimiento”. A través de este proceso
“los conocimientos tacito y explicito se expanden tanto en cantidad como en calidad”

(Nonaka y Takeuchi, 1995, p.68).

Dentro de las diversas tipologias del conocimiento, dichos autores presentan la siguiente

tetralogia, a saber:
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a- Socializacién de tacito a tacito: *“es un proceso que consiste en compartir
experiencias y, por tanto, crear conocimiento tacito tal como los modelos mentales
compartidos y las habilidades técnicas” (p. 70). La clave para este tipo de
conocimiento es la experiencia, comprendiendo habilidades y técnicas a partir de
la observacion, imitacion y practica.

b- Exteriorizacion: el conocimiento y su puesta o praxis, muta de tacito a explicito: es
un proceso mediante el cual el individuo comparte su conocimiento tacito interno
el cual “se vuelve explicito y adopta la forma de metéaforas, analogias, conceptos,
hipdtesis o0 modelos” (p. 72).

c- Combinacion: de explicito a explicitor “es la formalizacion explicita del
conocimiento proveniente de diferentes fuentes de informacion que da como
resultado informacion explicita. Un ejemplo de esto “La creacion de conocimiento
que se da en las escuelas”. (p.76).

d- Interiorizacion: de explicito a tacito: “Es un proceso de conversion de
conocimiento explicito, en conocimiento tacito, que nos puede llegar desde
diferentes medios que hard que se convierta en propio, lo cual facilitara la
transferencia de conocimientos explicitos a otros individuos. Para esto es de gran
ayuda que esos conocimientos se plasmen de forma escrita u oral, lo que ayudara a

cada persona a proyectar a posteriori de introyectar su experiencia”.

Vemos, dentro del descripto panorama, que todo conocimiento en una organizacion se
crea a través de un proceso continuo de conversion de los tipos de conocimiento, en las
sucesivas fases: socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion, de esta manera
se crea una interaccion y se da lugar a la participacion entre compafieros de trabajo, lo que
ayudara al aprendizaje organizacional y de esta manera, a que los trabajadores desarrollen

mas efectivos, cohesivos, inclusivos y participativos métodos de trabajo.

Los autores insisten en que, si ambas formas de aprendizaje se combinan de forma
dinamica, por ejemplo, provocando un espiral de conocimientos, se estara auspiciando al
desarrollo e internalizacion de las competencias que conduzcan a los empleados al eficaz

desenvolvimiento y gestion en sus puestos de trabajo.

Con relacion al panorama expuesto y respaldado en diversas citas de autoridad
connotadas, se dird que la capacitacion del personal es ineludible a la hora de gestionar

empresas mas competitivas, permeables y flexibles. Corresponde a estas instancias, entonces,
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exponer acerca de las distintas perspectivas teorico empiricas conducentes a materializar un

proceso de capacitacion efectivo; lo propio se da a conocer en los parrafos siguientes.

2.3 La capacitacion en el trabajo.

En la actualidad en numerosas empresas la capacitacion ha cobrado gran importancia,
asi el disefio de los diversos planes de capacitacion y de formacion son concebidos como ejes
constitutivos de las politicas empresariales, tendientes al desarrollo mismo de las
organizaciones. Asi, ante la aparicion de contextos econdémicos desfavorables, las
organizaciones emplean un plan estratégico de formacion y de Capacitacion a los fines de
morigerar las amenazas y debilidades. Tales contextos, cuya resultante suele ser un factor
clave para la ejecucion de recortes presupuestarios, pueden ser minimizados mediante la
implementacion constante y asertiva de una planificacion con miras al desarrollo cognitivo
competencial del personal. La presente investigacion adhiere a la idea de que la herramienta
descripta constituye un eslabon en la cadena de valor, confiriendo a los empleados y a la
organizacion misma, no solo una salida ante disyuntivas de corte economicista, sino

constitutivas del Ethos empresarial.

La capacitacion es una herramienta ineludible para poder llevar adelante la ejecucion de
los planes estratégicos organizacionales de acuerdo a las exigencias del medio. Si la
organizacidon no acciona en su ejecucion, sufrird consecuencias serias: estancamiento,
retroceso e incapacidad de competir en el mercado en relacion con su incumbencia. Se torna
imperativo que el proceso de incorporacion y asimilacion de nuevos saberes sea continuo y

cefido a los intereses empresariales.

Flanklin y Krieger (2011) plantean que existe un vacio producto de la inconsistencia
entre lo que el puesto requiere y los saberes de los empleados; esta brecha entre las
competencias que poseen los miembros de una organizacion en contraste con las requeridas
por el puesto, una vez detectadas, pueden resolverse mediante la planificacion estratégica de
un plan de capacitacion. De esta manera la organizacidn sera capaz de alcanzar los objetivos

delineados y cumplir con la mision empresarial.
Toda capacitacion posee tres objetivos principales:

- Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del puesto.
- Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus puestos

actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.
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- Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio entre ellas o
para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las nuevas tendencias de la

administracion. (Chiavenato, 2007, pag.387)

2.3.1 Ciclo de la capacitacion

Chiavenato (2007), agrega que la capacitacion es el acto de proporcionar los medios

para posibilitar el aprendizaje.

El aprendizaje es un fenomeno que surge dentro del individuo como resultado de su
expresion volitiva de permanecer permeable a los cambios y transformaciones del entorno,
para modificar y volverse un facilitador a quienes ingresan en el mundo del trabajo y un pilar
para los empleados, con quienes cohabita el espectro del trabajo, en una actividad

determinada. Es un cambio de comportamiento que ocurre sin solucién de continuidad.

El objetivo principal de la capacitacion es el de orientar las experiencias de aprendizaje
hacia lo positivo, con sustento en la realidad, y a lo benéfico, complementando y reforzando
ambos perfiles mediante actividades planeadas estratégicamente, no solo para que los
individuos en todos los niveles de la empresa puedan adquirir conocimientos con mayor
celeridad y en apertura plena a la incorporacion de las nuevas tecnologias, sino que asimismo
les permitan desarrollar actitudes y habilidades que sostendran al amplio colectivo
empresarial, en la vanguardia, en razon de la adaptabilidad y otras competencias. El proceso
que permite llevar adelante un Plan Anual de Capacitacion de Personal de una organizacion

requiere de varios pasos.

La capacitacion cubre una secuencia programada de eventos, que se renueva cada vez que se
repite, la misma estd compuesta por cuatro etapas: Deteccion de las necesidades de capacitacion
(diagnoéstico). Programa de capacitacion para atender las necesidades, Implementacion y

realizacion del programa de capacitacion, Evaluacion de los resultados. (Chiavenato, 2007, p.389)
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1-Deteccion de las
necesidades de
capacitacion
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ENTRADA SALIDA
4-Evaluacion de los 2-Programas de
resultados de la < > capacitacion
capacitacion
| SALIDA I | ENTRADA I
N

3-Implementacion
de la capacitacion

Fuente: Elaboracion propia. Ciclo de la capacitacidn propuesto por Chiavenato (2007)

2.3.2 Proceso de deteccion de necesidad: ;Cudndo se esta frente a una necesidad de

capacitacion?

Conforme a los dichos de Blake, se estd frente a una necesidad de capacitacion “cuando
una funcion o tarea requerida por la organizacion no se desempefia o no podria desempefiarse
con la calidad necesaria por carecer quienes deben hacerlo de los conocimientos, habilidades

o actitudes requeridas para su ejecucion en dicho nivel”.( Blake,2000, p.22 )

El panorama actual en lo concerniente a las competencias laborales se dibuja y
desdibuja de manera repentina. La capacidad de adaptacion de los trabajadores y su
versatilidad ante los cambios, configuran la clave para poder competir dentro del mercado,
por ende, las exigencias que interpelan al colectivo del trabajo deben asumirse desde la
cosmovision empresarial como un ente constitutivo, no aleatorio. La deteccion de
necesidades es, entonces, un clave impulsor de todo proceso de capacitacion y de su

instrumentacion oportuna.
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Segun Blake (2000) existen personas que poseen los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para llevar adelante las tareas requeridas por el puesto y sin embargo por
diferentes razones no lo hacen. Ya sea por falta de motivacion, por disconformidad con la
situacion o por problemas a nivel individual entre otros. En este aspecto las organizaciones
suelen confundir esta situacion con una necesidad de capacitacion, lo cual es un gran error, ya
que las razones por las cuales no se realizan las tareas, no siempre son subsanadas mediante
un nuevo aprendizaje, sino que se debe indagar profundamente la causa, y una vez detectada,
analizar si la incorporacion de nuevos saberes dara respuesta efectiva a la contingencia, sea su

etiologia por accidon o por omision.

Segun Chiavenato (2007) previo al D.N.C es necesario un diagnostico preliminar

considerando tres niveles de analisis:

1-Nivel de analisis de toda la organizacion: El sistema organizacional se refiere al estudio de
toda la organizacion mas alla de su mision, objetivos, recursos, competencias; también toma
en cuenta el ambiente externo en el cual estd insertado. Este tipo de analisis permite detectar

qué se debe ensenar a toda la organizacion.

2-Nivel de analisis de los recursos humanos: El sistema de capacitacion procura constatar si
toda la fuerza de trabajo posee todo el conocimiento necesario para cubrir toda necesidad de

la organizacion.

3-Nivel de andlisis de las operaciones y tareas: El sistema de adquisiciéon de habilidades
permite la deteccion de las necesidades de capacitacidn, es decir entre los requerimientos del
puesto y aquello que se le exige a su postulante. Analizar los puestos permitird determinar

habilidades, conocimientos, actitudes requeridas para ocupar los puestos.
- Medios para hacer la deteccion de necesidades:

Una premisa basica de la capacitacion, segiin Pinto (2000) es que para que esta sea
efectiva debe de fundamentarse en el principio de “ensefianza especifica para una necesidad
especifica” (p.83). En este sentido la deteccion de necesidades de capacitacion es la etapa que
guia el proceso de aprendizaje de una organizacidn, es el primer paso para crear programas
de capacitacion eficientes. Su propodsito es hacer que una empresa sea mas productiva al
encontrar y localizar las necesidades especificas de formacion que necesitan los trabajadores,
para estructurar los programas que puedan llevar al colaborador a reducir las brechas de

manera precisa, y logre los objetivos organizacionales. Detectar los requerimientos de
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capacitacion evita a la compaiiia gastos innecesarios y equivocarse al ofrecer capacitaciones
inadecuadas, de esta manera se obtiene el dato exacto que permitira una correcta alineacion de
la capacitacion con la productividad. Si no se realiza el D.N.C, las organizaciones se arriesgan
a aplicar planes de capacitacion incorrectos que implican la inversion de tiempo, dinero y

esfuerzo.

Es asi que Chiavenato (2007) define a la D.N.C como una forma de diagndstico que
requiere respaldarse de informacion acertada. La determinacion de las necesidades de
capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcion de staff, es decir, los mandos
medios, jefes o supervisores de un sector determinado son los responsables de la percepcion
de las dificultades que provoca la falta de capacitacion. El objetivo general del D.N.C, es:
“Obtener la informacion que permita conocer las carencias de conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes del personal de la organizacion, con el fin de disefiar y poner en

operacion programas y esfuerzos de aprendizaje.”’(Reza, 2006, p.64)

La deteccion de las necesidades de capacitacion es un proceso continuo, ya que surgira
como consecuencia de la observacion de alguna carencia en el orden de la praxis, constituida
sobre la base del desempeno de los empleados o de la ausencia de efectividad en el accionar
de cualquiera de los actores del sistema organizacional. La deteccion de necesidades es un
diagnostico que necesita tener un sustento en informacioén relevante. En este sentido,
Chiavenato (2007) presenta los medios esenciales para detectar necesidades de capacitacion, a

saber:

Evaluacion del desempeiio

Habilita la deteccion de empleados que realizan sus labores con bajo rendimiento. Se
trata de una evaluacion a posterior o también conocida como ‘“de resultante”. Es decir que la
evaluacion de desempefio procura identificar el déficit que los trabajadores pueden tener en la
ejecucion de sus funciones y tareas, pero antes de efectuar una evaluacion de desempeiio es
necesario que la organizacion haya definido sus procedimientos productivos. Ademads en la
actualidad, esta herramienta se hace necesaria para ampliar sus competencias y reforzar su

desempefio.
Observacion
Este medio permite comprobar si existe una brecha entre aquello que se espera que

realice el empleado y lo que estd haciendo efectivamente. Es asi que la observacion posibilita
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descubrir los puntos débiles de los colaboradores, identificando donde se lleva a cabo el
trabajo de manera ineficiente, como ‘“equipos rotos, atrasos en relacion con el cronograma,
desperdicio de materia prima, elevado numero de problemas disciplinarios, alto indice de

ausentismo, rotacion de personal elevada, etcétera.” (Chiavenato, 2007, p. 395).
Cuestionarios

Dicho instrumento permite obtener informacién en términos de opinion de los
trabajadores, con la finalidad de tener una idea relativamente precisa de las necesidades,
respectivas y prioridades que consideren los colaboradores. Los datos permitiran identificar
las medidas de tendencia central entendidas como un hébito adquirido en el seno de un
determinado equipo de trabajo y la relacion matematica de sus variables. Este instrumento
compuesto de una serie de preguntas pueden ser enviado a los trabajadores por intermedio de
e-mail u otros medios, de este modo las personas pueden responder de manera andénima,
remota y de acuerdo con la disponibilidad de tiempo de cada uno. Esta es una manera para

que el colaborador se sienta de responder libremente.

Solicitud de supervisores y gerentes

El componente jerarquico comparte el dia a dia con su grupo de trabajo, asi son ellos
quienes, mediante la observacion de su equipo, estan en optimas condiciones de detectar las
necesidades de capacitacion existentes y solicitar y/o gestionar a través de una solicitud que se

instrumente la capacitacion emergente de tal observacion.

Entrevistas con supervisores y gerentes

Consiste en recabar informacion a través del didlogo directo con supervisores, gerentes
o jefes directos del area, junto al area de gestion humana o del colaborador, mediante
entrevistas cefiidas a las incumbencias y responsabilidad en las diversas dareas del
departamento de recursos humanos; previstas en torno de los problemas que se presentan por
falta de capacitacion; la presente herramienta de aplicarse con constancia, es capaz de

optimizar las gestiones y el rendimiento.

Reuniones interdepartamentales

En estos encuentros se retinen los responsables de los distintos departamentos, para
plantear asuntos que incumben a los objetivos organizacionales y problemas operacionales,

entre otros asuntos administrativos, lo que posibilitara clarificar el estado organizacional en
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vistas a hacer foco en las necesidades y suplirlas, generando estrategias especialmente

disenadas a tales fines.

Examenes para empleados

Mediante dicho instrumento, se evalua, previa segmentacion por categoria (labor,
antigiiedad, area, competencias, etc.), la cualidad del trabajo que desempefian sus tareas, en
ceflimiento a los saberes comprobables. Se trata mas de una ponderacion, siendo lo mas

objetiva posible de la relacion existente entre el saber y la puesta por obra.

Reorganizacidn del trabajo

Siempre que las rutinas de trabajo impongan modificacion serd necesario brindar a los
empleados una capacitacion previa disefiada sobre la base de los nuevos métodos y procesos

de trabajo.

Entrevista de salida

Aunque en la praxis sea poco probable y factible, la doctrina expresa que, ante la
renuncia de un empleado, es conveniente realizarle una entrevista para conocer los motivos de
su decision y su opinidén sobre la empresa, de esta manera podran detectarse las carencias de

la organizacion.

En relacion a las capacitaciones, toda empresa deberia utilizar esta herramienta, como
un medio mads, para detectar posibles falencias en su plan de capacitacion, de este modo el
trabajador que ha decidido cesar la relacion laboral, pueda brindar informacion sobre su
permanencia en la organizacion, y a partir de aqui poder evaluar mejoras. Por lo cual, cuando
un colaborador esté saliendo de la empresa, sea cual sea el motivo, es importante hacer una
deteccion de necesidades de entrenamiento. Esto se debe a que en el momento de la
entrevista, es posible detectar posibles fallas y vacios en la organizacion, que hasta entonces
no hayan sido descubiertas. Los colaboradores que dejan de tener un vinculo con la empresa,
se suelen sentirse menos intimidados para hablar sobre temas incomodos para ellos. Por eso,

se debe aprovechar el momento para hacer una deteccion de necesidades de capacitacion.

Analisis vy especificacidon de puestos

Aporta una aproximacion de las tareas y habilidades que debe poseer quien ocupe la

vacante de un sector. Chiavenato, (2001) afade:
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La descripcion del cargo es un proceso que consiste en enumerar las tareas o funciones que lo
conforman y lo diferencian de los demas cargos de la empresa; es la enumeracion detallada de las
funciones o tareas del cargo (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo
hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas (como lo hace) y los
objetivos del cargo (por qué lo hace). Basicamente, es hacer un inventario de los aspectos
significativos del cargo y de los deberes y las responsabilidades que comprende. (Chiavenato,

2001, p. 331)

Informes periodicos o de produccién de la empresa

Estos informes permitirdn revelar carencias en los diferentes sectores de la empresa de

manera periodica a los efectos de instrumentar una capacitacion al corto plazo.

En sintesis, la D.N.C y sus medios para llevarla adelante permiten brindar informacién
necesaria, evaluando la situacion de la empresa en cuanto a las actividades que vienen

desarrollando sus colaboradores a fin de conocer sus necesidades de conocimientos.

2.3.3. Trinomio de la capacitacion, clasificacion de Blake

Blake (2000) sostiene que las necesidades de capacitacion se dan por dos carencias: en
primer lugar, se halla la necesidad de incorporar tareas que nunca han sido realizadas y en
segundo lugar, por el cambio en la forma de realizacion de alguna de ellas.

Se desagrega a continuacidn, una tipologia, que surge del analisis de Blake:
v" Capacitacion correctiva o por discrepancia.
v" Capacitacion por cambio.

v" Capacitacion por incorporacion.

Necesidad por discrepancia

Existe una necesidad de capacitacion por discrepancia, cuando el mal desempefio de un
trabajador en su puesto de trabajo es producido por la falta de conocimiento, habilidades o

aptitudes en relacién a las incumbencias o requerimientos del puesto.

Necesidad por cambio
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Estas necesidades surgen cuando un proyecto cambia la manera de hacer alguna
actividad, sea que ya no se realiza de manera satisfactoria o que se pueda llevar a cabo
mediante la actualizacidon de saberes. Por mencionar algunas, la necesidad de producir mas en
menor tiempo y a bajo costo; los cambios tecnologicos; la aparicion de una nueva disposicion
legal; etc. Todas ellas constituyen contingencias que obligan a investigar en pos de la
optimizacion de la labor. Asimismo, la organizacion en tanto entidad viva va presentando
metamorfosis propia, niveles amplios de adecuacion, de flexibilidad y permeabilidad. Este
también es el marco necesario y urgente que solo se cubre al capacitar a los empleados para

conducirlos a la altura de las nuevas exigencias en el desempeio de sus cargos.

Necesidad por incorporacion

Este tipo de necesidad aparece producto de una nueva tarea la cual sin una capacitacion

no se podria llevar a cabo.

A esta necesidad de capacitacion se le puede agregar, la capacitacion por induccion,
programas de orientacion dedicados a la formacién de los nuevos empleados frente a la
administracion de sus cargos. Opera el sistema de transmision de la cultura empresarial: el
qué hacer y el como se resuelven suministrando informacion acerca de la organizacion,

normas de la empresa, politicas de personal, cultura organizacional, mision, vision, y valores.

2.3.4 Programa

Luego de detectar las necesidades de capacitacion se deben instrumentar los medios
para suplirlas, por ejemplo, mediante un programa estratégico, el cual abarque los segmentos
vulnerables y/o con mayores debilidades que fortalezas. Pueden ser cursos, actividades,
talleres; que permitiran, en un corto plazo, segin el autor, que las personas obtengan

conocimientos, aptitudes y habilidades en funcion de los objetivos definidos.

Esta investigacion entiende que el tema de los plazos conlleva un analisis mas
pormenorizado. Muchas veces se produce un lapso entre la transmision de los saberes, la
introyeccion y la puesta por obra, como consecuencia de que cada grupo humano es diverso y,

por lo tanto, diversa su manera de responder a los diferentes estimulos y motivaciones.

En coincidencia con la enumeracion realizada por el citado autor, los medios de

deteccion de necesidades permitirdn dar respuesta a los siguientes interrogantes, a saber:
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(Cual es la necesidad?

- (En qué areas de la empresa ocurre?

- (Cual es su causa?

- (Qué nivel de necesidad atraviesa?

- (Cual es su prioridad ante otras necesidades?

- (A cuantas personas afecta?

- ¢Cuanto tiempo hay disponible para la capacitacion?
- (Cual es el costo de la misma?

- (Quién realizard la capacitacion? (Chiavenato, 2007, p.397)

Es necesario responder a estas preguntas para poder llevar adelante el programa de
capacitacion y saber qué ensefiar, en qué momento, en qué lugar, bajo qué modalidad y quién

ha de impartir la ensefianza.

El capacitador debe desarrollar una pedagogia didactica y contenidos que se sujeten a
las necesidades estrictamente visualizadas, a los fines de instrumentar cursos satisfactorios y

eficaces.

2.3.5 Implementacion

A posteriori del diagndstico de necesidades y ya elaborado el plan de capacitacion,
restard implementarlo, ponerlo en obra, para que una vez sometido a prueba pueda verificarse

mediante contralor idoneo.

Para poder concretar esta etapa se necesita de un instructor experto, es decir especialista
en una determinada actividad. Los capacitadores, entrenadores o instructores tal como son
conocidos pueden ser los mismos jefes de sector, gerentes y/o el personal del sector de
capacitacion, como también, personal externo a la empresa; cada uno de ellos escogidos
atentos a su experticia. Ademas dentro de la implementacion se debe analizar la metodologia
que se va a utilizar para el programa y dentro del disefio se deben incluir planes de
capacitacion para cada necesidad, generando un entorno adecuado para la realizacion de la

misma
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2.3.6 Evaluacion de los resultados de la capacitacion

Finalmente, en esta etapa del proceso de capacitacion, se evaluan los resultados
obtenidos en la implementacion de los programas de entrenamiento. Esta etapa es necesaria
para evaluar la eficacia y la eficiencia de dicho programa. Esta evaluacion debe considerar
dos aspectos: en principio “determinar si el entrenamiento produjo las modificaciones
deseadas en el comportamiento de los empleados; en segundo lugar, verificar si los resultados
de entrenamiento presentan relacion con la consecucion de las metas de la empresa.”

(Chiavenato, 2007, p. 403)

En contraposicion es necesario determinar si las técnicas de capacitacion empleadas son
efectivas para alcanzar todo objetivo establecido. La evaluaciéon de los resultados del
entrenamiento, siguiendo la propuesta del autor, puede hacerse en los mismos niveles en los

que fue analizada:

* Evaluacion a nivel Organizacional: se refiere a toda mejora y efectividad a nivel empresarial

y de sus empleados.

* Evaluacion a nivel de los Recursos Humanos: “hace hincapié en la reduccion de la rotacion
de personal. Reduccion del ausentismo, aumento de la eficiencia individual de los empleados,
aumento de las habilidades de las personas, aumento del conocimiento de las personas,

cambio de actitudes y conductas de las personas, etcétera” (Chiavenato, 2007, p. 404)

* Evaluacion a nivel de las Tareas y operaciones: En este nivel la capacitacion debe
proporcionar resultados favorables referidos a aumentos y mejoras de productividad, teniendo

en cuenta la mejora en atencion al cliente.

Blake (1987) al respecto propone cuatro puntos del proceso de capacitacion donde realizar la

evaluacion:

1 La relacion que existe entre lo que se necesita y lo que se ensefia, es decir, la relacion que
guarda lo que se ensefia con la necesidad que determina que se haga una actividad de

capacitacion.

2 La diferencia entre lo ensefiado y lo aprendido, o sea, el conjunto de nuevos

comportamientos adquiridos por el participante en el acto educativo.

33



3 La diferencia entre lo aprendido y lo transferido a la tarea. Para cada uno de los
participantes de un mismo programa de capacitacion, esta dificultad serd diferente, tanto por

las caracteristicas de las personas como de las situaciones que debera enfrentar.

4 La permanencia en el tiempo de lo transferido a la tarea. Presenta la dificultad natural del
deterioro que sufre todo aprendizaje en la medida en que no sea incorporado como una rutina
de trabajo. En estas situaciones se ingresa en una curva de olvido que solo puede ser tratada

con acciones de mantenimiento del aprendizaje.

Para poder seguir con el plan integral de capacitacion Garcia Lopez (2011) propone que
una vez definidas las acciones que se proyectan lograr, se debe proceder al analisis FODA de
la organizacion con respecto a la capacitacion; que permitird detectar las fuerzas, debilidades,
oportunidades y amenazas del entorno en que se vaya a dar la capacitacion, los recursos con
que se cuentan y los que se necesitarian. Una vez Identificadas las fuerzas, debilidades de la
empresa y determinadas las oportunidades y amenazas del entorno, se estard en posibilidad de

poder disenar la estrategia de capacitacion.

El proceso de la capacitacién no terminard con su implementacion y pronta evaluacion,
sino que lo aprendido debera trasladarse a la tarea manteniéndose en el tiempo. Se debera
enfatizar en dicha continuidad y praxis, para que la capacitacion sea valida tanto para la

empresa, como para los individuos, de lo contrario perdera efectividad.

2.4 E- learnig, el nuevo camino para enseiiar y aprender

En esta nueva era digital, si nos ponemos a pensar, todas aquellas cosas que hacemos
dia tras dia nos conllevan a utilizar internet. Haciendo enfoque en la capacitacion, toda la
evolucion tecnoldgica ha transformado inclusive a la ensefianza, mediante la ejecucion de una

nueva forma de aprender llamada e-Learnig.

Este tipo de ensefianza es interesante por parte de las empresas, las cuales lo van
incorporando para modificar la forma en que se realizan los entrenamientos y el desarrollo de
su personal. Esta modalidad de formacion permite a las empresas reducir costos ya que
cotidianamente se debe movilizar al personal para capacitar hacia otro lugar dependiendo de
que se trate, generalmente hay costos de traslado, materiales entre otros, asi como el consumo

de un periodo de tiempo ain mayor por la movilizacion de las personas. Este método
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tradicional de formacién requiere de un considerable tiempo que se podria invertir en otras

tareas.

Casanova y Tomassino (2014) citando a Sangra et al., exponen que el concepto de e.
Learnig (electronic learnig)® hace referencia a un nuevo modelo de aprendizaje que se
diferencia del tradicional incluyendo el uso de tecnologia. Dichos autores exponen que los
usuarios pueden mediante esta modalidad acceder a cursos y a sus respectivos materiales de

consulta fuera de infraestructuras fijas.

Los autores mencionados adhieren al concepto de e-Learnig, como Mobile-learnig (m-
Learnig), que incorpora el uso de tecnologias moviles, apto para situaciones no solo de
aprendizaje académico sino también sobre Capacitacion y ayuda en la ejecucion de
actividades de trabajadores para mejorar la productividad y el desempefio, brindandoles
informacion y soporte ‘just-intime” y en su contexto de prioridades y obligaciones

inmediatas.

En la capacitacién continua e informal, estos dispositivos acompafian a los usuarios en sus
experiencias cotidianas como fuente de informacion, medio de comunicaciéon o medio de registro
de la situacion actual para futuras consultas. Ademas, el aprendizaje de coordinacion y uso de
recursos mejora notablemente al disponer de estos dispositivos en todo momento para actividades
de monitoreo, revision y correccion de decisiones inmediatas. (Casanova y Tomassino, 2014, p. 6)
El uso de los dispositivos mdviles (celulares, tablets, netbooks), ademds, de ser

portables e inaldmbricos permite a todas aquellas personas que deseen ser capacitadas,

aprender en cualquier momento y lugar gracias a estas tecnologias moviles.

Por lo tanto, las nuevas modalidades de formacion online permiten que los trabajadores
puedan realizar las capacitaciones en cualquier espacio, ya sea desde su lugar de trabajo,
desde sus hogares o donde consideren oportuno, de esta forma no serd necesario ausentarse
del puesto laboral y se podran efectuar las capacitaciones en el instante que el trabajador lo
desee. La era digital va implantando nuevas oportunidades, es asi que permite distintas
estrategias en recursos humanos empresariales, generar sustanciales diferencias concernientes
a la rapidez de implementacion, eficiencia en el cumplimiento de las metas y reduccion de

costos.

8 Aprendizaje electrénico.
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2.5 Marco normativo vigente en Argentina

En el ambito laboral, aquellos trabajadores, que se integran a una organizacion,
requieren conocimientos previos para realizar las tareas a las cuales se postulan. Usualmente,
estos saberes no son los suficientes para comenzar a trabajar, por lo tanto, muchos son
asimilados durante la practica. Si bien el trabajador es poseedor de esos conocimientos, todo
aprendizaje dentro de una organizacion posee una regulacion juridica sobre las capacitaciones
proporcionadas hacia ellos. Los empleadores se ajustaran a las disposiciones legales que

regulen estos aspectos, entre ellas encontramos:

Segun lo estipulado por el convenio sobre el desarrollo de los recursos humanos, 1975

(num.142) de la Organizacion Internacional del Trabajo ratificado por Argentina, establece:

Todo Estado que lo ratifique debera desarrollar programas de orientacion profesional y de
formacion profesional, estrechamente relacionados con el empleo, en especial a través de los
servicios publicos del empleo. A tal fin, los estados deberan desarrollar sistemas complementarios
de ensefianza general, técnica y profesional, asi como de orientacion escolar y profesional y de
formacion profesional. Estos programas deberan ampliarse gradualmente a jovenes y adultos,
incluyendo programas apropiados para los minusvalidos. (Organizacion Internacional del Trabajo

[OIT])

En su articulo 4 dispone:

Todo miembro debera ampliar, adaptar y armonizar gradualmente sus sistemas de formacion
profesional en forma que cubran las necesidades de formacion profesional permanente de los
jovenes y de los adultos en todos los sectores de la economia y ramas de actividad econémica y a
todos los niveles de calificacion y de responsabilidad. (Organizacion Internacional del Trabajo

[OIT))

Por otro lado, el Articulo 5 agrega:

Las politicas y programas de orientacion y formacion profesionales deberan establecerse e
implantarse en colaboracion con las organizaciones de empleadores y de trabajadores y, segin los
casos y de conformidad con la ley y la practica nacionales, con otros organismos interesados.

(Organizacion Internacional del Trabajo [OIT])

La Ley Nacional de Empleo N° 24.013, posee como uno de sus objetivos principales
“Incorporar la formacion profesional como componente basico de las politicas y programas de
empleo”. (Art 2, inciso ) Asimismo asienta “desarrollar una asociacion mas estrecha entre la

capacitacion y formacion de la fuerza laboral y el sistema productivo”. (Art 22, inciso g)
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La ley de contrato de trabajo N° 20.744 (LCT) que rige para la Republica Argentina, ha
incorporado el articulo N°1 de la Ley N° 24.576 de la formacion profesional modificando el

capitulo IT de la Ley de contrato de Trabajo y agrega el capitulo VIII donde se implanta:

Art. Sin nimero - La promocion profesional y la formacion en el trabajo, en
condiciones igualitarias de acceso y trato, sera un derecho fundamental para todos los

trabajadores y trabajadoras.

Art. Sin nimero - El empleador implementara acciones de formacion profesional y/o
capacitacion con la participacion de los trabajadores y con la asistencia de los organismos

competentes al Estado.

Art. Sin nimero - La capacitacion del trabajador se efectuara de acuerdo con los
requerimientos del empleador, las caracteristicas de las tareas, las exigencias de la

organizacion del trabajo y los medios que le provea el empleador para dicha capacitacion.

Art. Sin ndmero - La organizacion sindical que represente a los trabajadores, de
conformidad a la legislacion vigente, tendra derecho a recibir informacion sobre la evolucion
de la empresa sobre innovaciones tecnologicas/organizativas y toda otra que tenga relacion

con la planificacion de acciones de formacion y capacitacion profesional.

Art. Sin nimero - La organizacion sindical que represente a los trabajadores, de
conformidad a la legislacion vigente, ante innovaciones de base tecnoldgica y organizativa de
la empresa, podra solicitar al empleador la implementacion de acciones de formacion

profesional para la mejor adecuacion del personal al nuevo sistema.

Art. Sin nimero - En el certificado de trabajo, que el empleador estd obligado a
entregar a la extincion del contrato de trabajo, deberéd constar, ademas de lo prescripto en el
articulo 80, la calificacién profesional obtenida en el o los puestos de trabajo desempefiados,

hubiere o no realizado el trabajador acciones regulares de capacitacion.

Art. Sin nimero - El trabajador tendra derecho a una cantidad de horas del tiempo total
anual del trabajo, de acuerdo con lo que se establezca en el convenio colectivo, para realizar,
fuera de su lugar de trabajo, actividades de formacion y/o capacitacion que ¢l juzgue de su

propio interés.

37



Continuando con la ley N° 20.744, la misma dispone; que cuando La capacitacion es
requerida por el empleador, el tiempo que el trabajador dedique a la asistencia a un curso
debera considerarse comprendido dentro de la jornada laboral, si el curso se desarrollara fuera
del horario laboral, el tiempo de la asistencia deberd ser remunerado. “El empleador debera

abonar al trabajador que prestare servicios en horas suplementaria” (Ley N° 20.744,1976)

Por otra parte encontramos la ley de pequefias y medianas empresas N° 24.467 que

establece en su articulo N° 96:

La capacitacion profesional es un derecho y un deber fundamental de los trabajadores de las
pequeiias empresas, quienes tendran acceso preferente a los programas de formacion continua
financiados con fondos publicos.

El trabajador que asista a cursos de formacion profesional relacionados con la actividad de la
pequeiia empresa en la que preste servicios, podra solicitar a su empleador la adecuacion de su
jornada laboral a las exigencias de dichos cursos.

Los convenios colectivos para pequefias empresas deberan contener un capitulo especial dedicado
al desarrollo del deber y del derecho a la capacitacion profesional.

(Ley N°24.467,1997)

Con relacion a los colaboradores que se desempefian en el area de ventas, en Contigo
toda la vida, en lo que refiere a su actividad estan regulados por el Sindicato de empleados de
comercio (SEC) a través de su convenio colectivo de trabajo (CCT 130/75) que en relacion a

la temdtica del presente trabajo, en su capitulo XVIII Art. 102 establece:

Créase el Instituto Nacional de Capacitacion Profesional y Tecnologico para Empleados de

Comercio (INCAPTEC), que tendra a su cargo la orientacion y capacitacion profesional de los

empleados de comercio. Dicho organismo se financiara con un aporte a cargo de los empleadores

mensuales por cada empleado comprendido en la presente Convenciéon Colectiva de Trabajo.

(CCT 130/75, 1975)

En lo referido a lo mencionado, el (SEC) considera la importancia del aprendizaje
continuo para todos aquellos trabajadores que se desempefien en la actividad, para que puedan
mantenerse en vigencia dentro del mercado laboral, por lo que se crea dicho instituto, el cual
brinda cursos a través de su secretaria de cultura y capacitacion, para la formacion profesional
de los empleados de comercio. Las capacitaciones ofrecidas se extienden a los distintos
barrios en los cuales existe una sede para dicho fin. Entre las tematicas se ofrecen: cursos en
informdtica, contabilidad, idiomas, tecnologia, actividades fisicas, ciencias sociales,

computacion para adultos mayores, oficios y gestion en redes sociales.
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El convenio colectivo mencionado en su Capitulo XVIII no especifica qué tipo de
capacitaciones proveer a la trabajadores que pertenecen al (CCT) mencionado, pero si adhiere
a la normativa legal. Incorpora y se adhiere a la ya mencionada ley 24.576 de la formacion
profesional. Asimismo en su articulo N°49 sobre Salubridad, higiene y seguridad, las partes se
ajustan a las disposiciones legales que regulan estos aspectos y que detallamos en parrafos

siguientes.

Si bien es claro que los trabajadores deben contar con elementos de seguridad para las
actividades especificas y saber como operarlas, la realidad es que las posibilidades de que un
colaborador sufra una descompensacion y requiera asistencia de manera inmediata, es una
situacion posible. Por lo tanto se considera valioso a parte de la utilizacion de los elementos
de proteccion personal (EPP), saber el protocolo de emergencias y reanimacion
cardiopulmonar (RCP), que permite que la victima contintie con vida hasta la llegada de la
ambulancia; el (RCP) suplanta la falta de oxigeno y circulacién que la persona requiere por
estar en paro cardio-respiratorio. Por lo mencionado es necesario que todo trabajador se
encuentre formado para actuar y salvar una vida a tiempo. Esto es posible si las empresas

cumplen con la normativa mencionada a continuacion.

Al respecto la ley de seguridad e higiene en el trabajo N° 19.587 establece en su articulo
N° 4:

La higiene y seguridad en el trabajo comprendera las normas técnicas y medidas sanitarias,

precautorias, de tutela o de cualquier otra indole que tengan por objeto:

a) proteger la vida, preservar y mantener la integridad sicofisica de los trabajadores;

b) prevenir, reducir, eliminar o aislar los riesgos de los distintos centros o puestos de trabajo;

¢) estimular y desarrollar una actitud positiva respecto de la prevencion de los accidentes o

enfermedades que puedan derivarse de la actividad laboral. (Ley N° 19.587,1972)

La ley Continta detallando en su articulo N° 9 algunas obligaciones del empleador.
Entre ellas se hace mencion de disponer de medios para prestar primeros auxilios y promover

la capacitacion de su personal en seguridad e higiene.

Asi como la ley establece las obligaciones del empleador, también obliga al trabajador
en su articulo N°10 a cumplir con las normas de seguridad e higiene impuestas, colaborar en
los programas de formacion y educacion en seguridad e higiene y asistir a los cursos que se

dicten en horario laboral al respecto.
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En Su decreto N°351/79 se establece en su capitulo N° 21 sobre la Capacitacion, los

siguientes articulos.

Articulo N°208. — Todo establecimiento estara obligado a capacitar a su personal en materia de
higiene y seguridad, en prevencion de enfermedades profesionales y de accidentes del trabajo, de
acuerdo a las caracteristicas y riesgos propios, generales y especificos de las tareas que

desempeiia.

Articulo N°209. — La capacitacion del personal deberd efectuarse por medio de conferencias,
cursos, seminarios, clases y se complementaran con material educativo grafico, medios

audiovisuales, avisos y carteles que indiquen medidas de higiene y seguridad.

Articulo N°210. — Recibiran capacitacion en materia de higiene y seguridad y medicina del

trabajo, todos los sectores del establecimiento en sus distintos niveles:
1. Nivel superior (direccion, gerencias y jefaturas).

2. Nivel intermedio (supervision de lineas y encargados).

3. Nivel operativo (trabajadores de produccion y administrativos).

Articulo N°211. — Todo establecimiento planificard en forma anual programas de capacitacion
para los distintos niveles, los cuales deberan ser presentados a la autoridad de aplicacion, a su

solicitud.

Articulo N°212. — Los planes anuales de capacitacion seran programados y desarrollados por los

Servicios de Medicina, Higiene y Seguridad en el Trabajo en las areas de su competencia.

Articulo N°213. — Todo establecimiento debera entregar, por escrito a su personal, las medidas

preventivas tendientes a evitar las enfermedades profesionales y accidentes del trabajo.

Articulo N°214. — La autoridad nacional competente podra, en los establecimientos y fuera de
ellos y por los diferentes medios de difusion, realizar campaiias educativas e informativas con la
finalidad de disminuir o evitar las enfermedades profesionales y accidentes de trabajo. (Decreto

N° 351/79)

En la ley N° 19.587 existen obligaciones de los empleadores con respecto a la
capacitacion de sus empleados en materia de seguridad e higiene; complementandose a ley de
Riesgo del Trabajo N°24.557 en la cual se establece la obligacion del empleador y derecho del
trabajador de recibir “informacion y capacitacion en materia de prevencion de riesgos del
trabajo, debiendo participar en las acciones preventivas” (art N° 31 los trabajadores inciso a).
Asimismo su decreto N°170/96 detalla en su articulo N° 30 las obligaciones de los

trabajadores las cuales en materia de capacitacion son;

b) Asistir a los cursos de capacitacion que se dicten durante las horas de trabajo.
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¢) Utilizar los equipos de proteccion personal o colectiva y observar las medidas de

proteccion impartidas en los cursos de capacitacion.

e) Observar las indicaciones de los carteles y avisos que indiquen medidas de proteccion y

colaborar con el empleador en el cuidado de los mismos.

f) Colaborar en la organizacion de programas de formacion y educacion en materia de salud

y seguridad. (Decreto N°170/96)

En sintesis que todo colaborador se encuentre capacitados en los temas desarrollados
puede ayudar a salvar la vida de sus compafieros dentro de la empresa y reducir la

siniestralidad.

Para concluir en base a la informacion postulada en el manual de Seguridad e Higiene
que brinda la empresa a sus colaboradores, se expresa que Contigo toda la vida se rige por la
normativa legal mencionada. En lo referente a las leyes N° 19.587 y la N° 24.557 con sus
respectivos decretos, las capacitaciones implementadas por la empresa, en cuanto a sus
tematicas, corresponden a las leyes mencionadas. Entre ellas encontramos las siguientes

capacitaciones.

e Prevencion de incendios, en donde se desarrollan los siguientes puntos; las
causas mas comunes de incendios, las clases de fuego, modo de combatirlo y
como usar un matafuego.

e Evacuacion, en esta tematica se ensefia qué hacer frente a un incendio.

(La empresa para evitar que se genere panico tiene un procedimiento por altavoz
para evacuar, la palabra ALFA y el nombre del sector en que se desarrolla el
incendio. Existen tres tipos de Alfa, 1,2 y 3 que van desde el menor riesgo al
mayor. En el tercero si, se les comunica a los clientes que por razones de fuerza
mayor se debe evacuar la tienda de forma inmediata).

e Orden y limpieza, en esta capacitacion se concientiza a tener un ambito de
trabajo seguro a través de la limpieza y el orden.

e Levantamientos de carga, se explica como levantar peso de diferentes formas,
con la postura correcta para evitar posibles dafios corporales.

e Como actuar frente a una emergencia, en esta capacitacion por intermedio de la
aseguradora de riesgos del trabajo, se ensefia (RCP), correcto uso del

desfibrilador, y acciones a llevar antes quemaduras, heridas, fracturas y
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hemorragias. Esta capacitacion es unicamente para todos los jefes de diferentes
sectores y para los brigadistas.

e Uso de alarmas y trincheta, esta es una actividad que los vendedores realizan
todo el tiempo. Las alarmas son de plasticos y hay de diferentes tipos las cuales
tienen pinches muy filosos. Son utilizadas en los productos para evitar que se los
roben, los vendedores una vez finalizada la compra son quienes se encargan de
sacarlas, y las trinchetas se usan para abrir las cajas que ingresan a la tienda con

mercaderia.

La empresa cuenta con brigadistas, quienes son los encargados de evacuar la sucursal en
caso de incendios, estos son colaboradores que se postulan para tal desempefio, y en el caso
de que sean necesarios, dejan de lado su actividad para asistir al resto de las personas. Los
brigadistas al escuchar por altavoz la palabra alfa, inmediatamente se dirigen a agarrar sus
(EPP) que se encuentran ubicados estratégicamente en el piso de ventas (Ver Anexo 3). Tres
veces al afio Contigo toda la vida realiza simulacros de incendio, los cuales son llevados a
cabo un dia en particular, por la mafiana antes de abrir la sucursal y por la noche al cerrar, y
sin clientes, en el que participan todos los empleados de la empresa. De esta manera se pone
en practica la actuacion de los brigadistas. En relacion a todo lo mencionado en referencia a
las capacitaciones sobre seguridad e higiene y riesgo de trabajo, es interesante resaltar como
las capacitaciones sobre (RCP) y uso de desfibrilador, sean exclusivamente para brigadistas y
no, para el resto de los colaboradores, quienes en ausencia del personal capacitado

dificilmente puedan ayudar a salvar una vida.

En acuerdo con el articulo N° 213 de las ley N° 19.587 y su decreto reglamentario, la
empresa cumple con la entrega por escrito de un manual de seguridad e higiene cuando el
trabajador firma el contrato de trabajo. Los colaboradores tienen la obligacion de asistir a las
capacitaciones sobre Seguridad e Higiene como lo marca la ley N° 25,557 sin embargo
muchos se niegan por diferentes razones, entre ellas por las mismas responsabilidades y
compromiso en el piso de ventas. Siguiendo a lo establecido por la ley, la organizacién cuenta
con material grafico disponible en lugares estratégicos que indican medidas de proteccion y

prevencion (Ver Anexo 4).

En lo que disponen el resto de las leyes la empresa capacita sobre diferentes tematicas,
que se dardn a conocer en el apartado siguiente. El desarrollo de las competencias laborales de

todo trabajador es un derecho humano, por ello contribuird al desarrollo personal
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permitiéndoles mejores niveles de calificacion, los cuales aportaran a las empresas mejores
resultados ya que al desarrollar sus capacidades se obtendran beneficios que ayuden a

incrementar la productividad.
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Capitulo 3

La empresa

En el presente capitulo, se describe a la empresa que fue elegida para realizar la
presente investigacion, se describiran los aspectos generales que permitiran conocerla en
detalle. Como se ha mencionado para poder realizar este trabajo se ha decidido mantener los
principios de confidencialidad. En consecuencia, para hacer referencia a la organizacion se ha
propuesto un nombre ficticio Contigo toda la vida. La empresa es una tienda departamental’
Retail dedicada a la comercializacion minorista perteneciente al sector terciario de la

economia.
3.1 Un recorrido por la organizacion

- Reseiia historica

Su origen se remonta a 1889, cuando Salvatore FLB' abre la primera gran sastreria en
Chile. Posteriormente, con la vinculacion de Alberto FLB, la tienda se fortalece aun mas al
introducir nuevos productos relacionados con el vestuario y el hogar, transformandose asi en

una tienda por departamentos y ampliando su cobertura con nuevos puntos de venta.

En la década de los ‘60, Contigo toda la vida inicia su etapa de expansion tanto en
Santiago de Chile como en otras regiones del pais. Veinte anos después y con el objetivo de
satisfacer la creciente demanda de sus clientes, por un sistema de pago mas cémodo y
flexible, la compatfiia incursiona en una nueva unidad de negocio, lanzando su propia tarjeta
de crédito, la cual cuenta con 5.5 millones de tarjeta habientes en América Latina. En la
década de los ‘90 inicia su proceso de internacionalizacion, extendiendo su operacion en
Argentina y posteriormente en Peru. Ademas, continiia ampliando su portafolio de servicios

con la creacion de Viajes y Seguros.

Por mas de 100 afios, la empresa ha ofrecido productos de primera categoria ayudando a

satisfacer las necesidades de sus clientes. Su compromiso de crecimiento a largo plazo ha

° Tienda departamental: son establecimientos de grandes dimensiones que venden variedad de productos para
satisfacer diferentes necesidades de los clientes, como ropa, calzados, accesorios, articulos del hogar, entre
otros. Todo producto comercializado en estas tiendas pertenece al mismo establecimiento por lo que no estan
divididos por locales como los centros comerciales.

° FLB: Apellido ficticio para mantener confidencialidad, ya que su apellido es el nombre de la empresa elegida
para el presente trabajo.
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estado acompafiado de importantes inversiones en las areas de distribucion, sistemas de

. ., ., . - . 11
informacion y en la creacion de nuevos negocios y servicios complementarios.

La empresa es una de las mayores y mas completas plataformas de Retail de América
Latina, con presencia en Chile, Pert, Colombia, Argentina, Brasil, Uruguay y México. En
Argentina cuenta con once sucursales, las cuales se ubican en las ciudades de Mendoza,
Coérdoba, San Juan, Buenos Aires y Rosario. La sucursal elegida para este trabajo es la

ubicada en el Microcentro Portefio.

La firma comercializa de manera fisica productos para uso personal y del hogar, desde
vestuario y calzado; articulos de belleza; articulos electronicos y electrodomésticos; muebles
y accesorios de decoracidon; contando con marcas propias, marcas exclusivas internacionales y
marcas locales. La comercializacion hoy en dia, en esta nueva era tecnoldgica, no solo es
fisica, sino que también, es online a través de su pagina web, con lo que la empresa se va

adaptando a las pretensiones de sus clientes y del mercado.
- Su mision, vision y valores organizacionales

De acuerdo con lo establecido en el manual de induccion de la organizacidn, el éxito, la
proyeccion y el reconocimiento se obtienen gracias al trabajo en equipo, con una vision clara

de lo que quieren ser, hacer y como quieren lograr sus objetivos empresariales.

Su Mision es: Enriquecer la vida de los consumidores con una propuesta de experiencia, actual y
conveniente, colaborando al desarrollo personal y profesional de sus empleados. Visién: ser la
marca Retail preferida y mas querida por las mujeres. Valores: Nuestros valores representan
aquello en lo que creemos, trazan el camino que nos permiten llevar adelante nuestra mision.
Construyendo los principios, objetivos y prioridades estratégicas sobre las cuales se construye
nuestra empresa; foco al cliente, profesionalismo, compromiso, transparencia, trabajo en equipo.

(Manual de induccion de Contigo toda la vida)

-Su estructura

Seglin la informacion relevada a partir del cuestionario realizado por una asistente del
sector de gestion humana de la sucursal elegida, se han podido identificar los siguientes

aspectos.

11Contigo toda la vida [disponible en el sitio web de la empresa, el mismo se omite para garantizar el anonimato
y confidencialidad]
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La organizacion consta en su sucursal del microcentro portefio con una dotacion de 150
colaboradores, entre ellos trabajadores del sector de mantenimiento, cajeros, visual'’,
seguridad, limpieza y finalmente los colaboradores del sector de ventas quienes ocupan el
mayor porcentaje de la dotacion con un total de 55 vendedores. Entre estas cifras no se

considera al personal de oficinas.

El sector de gestion humana esta formado por 9 areas corporativas:'’ Atraccion de
Talentos, Beneficios, Comunicacion Interna y Celebraciones, Capacitacion, Desarrollo,
Liquidacién de sueldos, Administracién de Personal, Legales y Seguridad e Higiene. Todas
estas areas brindan apoyo a todos los sectores generalistas de gestion humana de las
sucursales. El area de capacitacion estd compuesta por un jefe y un analista, teniendo en cada
sucursal un referente para llevar adelante la tarea. La estructura organizacional de la empresa
es muy extensa, ya que en la cupula se haya una gran parte de directivos de la ciudad de
Chile, en donde se localiza la empresa matriz de la cual se van desagregando integrantes (Ver
Anexo 6), donde se detalla la estructura de la sucursal del Microcentro portefio. Los nombres
de los integrantes que componen el organigrama no seran expuestos para conservar el

anonimato.

3.2 Politicas del drea de capacitacion

Como menciona Blake (1997): “La capacitacion debe brindar el servicio dentro de un
marco politico coherente con el conjunto ideoldgico de la cultura de la organizacion” (p.72).

Segun refiere el autor, Las politicas de capacitacion se desarrollan sobre dos variables:

e Politicas con énfasis en el desempefio de la tarea.

e Politicas con énfasis en el desarrollo de las personas.
De estas variables, se desprenden cuatro modalidades de politicas:

+ Politica de Beneficio: la capacitacion no esta determinada ni por el desempefio de una
tarea ni por las expectativas de desarrollo de la persona. Se la considera como un
beneficio que se concede a los trabajadores. La organizacion no espera aplicacion del
aprendizaje. Las personas saben todo 1o que tienen que saber para cumplir su tarea o la

adquisicion de conocimientos no es parte de la gestién empresarial.

"2 Viisual: sector encargado del armado y decoracion de vidrieras, stands, percheros, maniquies. De
toda la tienda en general.

% Area Corporativa: son aquellas oficinas que se encuentran en un nivel de jerarquizacién mas alto que la de
las tiendas, las cuales dependen de las oficinas que se encuentran en Chile.
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+ Politica Operativa: pone mayor énfasis en el desempefio de la tarea que en el
desarrollo de la persona. Esta modalidad producira actividades vinculadas con las
necesidades de la operacion, de tipo puntual y desvinculado unas de otras. Para esto se
contara con Supervision involucrada en las acciones de capacitacion.

+ Politica de Desarrollo: privilegia el desarrollo de las personas por sobre los
requerimientos de la tarea. Tienen vigencia cuando se necesita acompafiar el
crecimiento organizacional con modificaciones cualitativas de las personas. Supone
que la persona ya dispone de todos los conocimientos y habilidades que el puesto
demanda en la actualidad.

+ Politica Integrada: resulta tan importante enfatizar los aprendizajes vinculados con la

tarea como el desarrollo de las personas. Es 1o mas dificil de llevar a la realidad.

Segun el autor, ninguna de estas modalidades debe considerarse superior a las otras,
pueden coexistir varias a la vez. Los énfasis que se deducen de las politicas globales de la
organizacion, deben ser el marco de referencia para disefiar el conjunto politico con que se
regira la actividad de capacitacion. Esta no puede ser abordada de manera independiente a la
estrategia de la organizacion. Por el contrario, la capacitacidon organizacional constituye uno

de los pilares estratégicos a gestionar.

De acuerdo a la informacién que surge de la entrevista a una de las asistentes del area de
gestion humana de la sucursal, se pudo saber lo siguiente acerca de las politicas del area de

capacitacion.

Para la empresa, Contigo toda la vida, las personas que conforman su equipo de trabajo,
son la base para el futuro de la organizacion, por lo cual el desarrollo de sus colaboradores es
importante. Es por eso que se los capacita para que puedan crecer tanto en lo profesional
como en lo humano, asegurando un desempefio exitoso en sus tareas y marcar una diferencia
en la atencion al cliente respecto de la competencia. La capacitacion ayuda a acompaiiar el
crecimiento de la empresa. Dentro de la organizacidn, las politicas globales juegan un papel
fundamental; ya que a través de ellas se logra una buena gestion del personal. En lo referente

a los trabajadores, la empresa cuenta con una politica organizacional basada en:

e Los trabajadores son una piedra angular para la empresa, fomentar un ambiente de trabajo
inclusivo, basado en la confianza y el respeto mutuo es importante. La empresa busca conciliar su
crecimiento con ¢l de la empresa, entregando herramientas para su crecimiento profesional y para

mejorar su bienestar y calidad de vida. La empresa ha aplicado ¢l programa banco de talentos, que
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busca potenciar los conocimientos y habilidades de los colaboradores, ayudandolos a prepararse
para asumir nuevos desafios dentro de la organizacion. El programa de talentos actualmente no se
lleva a cabo por problemas de presupuesto y contexto econdmico desfavorable, lo que implica que
las vacantes de mandos medios, no sean ocupadas por colaboradores sino por jefes que abarcan
dos cargos.

e Igualdad de oportunidades, para que los trabajadores se desenvuelvan en un entorno laboral
atractivo y desafiante, que los motive para mejorar. La empresa se preocupa en otorgar igualdad de
oportunidades a quienes aspiran a crecer dentro de la empresa.

e Diversidad para contar con los mejores talentos en su equipo, por lo que es necesario que sus
puertas estén abiertas para todos, ya que otorga igualdad de oportunidades sin ninglin tipo de
discriminacion. La empresa cuenta con politicas especiales que permiten a las mujeres desarrollar
sus diferentes roles como madres y profesionales. Por otra parte, cuentan con un programa para
inclusién de personas en situacion de discapacidad y ademas, buscan aumentar el porcentaje de
trabajadores extranjeros.

e Relaciones laborales, en este punto los trabajadores siempre han tenido libertad de asociacion
a los sindicatos, la empresa respeta y apoya este derecho.

e Politicas de puertas abiertas para proporcionar un clima donde haya una comunicacion abierta,
sincera y respetuosa entre superiores jerarquicos y colaboradores; sin miedo a represalias, para
poder expresar cualquier tipo de inquietud.

e Salud y seguridad, la empresa tiene un compromiso con la salud y seguridad de sus
trabajadores. Por esto, toma medidas para resguardar su integridad fisica mediante la prevencion
de riesgos laborales y la promociéon de un entorno saludable. (Asistente de gestion humana,

Comunicacion personal, 18 de Agosto del 2020)

A través de las politicas que pertenecen al area de capacitacion de la empresa se
constituyen los lineamientos necesarios para el manejo de las capacitaciones de todos sus
colaboradores, buscando facilitar oportunidades para el continuo desarrollo, logrando asi:
“actualizar y perfeccionar conocimientos y habilidades que requieren los empleados para
realizar su actividad, ensefar al trabajador como aplicar las nuevas tecnologias, si asi lo

requiere su puesto de trabajo, elevar los niveles de desempefio y prevenir riesgos de trabajo”.

(Asistente de gestion humana, Comunicacion personal, 18 de Agosto del 2020)
Las politicas del area de capacitacion, segun la entrevistada, constan de los siguientes items:

Las politicas que tenemos para llevar adelante las capacitaciones aplican para todos los sectores,
no solamente para el sector de ventas [...] Los Jefes de las areas son los responsables de llevar
adelante el proceso de deteccion de necesidades de capacitacion, en conjunto con el area de
recursos humanos de cada sucursal, realizando la evaluacidon de desempefio una vez al afio, su
responsabilidad también es la de comunicarnos sobre las necesidades de capacitacion del personal

de su area. Nosotras como analistas de recursos humanos de la sucursal en conjunto con el area de
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capacitacion corporativa somos responsables de realizar el plan de capacitacion anual[...] Respecto
al proceso, se realizan entrevistas con cada responsable de las distintas area, levantando la
informacion en lo que tiene que ver con los programas y cursos que mas se adecuan a su area,
después se analiza las posibilidades de capacitaciéon interna o externa y se busca a los
proveedores para sacar un presupuesto en el caso de que sea por modalidad presencial, que junto al
plan anual de capacitacion se presenta a la gerencia de RRHH para su revision y aprobacion.
También coordinamos y acordamos con las areas la seleccion de las personas a capacitarf...]
Mantenemos actualizada la informacion relacionada con las actividades de capacitacion y
informamos a quien corresponda sobre cualquier alteracion de las fechas acordadas, asistencias o
irregularidades en el desarrollo de las actividades, también desde el area se registran las
actividades de capacitacion coordinando los aspectos logisticos y administrativos, efectuando
seguimiento y control de la ejecucion de las acciones de capacitacion [...] Dentro de las politicas
también se encuentran establecidas las dos modalidades de formacion; la presencial y la e-Learnig.
En cuanto a la politica de los trabajadores y la participacion de los cursos, las capacitaciones son
obligatorias y se debe asistir dentro del horario establecido. También contamos con la politica de
induccion que tiene por objetivo establecer las directrices para realizar las actividades de
induccion a todo el personal que ingresa a la empresa y que asi puedan conocer todo lo referente
a la imagen, misioén, vision, principios, resefla historica, normas, servicios que presta,
estructura organizativa , beneficios y toda aquella informaciéon necesaria para la
identificacion del trabajador con la empresa, esta induccion se da mediante un manual a su ingreso.

(Asistente de gestion humana, comunicacion personal, 18 de agosto del 2020)

Se puede decir en relacion a lo mencionado que, dentro de las politicas de capacitacion
de la empresa, se encuentra: el alcance, las responsabilidades, el proceso para llevarlas

adelante, modalidades y las politicas de induccion.

Al respecto se sefiala que la empresa desarrolla sus politicas de capacitacion, en acuerdo
a los dichos de Blake, sobre las dos variables mencionadas Y ademas sobre la politica
integrada, tomando como base la informacion recaudada. No obstante, difiere de la realidad
en relacion con la informacion cotejada a través de la encuesta realizada a los integrantes del

sector de ventas. Resultados que se desarrollan en el préximo capitulo.

3.3 Descripcion del puesto de los trabajadores del sector de ventas

En la descripcion de puestos de trabajo, retomando los dichos de Chiavenato (2007) en el
capitulo previo, encontramos aquellos deberes y responsabilidades que deben cumplir los
trabajadores para un cargo determinado, la descripcion también puede poseer
especificaciones, las cuales estan formadas por las caracteristicas que debe poseer el

trabajadores para cumplir dichas tareas, para los autores Chruden y Sherman (1992) estos
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instrumentos pueden estar separados o incluir las especificaciones como partes de las
descripcion del puesto. A través de la entrevista con la asistente de gestion humana se pudo
corroborar que la empresa posee una descripcion de puesto para su personal de ventas, la cual

nos permite conocer las tareas que realizan, son:

e Dar la bienvenida y recibir a los clientes de manera amable.

e Obtener informacion necesaria de las necesidades de los clientes con la finalidad de
proporcionarles productos de su interés.

e Informar a los clientes sobre las caracteristicas de los productos, los precios,
descuentos y ofertas especiales.

e Resolver los problemas y quejas de los clientes para maximizar su satisfaccion.

e Alcanzar los objetivos y resultados de ventas establecidos dentro del plazo plasmado
por la empresa.

e Elaborar informes mensuales para el jefe del sector sobre intereses de los clientes y la
competencia del local.

e Gestionar devolucion de mercaderia.

e Reponer los productos vendidos manteniendo un amplio mix de articulos tnicos.

e Actualizar y reetiquetar los articulos que hayan sufrido un cambio de precio.

e Brindar asistencia a cajeros de ser necesario.

e Cumplir con los estandares y medidas de seguridad e higiene, ademas de respetar las
politicas de la empresa.

e Identificar los casos de hurto o robo por parte de los clientes y dar aviso atendiendo a

los procedimientos de seguridad de la empresa. (Ver anexo 7).

Al respecto todos los colaboradores realizan las mismas tareas, sin discriminacion de
género o edad, entre ellos se coordinan para la realizacion de las labores diarias, no existen
conflictos en su gran mayoria entre el equipo de trabajo, ya que son ellos quienes se organizan

con las tareas bajo la supervision de su jefe directo.

- Competencias laborales del personal de ventas de la organizacion:

Entre las especificaciones se encuentran las competencias necesarias para cubrir
determinado puesto. Antes de adentrarnos a las competencias que poseen los colaboradores

de la empresa que se desempefian en el area de ventas, se realiza una breve descripcion del
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significado de competencias laborales. Para Martha Alles (2009) las competencias hacen
referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos que generan un
desempefio exitoso en el puesto de trabajo. Es decir que las competencias son capacidades
laborales, necesaria para realizar un trabajo eficazmente. Esta conformada por conocimientos,
habilidades, y actitudes que los trabajadores deben demostrar para que la organizacion alcance
sus metas y objetivos. Al respecto Chiavenato (2007) plantea que “todo trabajador debe
poseer un conjunto de competencias basicas para desarrollar sus actividades en la empresa”

(Chiavenato, 2007, p.340).

En relacion con lo mencionado por Chiavenato, la descripcion de puesto de los
vendedores de la empresa posee esas competencias basicas que requieren para desempenarse
en el area, a continuacion se enumeran y describen en funcion de la descripcion mencionada y
la informaciéon brindada por la asistente de gestion humana, a su vez se utilizaran para

reforzar algunas de las definiciones de Alles (2009).
Actitudes:

Compromiso: Es necesario que los vendedores tengan esta actitud para demostrar la necesidad
de lograr los objetivos propuestos por Contigo toda la vida y de generar buenas relaciones con

los clientes. Al respecto Alles (2009) la describe como:

Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados para su puesto de trabajo y sentir como
propios los objetivos organizacionales. Capacidad para demostrar respeto por los valores
organizacionales, cumplir con sus obligaciones personales y laborales, y superar los resultados
esperados para supuesto de trabajo. Implica ser un referente para sus compaiieros por su disciplina

personal y alta productividad. (Alles, 2009, p.128)

Entusiasmo: La empresa, necesita colaboradores que tengan pasion en las actividades que
realizan dia a dia ya sean en las ventas que se efectian ante los clientes, en los servicios que
se les brinda para lograr su satisfaccion o en todo aquello que se hace para mejorar la imagen

de la empresa.

Paciencia: Los vendedores, son la cara visible de la empresa, son ellos los primeros en recibir
quejas por parte de los clientes por lo cual deben mantener la calma y demostrar tolerancia en

las situaciones mas dificiles y complicadas. Alles (2009) la da a conocer como Temple:

Capacidad para obrar con serenidad y dominio tanto de si mismo como en relacion con las

actividades a su cargo. Capacidad para afrontar de manera enérgica y al mismo tiempo serena las
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dificultades y los riesgos y explicar a otros problemas, fracasos o acontecimientos negativos.
Implica seguir adelante en medio de circunstancias adversas, resistir tempestades y llegar a buen

puerto. (Alles, 2009, p.146)

Dinamismo. El sector de ventas, necesita de personas activas, con energias para impulsar las

ventas. La autora lo define como:

Capacidad para trabajar activamente en situaciones cambiantes y retadoras, con interlocutores
diversos, en jornadas extensas de trabajo, sin que por esto se vean afectados su nivel de actividad
o su juicio profesional. Implica seguir adelante en circunstancias adversas, con serenidad y

dominio de si mismo (Alles, 2009, p.177)

Responsabilidad: La empresa necesita la responsabilidad de todos los trabajadores que la

integran, cumpliendo con las normas y en el caso de los vendedores también tener

compromisos con los clientes para satisfacer sus necesidades. Al respecto la autora la define:

Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realiza y en la obtencion de
buenos resultados. Capacidad para demostrar preocupacion por llevar a cabo las tareas con
precision y calidad, con el propdsito de contribuir a través de su accionar a la consecucion de la
estrategia organizacional. Capacidad para respetar las normas establecidas y las buenas costumbres

tanto en el ambito de la organizacion como fuera de ella. (Alles, 2009, p.191)

Dentro de las habilidades para desempefiar adecuadamente sus funciones se encuentran,

las siguientes:

Productivo: La empresa necesita personas que cumplan con los objetivos de ventas
plasmados. La autora lo define como la capacidad que tiene el trabajador para alcanzar los
resultados que plasma la empresa, caracterizandose por la eficiencia y calidad de su

desempefio.

Escucha activa: Esta habilidad para la empresa es fundamental, para atender a lo que dicen los
clientes, ademas de comprender lo que en realidad quieren expresar o manifestar. Realizar una
escucha activa efectiva es la mejor forma de conocer las necesidades reales de los clientes que

visitan la sucursal dia tras dia.

Ser Creativo: El colaborador debe tener facilidad y capacidad de brindar buenas ideas en los
momentos en que se las necesita, por ejemplo, para abordar a un cliente potencial, cerrar una

venta con un cliente dificil.
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Trabajo en equipo: La empresa considera que esta habilidad permite estar siempre dispuesto a

colaborar con los demés y ayuda a crear soluciones mas efectivas a diferentes problemas.

Capacidad para colaborar con los de mas, formar parte de un grupo y trabajar con otras areas de la
organizacion con el proposito de alcanzar, en conjunto, la estrategia organizacional, subordinar los
intereses personales a los objetivos grupales. Implica tener expectativas positivas respecto de los
demas, comprender a los otros, y generar y mantener un buen clima de trabajo. (Alles, 2009,

p.195)

Ser Autodisciplinado: El colaborador al poseer esta habilidad realiza sus tareas sin necesidad

de ser controlado o supervisado continuamente.

Ser proactivo: Es una actitud fundamental para el sector porque para poder generar ventas se

requiere iniciativa y responsabilidad.

Buena comunicacién: Los colaboradores de ventas tiene que poseer esta habilidad para que al

dialogar con los clientes pueda hacer llegar lo que quieren transmitir de manera efectiva y
generar argumentos para facilitar ventas, resolver problemas con los clientes o cerrar

operaciones. En relacion la autora lo define como:

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la
informacion requerida por los demas a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para
mantener canales de comunicacion abiertos y redes de contacto formales e informales, que

abarquen los diferentes niveles de la organizacion. (Alles, 2009, p.172)

Capacidad resolutiva. La empresa valora que un colaborador tenga la capacidad de resolver
individualmente pequefios problemas u objeciones por parte de los clientes que puedan surgir

en el piso de ventas.

Orientacion al cliente y a la calidad en su servicio: Esta actitud ayuda a brindar una alta

calidad y experiencia a los clientes, hace posible que vuelvan a elegir la empresa para
comprar nuevamente. La autora lo define como, una actitud que comprende adecuadamente

las demandas de los clientes para generarles soluciones efectivas a sus necesidades.

Las competencias laborales de los colaboradores del sector de ventas mencionadas, a
pesar de las capacitaciones que se vienen llevando adelante en el 4area, no han sido
actualizadas, siguen siendo las mencionadas que se detallan en el perfil de puesto,
manteniéndose estaticas, en un entorno cambiante donde las mismas deberian reforzarse dia a

dia. En el capitulo siguiente se conoceran sus causas.
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3.4 La capacitacion y su proceso en “Contigo toda la vida”

A continuacion, se detallan los procesos que lleva adelante el area de gestion humana en
relacion a sus capacitaciones. A través de la entrevista realizada a la asistente, se pudo

conocer la siguiente informacion.

La sucursal cuenta con un plan anual de capacitacion desde el afio 2012, que es
elaborado en relacién con la deteccion de necesidades de capacitacion (D.N.C) y se realiza
todos los afios en funcion de los objetivos de la empresa como una accién previa a la
capacitacion. La empresa utiliza las evaluaciones de desempeno anuales como unico medio

para detectar necesidades de capacitacion. La cual posibilita:

Detectar necesidades de capacitacion, descubrir personas claves, descubrir inquictudes del
evaluado, motivar a las personas al comunicarles su desempefio e involucrandolas en los objetivos
de la organizacion, es una ocasion para que jefes y empleados analicen como se estan haciendo las

cosas (Alles, 2005, p.:28)

Las evaluaciones de desempefio se llevan a cabo en diferentes etapas, generalmente,
entre Septiembre y Noviembre. Son entregadas al mismo tiempo para colaboradores, jefes y
gerentes (Ver Anexo 8). A partir del afio 2019, los jefes realizan las evaluaciones a través de
una aplicacion y fueron capacitados mediante un enlace enviado a sus correos electronicos. Se
los prepara de forma interactiva en su rol para dicho proceso, ensefidndoles como ingresar a la
App y como llevar a cabo las diferentes etapas de la evaluacion. Por lo tanto, este afo, el

proceso de evaluacion es mas sencillo, intuitivo y dindmico.

Las evaluaciones son realizadas a los colaboradores que cuenten con una antigiiedad de
mas de tres meses y posean un contrato directo con la empresa y no mediante servicios
eventuales. Se tienen en cuenta las siguientes areas: cumplimiento de metas y objetivos;
compromiso con el cliente; orientacion a la excelencia: comunicacion efectiva; trabajo en
equipo; generacion de redes; perspectiva digital; fortalezas y oportunidades de mejora. Los
jefes y gerentes también son evaluados, el proceso es el mismo que para todos los
colaboradores; excepto que se les suma: liderazgo facilitador y desarrollo de equipos. La
evaluacion de desempefio en Contigo toda la vida cuenta con varias etapas:

En principio contamos con la etapa de seleccion de fuentes; en la cual por ejemplo un gerente

selecciona las fuentes que van a evaluar de un colaborador, seleccionando a un jefe. En segundo

lugar, se encuentra la etapa de evaluacion, se evalia el desempefio observado, identificando

fortalezas y areas de mejora, todos los colaboradores de la tienda que estén en el piso de ventas y
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no trabajen con PC seran evaluados 45°, en el que unicamente el jefe se encarga de la evaluacion.

La tercera etapa es la llamada comité, su objetivo es garantizar la objetividad en la evaluacion, esta

etapa estd formada por el jefe del evaluado, un superior y el coordinador del comité. La cuarta

etapa es la de feedback, esta instancia es muy importante para impulsar, generar y ayudar al
desarrollo del colaborador promoviendo su aprendizaje y mejora continua; consiste en una reunion
formal donde se revisan los resultados obtenidos y se construyen los planes de accion. Finalmente,

el cierre consiste en un plan de accion que contempla: objetivos claros, concisos y fecha estimada

e indicador para su cumplimiento. (Jefa del area de ventas, comunicacion personal, 29 de octubre

del 2019)

De esta manera, la empresa considera que, sus jefes estan preparados para identificar las

oportunidades que les permiten detectar brechas en el desempefio de sus colaboradores en

relacion a lo que el puesto requiere.

Al relacionar lo realizado por la empresa con las apreciaciones realizadas por el autor
Idalberto Chiavenato(2007) sobre el proceso que permite llevar adelante una capacitacion, se
puede observar una primera falencia; para empezar en base a la informacién recolectada a
través de las entrevistas y el cuestionario realizado por gestion humana, se verifica que el
primer paso del ciclo de la capacitacion propuesto por el autor: deteccion de necesidades de
capacitacion, no se cumple en su totalidad por parte de Contigo toda la vida. La empresa, al
no llevar a cabo otros medios de deteccion esenciales propuestos por el autor, no puede
identificar las necesidades de capacitacion de manera continua y periddica. De esta forma las
evaluaciones de desempefio realizadas una vez al afio no son suficientes para desarrollar

acciones a corto plazo y solo se cubren necesidades a largo tiempo

Una vez realizada la D.N.C, la empresa procede a la confeccion del plan estratégico de
capacitacion, donde se detalla: el area para quien va dirigida la capacitacion; la tematica a
abordar; sus objetivos; el nombre del curso; modalidad; metodologia a emplear; recursos
necesarios para llevarla adelante y un cronograma para el afio. Una vez conformadas las
acciones, se estiman los costos, para por ultimo ser aprobados por la gerencia de recursos
humanos en base al presupuesto anual que se proyecta e inmediatamente el referente de las
sucursales coordina las inscripciones, se encarga de la logistica y les da seguimiento. El sector
de gestion humana corporativo posee un sistema documentado con la historia de los eventos,
tiempos, nombre de los proveedores y su costo, pero no se ha podido acceder a dicha

informacion.
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Las acciones de capacitacion llevadas adelante por Contigo toda la vida se conforman
por actividades de formacion, previamente relevadas por los jefes de cada sector en conjunto
con el area de gestion humana. Antes de mencionarlas se detallan los pasos previos para
realizarlas: en primer lugar; el area de gestion humana tiene que conseguir que los
colaboradores de la empresa sepan que existe un plan de desarrollo de personas a partir de un
diagnéstico de sus necesidades. Generalmente, la empresa lo comunica a través de un manual
de induccidon que es entregado a todo trabajador nuevo que ingresa a la empresa, de lo
contrario son los jefes directos del 4rea junto a gestion humana los encargados de

comunicarlos en segundo lugar se continian con los siguientes pasos:

Desde el area, previo a las acciones de capacitacion tenemos que realizar la convocatoria en
coordinacion con los jefes de los diferentes sectores, es un poco dificil, cada uno tiene sus tiempos,
la realidad que con la jefa del sector de ventas no tenemos grandes problemas al respecto, nosotras
desde el area les informamos sobre las capacitaciones via email a todos los jefes, en donde
detallamos fechas y horarios [...].Necesitamos que se difundan las capacitaciones para poder
contribuir al desarrollo de las personas. Los jefes en este caso, la jefa de ventas es quien me tiene
que hacer un listado con las personas que asistiran a la capacitacion [...]. Contamos también con un
listado que se entrega al finalizar la formacion, en el que los participantes deben firmar y poner sus
numeros de legajos, de esta manera se tiene un registro de manera formal de las asistencias a las
capacitaciones (Asistente de gestion humana, Comunicacioén personal, 18 de Agosto del 2020)

Por ultimo se continia con la prevision logistica, en la cual se debe prever que recursos
son necesarios para poder llevar adelante la capacitacion. Se entiende al respecto,
acondicionamiento de espacio o sala para dictar el curso, se prepara material de apoyo,

recursos audiovisuales, refrigerios, etc.

Al respecto Contigo toda la vida dicta sus capacitaciones para el area de ventas a través
de proveedores externos y por personal interno, las cuales son llevadas a cabo por el referente
de capacitacion de cada tienda y a través del programa denominado: formador de formadores
y conformado por el jefe del area a capacitar. Segiin Alles (2009) se denomina jefe entrenador
a un programa mediante el cual se desarrolla esta competencia a quienes tengan personal a su
cargo. De esta manera, los jefes estaran capacitados para ayudar tanto en conocimientos como
en competencias a sus colaboradores. Segun los lineamientos de la autora, Contigo toda la
vida desarrolla la capacidad de entrenadores en sus jefes, modo recomendado para empresas
de gran dotacion. Para la autora, esta formacion dentro de la organizacion asegurara que el
entrenamiento sea realmente eficaz, es decir, se podra saber si el lider posee realmente los
conocimientos que debe desarrollar en sus aprendices. Todos los jefes deben recibir

formacion como jefe entrenador, esta competencia es definida por la autora como:
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La capacidad para formar a otros, tanto en conocimientos como en competencias implica un
genuino esfuerzo para fomentar el aprendizaje a largo plazo y/o desarrollos de otros. El desarrollo
por lograr en otros sera sobre la base del esfuerzo individual y segun el puesto que la otra persona

ocupe en la actualidad. (Alles, 2009, p.338)

En una de las entrevistas se indago sobre el programa formador de formadores dado por

la empresa y la entrevistada expreso:

Lo de formador de formadores consiste en que los jefes capaciten a su personal a cargo y a todos
los colaboradores en caso de que su jefe directo no pueda [...]. Cada uno de nosotros tenemos
establecido desde el area de gestion humana las capacitaciones que debemos dar. Las ultimas
capacitaciones que recuerde que realizamos fueron sobre, visual, NPS, primeros auxilios. Cada
sucursal da en mayor o menor medida estas capacitaciones bajo esta modalidad. En mi caso, en
este afio el area de capacitacion me ha ensefiado a capacitar sobre estos temas y después me hacian
exponerlos para ver como me desenvolvia, me observaban como respondia a las preguntas que me
hacian referidas a la capacitacion (jefa del area de ventas, comunicacion personal, 29 de octubre

del 2019)

A partir del afio 2018 se sum6é un nuevo modo de proporcionar capacitaciones a los
colaboradores, la modalidad e-Learnig, este proceso es via internet desde una pagina web, a la
cual los colaboradores pueden ingresar una vez que se registran con un usuario y contrasefa.
La plataforma les permite interactuar en las capacitaciones que los responsables del area van
subiendo sobre diferentes topicos. Se puede leer y escuchar videos de forma sencilla y
didactica, cada capacitacion bajo esta modalidad dura en promedio 15 minutos. Todas estas
modalidades de aprendizaje son realizadas, generalmente, en la misma sucursal, en una sala

especifica destinada para formaciones.

En cuanto a su ejecucion se debe registrar informacion en cuanto al programa en si
(quién capacita, fecha de ejecucion, total de participantes, tiempo estimado de duracion,
lugar). En el transcurso del afio, se ofrecen diferentes acciones de capacitacion seglin la
modalidad establecida: por un lado, en las presenciales se dictan capacitaciones de seguridad
e higiene; sobre las tematicas de orden y limpieza; levantamiento de carga; uso de alarmas y
trinchetas; evacuacion y prevencion de incendios facilitada por un proveedor externo. Por otro
lado, en el programa formador de formadores se capacita de manera directa a los

colaboradores, segiin se menciona a continuacion:

e NPS: Net promoter score, conocida bajo esta sigla. Es un indicador que sirve para medir la

lealtad de los clientes a través de una encuesta respecto a la atencidn recibida por los trabajadores
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de la empresa. Estas capacitaciones tienen como objetivo que el colaborador brinde una amable
atencion al cliente, para que tenga una experiencia de compra positiva y nos vuelva a elegir
convirtiéndose en un cliente habitual.

e Defensa del consumidor: el objetivo de esta capacitacién es brindarles herramientas a los
vendedores sobre la normativa legal de defensa al consumidor, considerando que son ellos quienes
deben aceptar las devoluciones de los clientes, conociendo la ley estdn en condiciones de
aceptarlas o no.

e Exhibicion de productos: en esta capacitacion se le ensefia a los vendedores como exhibir los
productos de la tienda de manera estratégica.

e Venta por internet: se les ensefia a usar el sitio web para venderle a los clientes de manera
online. Al momento de la capacitacion se les genera un usuario y contrasefia a los vendedores para
que ingresen y puedan llevar a cabo la venta de manera totalmente digital.

e Nuevas tendencias: estas capacitaciones, son dadas para que el vendedor inicamente vea que
productos van a ingresar a la sucursal proximamente. (Asistente de gestion humana, Comunicacion

personal, 18 de agosto del 2020)

Por otra parte, la modalidad e-Learnig permite capacitar a distancia a través de la

plataforma, se desarrollan las siguientes tematicas.

e (Cddigo de ética: su objetivo es brindar informacion para que todos los trabajadores de la
empresa respeten el codigo de ética. Este codigo es nuestro documento de referencia. Nos inspirara
en las decisiones y nos guia en nuestras acciones diarias para actuar de manera trasparentes.
Porque para hacer lo correcto los colaboradores deben saber que es lo correcto.

e Ergonomia: el objetivo es brindarles a los trabajadores técnicas para la seguridad de su espalda
al levantar cajas con mercaderia.

e Modelo de prevencion de delito: El modelo de prevencion de delitos trata de receptacion,
lavado de activos y financiamiento del terrorismo. El objetivo de esta actividad es evitar que se
cometan incumplimientos al modelo de prevencion de delitos y a sus politicas y procedimientos
por parte de cualquier trabajador de la empresa.

e Seguridad de la informacién: a través de esta capacitacion, se le brinda a todos los
trabajadores las medidas preventivas de xxxx en relacion a sus sistemas tecnologicos para
resguardar y proteger toda la informacion de la empresa, buscando mantener la confidencialidad

de los datos. (Asistente de gestion humana, Comunicacion personal, 18 de agosto del 2020)

Con los mencionados programas, en términos generales, durante el afio se ha alcanzado
mas del 50% de participacion en cada curso presencial y con e-Learning, el alcance fue del
96%. Por consiguiente, el objetivo del presente afio segun el area de gestion humana fue

alcanzado.
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Finalmente, se le ha consultado a la asistente de gestion humana sobre las evaluaciones de
las acciones como ultimo paso del ciclo de la capacitacion propuesto por Chiavenato. Al
respecto manifesto:

Evaluamos en ocasiones, casi nunca, las capacitaciones que son dadas bajo la modalidad e-

Learning, al finalizarlas en la tltima parte el trabajador tiene la opciéon de hacerla. El resto de las

modalidades no son evaluadas, mediante un examen por asi decirlo, pero al concluirlas el

participante puede hacer consultas. [...] Las capacitaciones practicas, en el caso de los vendedores,
solamente tenemos la de prevencion de incendios, la cual al ser practica llevadas adelante en un
campo, no necesitan de evaluacion porque, por ejemplo si se va a usar el matafuegos se practica en

el momento, junto a los capacitadores para corregir cualquier error en ese instante, ello miran la

practica y van corrigiendo en el momento. (Asistente de Recursos humanos, Comunicacion

personal, 18 de Agosto del 2020)

Toda capacitacion a su finalizacion debe ser evaluada para establecer su efectividad. De
acuerdo a lo mencionado por la entrevistada, se detecta otra falencia por parte de la empresa
en relacion a lo propuesto por Chiavenato. La ultima etapa evaluacion de los resultados de la
capacitacion para evaluar su eficacia no se lleva a cabo en la mayoria de las formaciones, por
lo que Contigo toda la vida no puede corroborar si las capacitaciones deben modificarse o si
realmente estdn generando cambios positivos en sus colaboradores. Es decir, no puede
visualizar si lo aprendido se traslada a las tareas y por lo tanto, no se sabe si la capacitacion

fue efectiva o no.

El proceso completo de la capacitacion es una herramienta muy significativa en la
medida en que se gestione de forma adecuada y con todas sus etapas y su respectiva
evaluacion, que permite verificar los conocimientos adquiridos de las acciones formativas
llevadas a cabo. En efecto, evaluar las capacitaciones le posibilitaria a Contigo toda la vida
detectar si generan valor en la organizacién; si provocan cambios en el comportamiento del
personal capacitado; si existe una transferencia de lo aprendido a su éarea de trabajo y si
mejoran sus competencias, Debido a que esta informacion se recoge mediante la evaluacion

final del proceso, la observacion en el lugar de trabajo y con entrevistas a los colaboradores.
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Capitulo 4

Resultados de la encuesta sobre el grado de satisfaccion de las capacitaciones brindadas
por la empresa

En el siguiente capitulo, se presentan los resultados mas relevantes de la encuesta
realizada a los colaboradores del sector de ventas de una sucursal de Contigo toda la vida. El
reporte tiene como objetivo presentar los resultados, para la evaluacion de las capacitaciones
brindadas por la empresa, aplicadas sobre aquellos que han participado del programa ofrecido
durante el afio 2019. Se utiliza, para contrastar algunas respuestas del cuestionario realizado
por el area de gestion humana, la observacion llevada a cabo en el sector de ventas y el marco
tedrico, que ha permitido tener una perspectiva mas amplia. De esta manera, se podra
establecer el impacto que han tenido en los colaboradores, haciendo referencia a la hipotesis

del trabajo formulada.

Esta informacion como fuente primaria permitird identificar los aspectos del programa
que requieren, por una parte, ser redisefiados para mejorar su implementaciéon y por otra,
observar qué elementos, a partir de la opinion de los trabajadores, necesita una evaluacion en
profundidad para determinar las oportunidades de mejora. Los resultados obtenidos se
representaron en graficos de pastel e histogramas los cuales sirvieron de soporte para realizar
el andlisis e interpretacion de los datos principales. A continuacion, se presenta el analisis
realizado a partir del trabajo de campo, donde se pudo identificar falencias en el proceso de
capacitacion. Sobre las veintiocho preguntas que integran en su totalidad el cuestionario, es
importante resaltar los siguientes datos relevantes que apoyan la hipétesis planteada; Las
capacitaciones brindadas para los colaboradores del sector de ventas realizadas en una

empresa Retail de la ciudad de Buenos Aires durante el aiio 2019, no resultan efectivas.

El sector de ventas de Contigo toda la vida, esta constituido en su totalidad por 55
colaboradores, 35 son los encuestados, el 68,6% son mujeres y el 31,4% son hombres
(Grafico 1). Con relacion a la edad, un alto porcentaje de consultados 48,6% estd constituido
por trabajadores que van en un rango entre 30 - 39 afos y un 25,7% entre 40 - 49 afios
(Gréfico 2). El 51,4% posee una antigiiedad laboral entre 4 - 8 afios y el 40% pertenece a la
organizacion desde hace entre 9 y 15 (Grafico 3). Se puede observar que la mayoria de los
empleados tiene una antigiiedad entre 4 - 8 afios y solo el 2,9% entre 0 - 3 afios. Por lo tanto,

se indica que el sector no posee una alta rotacion laboral.
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El 97,1% de los integrantes del sector de ventas, ha sido capacitado en el trascurso del
afio 2019 (Grafico 4), esto indica que es de interés para la empresa llevar adelante las
capacitaciones. Sin embargo, por mas que las politicas del area indiquen que son obligatorias,
en la practica no lo son, algunas veces la empresa necesita que el 100% de la némina esté
capacitada en un tema, pero el colaborador puede negarse a participar, sin que luego se tomen
medidas disciplinarias. Al respecto, si la organizacion no obliga a su personal a realizarlas, se
observaran consecuencias severas como; estancamiento, retroceso e incapacidad de competir
en el mercado en relacion con su incumbencia. Asimismo, los objetivos de la capacitacion
propuesto por Chiavenato (2007) no son logrados, si se tiene en cuenta que los trabajadores
no pueden adquirir o actualizar sus competencias laborales para llevar a cabo las tareas del

sector.

En referencia a los programas y su implementacion en forma presencial, se acentian los
siguientes resultados: un 45,7% de los encuestados considera que las oportunidades para
realizar preguntas durante las capacitaciones fueron regulares, el 42,9% escasas y un 11,4%
frecuentes (Grafico 5). En relacion con estos resultados la valorizacion predominante que le
dieron los colaboradores al interés que demostr6 el capacitador hacia el grupo, ha sido escaso

con un resultado del 40%, 31,4% regular y el 28,6 % satisfactorio (Grafico 6).

En cuanto a los programas dictados bajo la modalidad e-Learnig, la muestra sefiala que
el 54,3%, solo a veces paso por el proceso de asistencia técnica para poder realizar las
capacitaciones bajo esta modalidad; el 25,7% no ha recibido asistencia atin y solo el 20%
recibid apoyo (Grafico 7). Los colaboradores del area de ventas en su gran mayoria, 71,4%,
han recibido capacitacion previa para el uso de la plataforma (Grafico 8). Respecto al indice
de valoracion de la formacion e-Learnig, sobresale el 71,4% de insatisfaccion (Gréfico 9),
segin lo que manifiestan los encuestados se debe a que los topicos proporcionados en las
capacitaciones son reiterativos y ademas, no les aportan conocimientos para trasladar a sus

puestos de trabajo.

Los trabajadores han mostrado una actitud positiva, interés y deseo de participacion,
esto se pudo observar en el 94,3% de las respuestas (Grafico 10). Por otra parte, se detectd
que el 57,1% ha considerado que los contenidos no estan acordes a las necesidades de sus
puestos de trabajo, por lo tanto, no mejoran su desempefio laboral. Sin embargo, el 28,6%

manifestd que las capacitaciones ayudan a mejorar su desempeiio (Grafico 11).
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Por otro lado, el 45,7% de los encuestados indicd que solo en pocas ocasiones aprenden
nuevos temas, por el contario el 42,9% nunca son capacitados en nuevos contenidos (Grafico
12). En funcidén del desarrollo de nuevas habilidades, se destaca el 74,2% que indic6 no poder
desarrollar nuevos conocimientos, practicas y destrezas para aplicar en sus puestos de trabajo
(Gréafico 13). Al respecto el 51,4% no siente satisfaccion luego de realizar las capacitaciones

en oposicion al 20% que plantea que si (Grafico 14).

A continuacidn, se han unificado las respuestas a las preguntas abiertas en relaciéon con
los comentarios, propuestas e interés de los trabajadores que han participado de la encuesta.
En lineas generales, la mayoria de los consultados hace una critica hacia las capacitaciones y
llama la atencion el elevado nimero de participantes que solicitan capacitaciones productivas
sobre temas aplicables a su sector de trabajo y ofrecidas por profesionales del aérea a dictar,

alguna de ellas son:

v" Que las capacitaciones las dicte un profesional y no un jefe.

v Que los jefes estén mejor preparados para capacitar a los colaboradores.

v' Las capacitaciones deberian ser mas didacticas, siempre en relacion con la actividad y
con capacitadores idoneos sobre la tematica a desarrollar.

v Que gestion humana junto al jefe del sector, consulten sobre qué tematicas les gustaria
ser capacitados.

v' Ser capacitados sobre nuevos temas de acuerdo con la necesidades e interés y que
dejen de ser repetitivos.

v’ Para que las capacitaciones ayuden a incorporar nuevas habilidades, deberian ser
aplicables por sector.

v’ Las capacitaciones realizadas por los colaboradores no son aplicables a sector de

ventas. (Ver Anexo 9 totalidad de comentarios)

En consecuencia, en base a los resultados mencionados segun la opinion de los
colaboradores, sus sugerencias y comentarios, se sigue encontrando falencias por parte de la
empresa en el plan de capacitacion. En esta ocasion el problema se halla en los programas de
formacion, segunda etapa del ciclo de la capacitacion. Al respecto retomando a los dichos de
Chiavenato (2007) los programas de formacion deben estar sujetos a las necesidades que
poseen los trabajadores a los fines de que las capacitaciones sean satisfactorias y eficaces;
implementadas a través de instructores expertos y una metodologia acorde. Sin embargo, en

relacion con los resultados expuesto, no existe relacion entre los programas de formacion
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brindados a los colaboradores del area de ventas y su desempefio laboral. Razon por la cual no
son acordes a sus necesidades y ademads, los topicos dados por la empresa no poseen relacion
alguna con las actividades a desarrollar en el area de ventas, por lo que no se sienten con
nuevas y mejores habilidades para aplicar a su trabajo. Por otra parte, considerando sus
comentarios y lo planteado por el autor, los programas deberian ser llevados a cabo por
instructores expertos. Sin embargo, como se mencion6 con anterioridad, la empresa utiliza el
programa formador de formadores que segun la autora Martha Alles (2009) sirve para un
entrenamiento eficaz; pero los colaboradores lo critican porque los jefes no estan

convenientemente instruidos.

Retomando con lo mencionado en el capitulo nimero dos, la falencia mencionada en el
parrafo anterior, se produce porque la empresa aplica evaluaciones de desempefio como Uinico
medio para detectar necesidades de capacitacion. Ademas, con los resultados de las encuestas
plasmados, se corrobora que existe una carencia de métodos de captura de las necesidades, en
consecuencia se les estan facilitando capacitaciones a los colaboradores que no corresponden.
Durante las capacitaciones, el colaborador de la empresa ha aprendido sobre muchos temas,
sin embargo, no ha aprendido sobre temas relevantes para el sector, de modo que siguen con
las mismas carencias y sus competencias laborales se mantienen estaticas pese a que tienen
conocimientos sobre otras tematicas no acordes con el area. Chiavenato (2007), expone que
toda empresa debe llevar a cabo la deteccion de necesidad de capacitacion previa al momento
de brindar formacion a sus trabajadores, es una responsabilidad de linea y una funcion de staff
detectar carencias en relacion con las competencias laborales de los trabajadores. Por otro
lado, segun los datos obtenidos y la situacion remarcada por los colaboradores, se puede
verificar que los responsables de linea y staff no han tenido una participacion efectiva en la

planificacion de capacitaciones para formar al personal.

Finalmente, se consultd a los participantes si eran evaluados al finalizar las
capacitaciones: un 65,7% expreso nunca ser evaluado y en menor representatividad, un 34,3%
manifestd que solo lo es en ocasiones (Grafico 15). Con respecto a esto, el area de gestion
humana afirmoé que el indicador que les permite medir si las capacitaciones han sido efectivas
es el porcentaje de asistencia a cada curso. Ellos plantean que su objetivo en relacion con las
capacitaciones durante el afio 2019 fue alcanzado considerando que el 96% de la némina
asisti6 a las capacitaciones dadas a través de e- Learnig y el 50% a las brindadas de forma

presencial. Sin embargo, la empresa no deberia considerar que las capacitaciones son
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efectivas segun la asistencia de sus colaboradores; por el contrario, deberia plantearse si

quienes asistieron han aprendido, ya que la asistencia no indica nada en absoluto.

Volviendo a el planteo del capitulo anterior y en relacion con los resultados
mencionados, al respecto se puede decir que es otra falencia por parte de la Contigo toda la
vida, no evaluar las capacitaciones ofrecidas, etapa final del ciclo de la capacitacion propuesto
por Chiavenato (2007). El autor considera esto relevante para poder evaluar la eficacia y
eficiencia de las capacitaciones dadas para producir las modificaciones deseadas en el
comportamiento de los trabajadores. Considerando los resultados y los dichos de la asistente
de gestion humana, no evaluar las capacitaciones a su finalizacion impide detectar, en el corto
plazo, si los participantes han podido actualizar y desarrollar conocimientos para un mejor
desempefio en su funcidn laboral. Desde el area de gestion humana a través de la respuesta a
una pregunta de la encuesta se sugirio: “Lo que si cambiaria respecto a las capacitaciones es
sumar una encuesta de feedback para tener un diagnoéstico mas claro de la expectativa del
colaborador, ademas, seria necesario contar con alguna herramienta que permita verificar los

conceptos adquiridos”.

En relacion con las observaciones realizadas en la sucursal, se evidencia que los
colaboradores del sector de ventas no brindan un servicio de calidad a sus clientes y esto es
negativo para la empresa. Cuestion que se puede corroborar a través de los resultados de la
encuesta NPS que realizan los clientes al finalizar su compra, encuesta que es enviada a sus
correos electronicos. Segun el area de gestion humana, en el periodo 2019, en promedio, sus
resultados no han sido favorables, lo que la empresa denomina detractor', resultados que
indican que los clientes se encuentran poco satisfechos con el servicio ofrecido por los
empleados. Las causas son multiples, entre las que sobresalen: insuficiencia en la informacioén
brindada por el vendedor sobre productos, falta de especificaciones, mala atencion y

desconocimiento.

Al respecto la asistente de gestion humana en el cuestionario ha manifestado que el
compromiso de la empresa por entregar una experiencia de compra memorable se refleja en
los resultados de lealtad de sus clientes por intermedio de la encuesta mencionada. Esta

medicion le permite a la empresa conocer la valoracion que ellos hacen sobre su experiencia

' Detractor: se denomina a aquel resultado mas bajo de lo esperado. Estan entre 0 y 6 puntos de las encuestas
que mide la lealtad de los clientes en base a la atencion recibida.
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de compra y el resultado ideal de la encuesta para Contigo toda la vida es entre 9 y 10

denominado promotor.

En relacion a la dificultad planteada, se debe preparar a los colaboradores del sector ya
que estan inmersos en un mercado competitivo donde las influencias del vendedor son muy
consideradas por el cliente. Al finalizar con la observacion, se percibiéo que los vendedores
poseen conocimiento sobre productos y servicios que ofrece la tienda, pero no son los
suficientes, considerando los resultados de la encuesta NPS. Mayoritariamente la causa esta
relacionada con las caracteristicas de aquellos productos que se comercializan, porque a su
ingreso, los colaboradores no reciben formacion especifica sobre los nuevos productos y

deben indagar por sus propios medios antes de comercializarlos.

En este sentido, los vendedores deben enfrentarse dia tras dia a numerosa informacion (de
la compania, del producto, del sector, del mercado, de las necesidades del cliente, etc.) para
ser efectivos frente a los clientes. Por esto, un elemento clave para mejorar el éxito de los
vendedores y lograr clientes satisfechos, son necesaria capacitaciones sobre temadticas acorde
a sus funciones., por ejemplo calidad en el servicio y atencién al cliente, técnicas de ventas,
formacion sobre nuevos productos, entre otras, en efecto de adquirir herramientas para un

mejor funcionamiento en el desarrollo de atencion al publico.

Si la empresa no ha detectado bien las necesidades de capacitacion y en consecuencia
no ha brindado a sus colaboradores capacitaciones que mejor se adapten a sus necesidades y
al puesto en el que se desarrollan, los programas de formacion no seran efectivos. Por otra
parte, si se agrega que la empresa no las evaliia una vez finalizadas, no se podra detectar si
han servido de algo o no. Es asi, que para que las capacitaciones proporcionadas por la
organizacion hayan sido efectivas, deberia haber contado con un correcto desarrollo de las

etapas correspondientes.
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4.1 Recomendaciones

Considerando la importancia que posee la presente investigacion en funcidén a los

resultados obtenidos y al aporte de sugerencias de los trabajadores, se formulan algunas

breves propuestas de mejoras, pensadas para que la organizacion pueda implementarlas en

profundidad a futuro y asi desarrollar capacitaciones mas efectivas. Se recomienda:

>

El éxito de las actividades de las capacitaciones que se lleven en Contigo toda la vida
va a depender del area de gestion humana, gerentes, jefes, supervisores y de los
colaboradores en su conjunto, por lo que el compromiso e involucramiento deben ser
un factor clave.

Implementar en periodos no mayor a tres meses, un cuestionario y/o reuniones entre el
area de gestidn humana, jefes y/o supervisores junto a los colaboradores para facilitar
el analisis de problemas y necesidades que pueden afectar los resultados de la
empresa. Sin dejar a un lado, las evaluaciones de desempefio anuales.

Observar en el contexto de trabajo de forma regular, la conducta y desempefio de los
trabajadores; detectar si existe una brecha, en relacion con el desempefio esperado por
la empresa. En el caso de existir se sugiere definir objetivos de desempeiio acorde a
los de la organizacion.

Evaluar el aprendizaje para cotejar aquellos conocimientos adquiridos en las
capacitaciones, en el caso de que una evaluacion sea desaprobada, se debe ayudar al
colaborador a despejar sus dudas y luego volver a realizarla. Ademas, las preguntas
deben ser aleatorias para evitar que entre colaboradores se compartan las respuestas.
Considerando la observacion sobre el funcionamiento de la plataforma e-Learnig, sera
necesario que aquellas capacitaciones, que cuenten con evaluaciones al final, deberan
tener bloqueado el acceso directo a la ultima solapa, en la cual se evaltan los
conocimientos; debido a que la plataforma permite saltear todas las paginas de
informacion y llegar directamente a la de evaluacion. De esta manera se permitiria
asegurar una provechosa capacitacion en su totalidad.

Evaluar su aplicabilidad en el sector, para detectar si los conocimientos y habilidades
adquiridas en la capacitacion han sido aplicados para un mejor desempefio en el puesto
de trabajo.

Implementar un cuestionario similar al elaborado en la presente investigacion, para

evaluar las reacciones que tienen los participantes sobre las capacitaciones recibidas.
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Motivacion para capacitaciones, sin este factor clave sera imposible que los
colaboradores adquieran de una manera efectiva el aprendizaje, por lo cual sera
necesario que la empresa aplique actividades y una metodologia adecuada.

De acuerdo con las sugerencias de los vendedores, en cuanto a la plataforma e-Learnig
se recomienda que, junto al departamento de sistemas, se busque una solucidén para
que las computadoras no queden tildadas a mitad de las capacitaciones. También, se
debe poner a disposicion parlantes que funcionen para poder escuchar los videos; se
deberia poner mas computadoras en el sector de acceso a la plataforma, porque existen
dos solamente y no es suficiente. En cuanto a la asistencia al personal, se sugiere la
participacion de un ayudante para evacuar dudas al momento de su uso.

Realizar un aprendizaje individual, esto resultaria de gran utilidad. Se podria crear un
manual interactivo, para ser utilizado durante un tiempo determinado, por ejemplo,
cuatro semanas y que esté compuesto por objetivos de formacién de manera semanal.
El programa de cada semana podria estar dividido en secuencias constituidas por
material de lectura, actividades de conocimiento, actividades en el punto de venta y
finalmente una evaluacion. Este manual permitiria hacer una revision de lectura en el
caso de dudas, ya que el colaborador lo podra tener consigo en el punto de venta.
Llevar a cabo capacitaciones grupales con pocos integrantes, para tener mayor
atencion a sus dudas y asegurarse su resolucion.

A partir de la lectura de las recomendaciones de los trabajadores, quien dicte las
capacitaciones debe ser un profesional sobre la temética a dar, en el caso de ser un jefe
formador, que esté previamente lo suficientemente capacitado, para evitar dejar
entrever dudas. De esta manera, se lograria una mejor vision y comprension por parte
de los colaboradores.

Finalmente, capacitaciones por parte de proveedores de aquellos productos que
ingresan a la sucursal para la venta. De esta manera, el colaborador estara preparado

para su comercializacion y poder despejar cualquier tipo de dudas al cliente.
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Conclusiones

En el presente Trabajo Integrador Final se evaluo la efectividad de las capacitaciones
que reciben los empleados del area de ventas, en una sucursal de la ciudad auténoma de
Buenos Aires durante el afio 2019. El abordaje del tema permitid en su realizacion entender la
importancia que posee la evaluacion del impacto de las capacitaciones, como también el valor
de tener colaboradores capacitados con conocimientos 6ptimos para lograr afrontar las tareas

cotidianas.

Retomando el planteo, los principales hallazgos que se pudieron realizar a través este

estudio, han sido los siguientes y se han transformado en problemas a solucionar:

En primer lugar, uno de los principales hallazgos ha sido que Contigo Toda La Vida
presenta falencias en sus etapas del proceso de capacitacion, segin Chiavenato (2007)
denominada ciclo de la capacitacion. En consecuencia en el sector de ventas los colaboradores
carecen de competencias para desempenarse en el area, debido a que no existe relacion entre
las capacitaciones que proporciona la empresa y las necesidades del sector, lo que indica que

el desempefio laboral no mejora con las capacitaciones.

En segundo lugar, considerando el hallazgo mencionado se tropez6 con que el medio
para detectar necesidades de capacitacion es insuficiente ya que solamente se detectan a través
de las evaluaciones de desempefio anuales; cuestion que no permitié desarrollar programas de
capacitacion eficientes, argumento que se evidencia en relacion a los resultados y opiniones
de los colaboradores que han participado de la encuesta. A su vez se detectd que las
capacitaciones no son evaluadas a su finalizacién por lo que el area de gestion humana no

podra medir la trasferencia de conocimientos.

En tercer lugar, se observa que los tres objetivos principales de la capacitacion
planteados por el autor no son cumplidos, ya que no se prepara a los colaboradores para la
realizacion de las diversas tareas del puesto, lo que ocasiona que no se cumplan los objetivos
restantes: brindar un desarrollo continuo y cambiar la actitud de las personas para aumentar su

motivacion y volverlas mas receptivas al aprendizaje.

Ante lo mencionado, es necesario que la empresa entienda que, capacitar porque la
normativa legal lo exige o por el simple hecho de la accién de hacerlo no es suficiente. En
consecuencia, en oposicion a los dichos de la asistente de gestion humana, la cantidad de

capacitaciones y colaboradores capacitados que deciden asistir a las formaciones no indica
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nada en absoluto, puesto que no es suficiente que la empresa considere importante capacitar,
sino que también, es necesario que considere que lo que se aprende dara resultados favorables
en la organizacion. Que la empresa plantee una capacitaciéon y no se pregunte acerca de su

efectividad es echar al azar todo el proceso.

Mediante todo el recorrido trazado y el analisis de la informacion recolectada se indica
que el impacto de las capacitaciones medido cuantitativamente y cualitativamente ha sido
negativo. Es asi que se concluye, que las capacitaciones brindadas por Contigo toda la vida
destinadas a los colaboradores del area de ventas durante el afio 2019 no resultan efectivas,

considerando que se presentan fallas en su proceso de capacitacion.

El presente Trabajo Integrador Final queda abierto para una profundizacioén del tema,
por ello seria provechoso avanzar hacia el interior del programa de capacitacion, llevado a
cabo por la empresa en cada una de sus sucursales. Lo que permitira realizar un analisis de su
impacto y efectividad, que habilite detectar necesidades o actualizacién de competencias de
todos los colaboradores. Luego, en respuesta implementar un plan anual estratégico de

capacitacion efectivo.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario para el sector de Gestion humana

La siguiente informacion serd parte de mi trabajo final para obtener la Licenciatura en

Relaciones del Trabajo. Los datos de la persona que responda a este cuestionario, asi como

los datos de la empresa son confidenciales y anonimos.

¢ Desea responder el siguiente cuestionario? SI- NO-

10.

11.
12.

13.
14.

15.
16.

Se agradece su participacion.

Cuestionario para el sector de Gestion Humana

(Dispone la empresa de un departamento de capacitacion, como parte constitutiva?
(Como estd compuesto dicho departamento?

(Las capacitaciones son dadas por proveedores externos, personal interno o ambos?
En el caso de personal interno ;quiénes son encargados del suministro?

(Podria enumerar los topicos de capacitacion ofrecidos durante este tltimo afio?, de no
ser asi, ;/podria enumerar las teméaticas necesarias por abordar?

(Podria enumerar las capacitaciones dadas solamente para el sector de ventas?

(Cual es el proceso de capacitacion en tienda? ;Quién es el encargado de gestionarlas?
(Como mide el sector de capacitacion el indicador de capacitacion mensual, semanal
de cada una de las tiendas en horas y porcentaje?

(De qué manera se evalua la trasferencia de los contenidos aprendidos?

(Las capacitaciones son de indole obligatoria? ;Qué pasa si un colaborador se negara
a realizarla?

(Las capacitaciones de jefes y gerentes son las mismas que la de los colaboradores?
En el caso de positivo, podria enumerar cuales

(Como estd formado el sector de gestion humana?

Dotacion total de sucursal florida 2:

Dotacion del sector de ventas sucursal Florida 2:

(Podria hacer una descripcion del puesto de vendedores?

(La organizacion cuenta con un presupuesto destinado para los procesos de desarrollo
y capacitacion?

(Tiene la empresa algiin programa de capacitacion para su personal?

(Qué vision tiene la empresa acerca de la capacitacion a su personal?
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17.
18.

19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

(Realiza su empresa el DNC (Diagnostico de necesidades de capacitacion)?.

(Existe un sistema documentado de la capacitacion en su organizacion que lleve la
historia de los eventos, tiempos, proveedores y su costo?

(Qué programas de capacitacion ha aplicado la empresa en el pasado a sus
trabajadores, mensual, semestral o anual?

(Se han obtenido con dichos programas de capacitacion los resultados deseados? De
ser no: (En qué aspecto se ha fallado en el programa? ;Qué cambios haria para que el
programa obtuviera los resultados planeados al inicio?

(La empresa planifica los programas de capacitaciéon a llevarse a cabo a corto,
mediano o largo plazo?

(Con que frecuencia se evalua el desempeio del personal?

(Qué se toma en cuenta en el proceso de evaluacion de desempeiio del personal en la
empresa?

(Quién o quiénes son los encargados de realizar la evaluacion del desempefio del
personal?

(Qué factores son determinantes en el resultado de la evaluacion del desempefio?
(Tiene la empresa un modelo de indicadores que permita medir la efectividad e
impacto de las acciones de capacitacion?

(Se verifican los resultados de los entrenamientos que realizan los colaboradores? ;De
que manera?

(Existe distincion de la forma de la evaluacion del desempefio en base al cargo?
(Quién revisa la evaluacion del desempeiio después de ser realizada?

(Cudl es el método usado por la empresa para la evaluacion de su personal? ;Este
método usado es el que se adapta mejor a la empresa? (Es necesario algunas mejoras?
(La persona encargada de realizar las evaluaciones ha sido capacitada anteriormente
para la realizacion de esta actividad?

(Qué hace la empresa con los resultados que se obtienen de las evaluaciones de
desempefio que aplica a su personal?

(Podria sefalar los resultados promedios del NPS?
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Anexo 2. Encuesta para los colaboradores del sector de ventas

El siguiente cuestionario tiene el objetivo de evaluar las diferentes actividades de
capacitacion desarrolladas por la empresa. Por favor marque las respuestas que reflejen su
opinion. Sus respuestas serdn tratadas de forma confidencial y no serdn utilizadas para

ninguin propdsito distinto a la investigacion llevada a cabo.
¢ Desea responder el siguiente cuestionario? SI- NO-
Se agradece su participacion.
A- Datos personales: Por favor marque con una x la opcion correcta

1. Genero

I:I Femenino
I:I Masculino

2. Rango de edad

|:|De 18 a 29 afios
I:l De 30 a 39 afios
I:l De 40 a 49 afios

I:l De 50 a 59 afios

|:I De 60 en adelante

3. Antigiiedad laboral

|:|De 0 a 3 afios
|:|De 4 a 8 afios
|:|De 9 a 15 afios
|:I Mas de 15 afios
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Preguntas de evaluacion de capacitaciones presenciales

B. Los capacitadores

4. Por favor marque todas las opciones que considere correctas. Las capacitaciones son
dadas:

I:l Por especialistas externos
I:l Por especialistas internos pertenecientes a la empresa

I:l Por jefes de diferentes departamentos

5. Por favor sefiale su opinion respecto a las caracteristicas de los ponentes que han
participado en el curso.

ALTA MEDIA BAJA

Claridad expositiva

Claridad en instrucciones para realizar tareas

Capacidad de motivacion hacia el equipo a capacitar

Dominio de los contenidos dados

Capacidad para propiciar la reflexion del grupo

estimulacion de participacion del curso

6. Las oportunidades que tuvo para realizar preguntas durante la capacitacion fueron:

I:l Frecuente
I:I Regular
|:| Escasas
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7. ¢Qué interés demostro el exponente hacia el grupo en general?

I:l Satisfactorio
I:I Regular
I:I Escaso

C- Los contenidos del curso

8. A continuacion valora los contenidos de la capacitacion en funcion de su:

ALTA

MEDIA

BAJA

Claridad de la informacion previa

Aplicacién a su puesto de trabajo

Estructuracion

Suficientes ejemplos

Los objetivos de la capacitacion fueron presentados
en forma logica y coherente

Crees que la duracion fue suficiente para satisfacer
tus expectativas de formacion

D- La metodologia del curso

9. Por favor, te pedimos que valores la importancia que han tenido en este curso cada

uno de los componentes sefialados.

ALTA

MEDIA

BAJA

NO HA
OCURRIDO

Presentacion de teoria de conceptos

Demostracion de la teoria en ( videos, audio,
escrito)

Trabajo a realizar fuera del curso

Reflexion sobre la propia practica

E- Los recursos y materiales

Evaluacion de los materiales que has recibido a lo largo de la capacitacion. (Textos,

Graficos, Video, Etc.)
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10. Ha recibido material didactico.

|:| ST
[ Ino

Si la respuesta es si, por favor responda

MUY
SATISFECH
O

SATISFECH
O

POCO
SATISFECH
O

Que tan satisfecho esta con el material didactico utilizado
durante el programa

Los materiales didacticos cuan atractivos le han parecido

Relevancia con respecto a los contenidos

Claridad conceptual y facilidad de comprension

Grado de aplicabilidad a la practica

F- Preguntas de evaluacion de capacitaciones, modalidad e-Learnig

11. ;Usted cuentas con asistencia para ser capacitado mediante esta modalidad?

|:|SI
[ 1o

12. ;Ha sido capacitado previamente para el uso dicha plataforma?

|:|SI
[ 1o

13. Por favor, valore los siguientes aspectos relativos al contenido de las capacitaciones
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MUY

POCO

ADECUADO | REGULAR | ADECUADO

Cantidad de informacion

Claridad de informacion

Estructura de la informacion

Facilidad de uso

Aspecto grafico

14. ;Esta usted satisfecho con el aprendizaje obtenido bajo esta modalidad?

|:|SI
[ 1o

Si su respuesta es negativa, por favor justifique:

15. Si usted Tiene sugerencias para mejorar la plataforma e-Learnig, y desea
compartirla, te dejamos el siguiente espacio.

G- Aspectos generales

16. ;Ha realizado alguna capacitacion en el dltimo ano? ;Cual?

17. (Es de su interés recibir capacitaciones por parte de la empresa?

|:|SI
[ 1o

JPor qué?
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18- ;Cree usted que las capacitaciones dadas por la empresa mejoran su desempeiio
laboral?

|:I SI
[ 1o

19- ;Las capacitaciones son dadas dentro de su Horario laboral?

|:I SI
[ Ino

20- Las capacitaciones son dadas en forma:

I:l Ocasional

I:I Regularmente

21- ;Son obligatorias?

|:I SI
[ 1o

.Sabe que sucede si se niega a realizar una capacitacion?

|:|SI
[ 1o

22- ; Aprende en las capacitaciones temas nuevos?

|:| SIEMPRE
I:l NUNCA
L1 veces

23- ; Considera que pudo desarrollar nuevas habilidades para aplicar en su puesto de
trabajo gracias a las capacitaciones recibidas?

|:ISI
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[ Ivo

24- ; Luego de las capacitaciones usted es evaluado?

I:l ST
[ Ino

25- ; Considera importante ser evaluado?

I:l ST
[ Ino

JPor qué?

26- Luego de completar las capacitaciones ;sientes satisfaccion?

|:|SI
[ 1o

|:I EN OCASIONES

27-Para concluir, en una escala del 1 al 5, en donde 1 es Muy Malo, 2 Malo, 3 Regular, 4
Bueno y 5 Muy bueno. Califique a las capacitaciones dadas por la empresa.

28- Para concluir ;Tiene usted alguna sugerencia para proponer y que la misma ayude
a que las capacitaciones sean mas ttil? De ser afirmativo, puede compartirla.
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Anexo 3. Elementos de proteccidon personal de brigadistas

-

Anexo 4. Material grafico
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Anexo 5. Desfibrilador de la sucursal
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Anexo 6. Organigrama empresarial

GErents
General de

Argenting

|

Gerente Comercal y de
operacones de
Argenting.

Gerenta

Regions

|

Directora de la Sucwrsa
Buenos Aires

Microcentro

lefe de ventas
sector

Jefe de ventasz

l=fe de ventas

l=fa de ventas

Jefe de ventasz

sector sector sector
Electrodomesticos sector Deportes rerfumeria Indumentaria Indumentaria
femenina Masculing

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de la empresa.
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Anexo 7. Descripcion de puesto de vendedor integral

DESCRIPCION DE PUESTO

Denominacion del puesto Vendedar integral Localizacion

Departamento | Area Ventas Cargo al que reporta Jefe del areal Gerente comercial
Jornada laboral Completa N° de personas a cargo 0

Horario L-V:TM 9318 hrs/TT. 12 a 21 hs Fecha 01/12/12012

Generalidades

Indistinto

Edad

Mayaor de 18 afios

Indistinto

Educacién

Secundario completo

\
g

Objetivo del puesto

Brindar asesoria profesional a los clientes actuales y potenciales para generar ventas y cumplir con los resultados previstos por la empresa.

Responsabilidades y funciones

Dar la bienvenida y recibir a los clientes de manera amable

Obtener informacion necesaria de las necesidades de los clientes con |a finalidad de proporcionarles productos de su interés
Informar a los clientes sobre |as caracteristicas de los productos, los precios, descuentos v ofertas especiales

Resolver los problemas v quejas de los clientes para maximizar su satisfaccion

Alcanzar los objetivos y resultados de ventas establecidos dentro del plazo plasmado por la empresa

Elaborar informes mensuales para el jefe del sector sobre intereses de los clientes y la competencia del local.

Gestionar devolucién de mercaderia

Reponer los productos vendidos manteniendo un amplio mix de articulos Gnicos

Actualizar y reetiquetar los articulos gue hayan sufrido un cambio de precio

Brindar asistencia a cajeros de ser necesario

Cumplir con los estandares y medidas de seguridad e higiene, ademas de respetar las politicas de la empresa

|dentificar los casos de hurto o robo por parte de los clientes y dar aviso atendiendo a los procedimientos de seguridad de la empresa.

Relaciones internas y externas
Relaciones internas con todo el personas de la sucursal/ Relaciones externas con los clientes
Experiencia laboral previa

Experiencia minima de 1 afio en ventas, deseable en empresas Retail
Conocimientos Habilidades y Actitudes

Conocimientos informaticos: Paquete Office(Word, Excel, Power Poit) Responsabilidad Proactividad . Dinamismo . Autodisciplina

Idiomas: Ingles y Portugués intermedio .Creatividad . Trabajo en equipo . Productividad. . Paciencia

Entusiasmo Buena comunicacién . Escucha Activa .

_Capacidad resolutiva . Orientacion al cliente y al Servicio

Elabord Revisd Autorizd

JEFE DE RECURSOS HUMANOS
CORPORATIVO

GERENTE WANOS

ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS CORPORATIVO
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Anexo 8. Etapas de la evaluacion de desempeno de la empresa

ETAPAS

Seleccion
Feedback
- . . . . @

[ 4 semanas ] [ 4 semanas ] [ 3 semanas ] 2 Semanas

| Permanente I

[ 16 Sep-22 Sep ] [ 16 Sep-13 Oct ] [ 7 Oct- 3 Nov ] [ 28 Oct-17 Nov ] [ 11 Nov-24 Nov ]

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion adquirida en la entrevista personal.
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Anexo 9. Propuestas e interes de los trabajadores

28. Para concluir ;Tiene usted alguna sugerencia para proponer y que la misma ayude a que la
capacitacion sea mas Util? De ser afirmativo, puede compartirla

17 respuestas

Siempre una capacitacion es mejor cuando la dicta una persona sabia en el tema y no jefes q leen a ultimo
momento lo q tienen q decir.

Me gustaria que mi jefa o recursos humanos nos consulte sobre que queremos ser capacitados. varias
veces hablamos entre compafieros de trabajo sobre este tema, y la verdad nos gustaria ser capacitados
sobre otros temas y no siempre tema repetitivos. por ejemplo, nos gustaria que nos capaciten sobre,
resolucion de conflictos frente a clientes.

Me gustaria recibir otro tipo de capacitacion, como, referido a resolucion de problemas etc . Con los
chicos siempre hablamos de este tema, las capacitaciones son todas iguales la verdad no me aporta
nada.

Necesitariamos capacitaciones con profecionales no jefes de la tienda...

Me gustaria que mi jefa del Sector, cuando hay una capacitacién no me apure para hacerlas, siempre a mi
y a algunos compafieros nos apura de mala manera. Algunos le decimos que ya la hicimos en el caso de la
de elearnig asi deja de molestarnos.

Me gustaria que nos consultaran sobre qué nos gustaria recibir capacitaciones, y no que nos capaciten
siempre sobre los mismos temas.

Las capacitaciones deberian darse de una forma més didactica, y siempre en relacion directa a la
actividad que desarrollamos en la empresa, con personal capacitado en el tema.

Que los jefes sean mejore capacitados para capacitarnos, muchos no tienen mucha idea al hacer
preguntas para respondernos

Que por favor, nos capaciten sobre temas diferentes, casi siempre las capacitaciones son de los mismos
temas

MNo

Me gustaria que sean mas profesionales quienes nos capacitan, los capacitadorrs de la Empres, como los
jefes no la tienen muy clara, sus capacitaciones aburren

Me gustaria que sean capacitaciones de nuestro interés y necesidad, siempre se habla de lo mismo. Y que
cuando dan una capacitacion sean certificadas asi nos sirve para otro empleo, es algo que vengo
hablando con el resto de los vendedores. Gracias Vanesa por esta oportunidad, seria bueno que la
empresa implemente estas encuestas para que puedan ver nuestras necesidades.

Que |as capacitaciones no sean siempre sobre los mismos temas.

Me gustaria mucho que seamos capacitados sobre temas nuevos y no siempre sobre lo mismo. Siempre
capacitacion de seguridad e higiene, ergonomia, técnicas de ventas, mil. Veces lo mismo vimos.



-¢Considera que pudo incorporar nuevas habilidades? Si la respuesta es no,
justifique

Si su respuesta anterior es no , por favor justifique.

14 respuesias

Cuando tenemos la capacitacion de que hacer cuando hay un alfa en la tienda...sabemos que
dependemos de un superior para actuar...sin su autoridad no podemos hacer nada...y lo aprendido no lo
podemos ejecutar.

Munca suelen ser temas nuevos . Por lo tanto no le veo sentido

Mo solemos desarrollar nuevas habilidades por que las capacitaciones son repetitivas

Las capacitaciones de la tienda ya no nos brinda nada nuevo

Mo solémos desarrollar nuevas habilidades. Si seria asi aprenderiamos nuevos temas para ponerlos en
practica en el sector

Las habilidades que nos ensefian ya las tenemos incorporadas
Munca aprendo temas nuevos
Hacw varios afos que estoy en la empresa y siempre son las mismas habilidades gue nos ensefian

Habilidades nuevas no solémos desarrollar, la capacitacidn como mucho nos ayuda a refrescar contenido,
por que casi siempre son las mismas

Casi siempre son las mismas capacitaciones, y las veces que son diferentes no me sirven de mucho para
mi puesto de trabajo

Que desarrolle nuevas habilidades seria que me capaciten en nuevas tematicas, no es capacitaciones que
vengo haciendo hace mas de 4 afios sequidos.

A veces incorporo nuevas habilidades, cada tanto pero las que incorpord no son aplicables a mi puesto de
trabajo

Nunca desarrollo nuevas habilidades por que las capacitaciones no son de mi agrado por lo que no le.
Presto mucha atencion
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¢ Luego de completar las capacitaciones siente satisfaccion? Por favor indique
por que .

Por favor indigue el Por que de la respuesta anterior

19 respuestas

Siempre algo nuevo se aprende

Como respondi anteriormente, siempre se habla de lo mismo. Nosotros cuando son los jefes quien nos
capacitan le decimos pero ellos nos responden que son érdenes y que tienen que cumplirlas

Mi satisfaccion va acompafiada de si realmente el tema me intereso . varias veces son temas aburridos,
me dan suefio, no son de mi interes y tampoco los aplico a mi puesto de trabajo, eso creo.

Xq no es nada nuevo lo que nos ensefian

Poca informacion profesional

Cumpli con mi obligacion y me nutri de otros conocimientos.

No todas se aplican al sector donde pertenece.

Me siento mas preparado para afrontar cualquier obstaculo que se me presenté en el dia a dia

A esta altura de los afios en la empresa, ya no le encuentro sentido a las capacitaciones.

Por que no hay nada nuevo que aprender

Por qué uno es ma iddneo a la hora de trabajar

Yo creo que los capacitadores no saben casi nada, no demuestran mucho entusiasmaos por lo que ensefian

Mo la puedo aplicar al puesto de trabajo

En ocasiones siento satisfaccion por lo que menciones anterior mente, no nos explican temas nuevos
Mo son muy motivantes, me aburren un poco.

Porque sirve de herramienta en lo laboral

Por que son temas repetitivos.
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Anexo 10 . Planilla de asistencia a capacitaciones
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Graficos

Grafico 1. Género
Fuente: Elaboracion propia.

@ De 18 a 29 afios
@ De 30 a 39 aiios
@ De 40 a 49 afios
@ De 50 a 59 afios
@ De 60 en adelante

Grafico 2. Rango de edad
Fuente: Elaboracion propia.

@ De 0 a3 afos
@ De 4 a 8 afios
@ De 9 a 15 afios
@ Mas de 15 afios

40%

el

Grafico 3. Antigiiedad Laboral
Fuente: Elaboracion propia

@ Mujer
@ Hombre
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®si
@® No

Grifico 4. ;Ha realizado alguna capacitacion en el dltimo afio?
Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 5. Oportunidades que tuvo para realizar preguntas durante la capacitacion
Fuente: Elaboracion propia.

@ Frecuentes
@® Regular
@ Escasas

@ Satisfactorio
40% @ Regular
@ Escaso

9

Grafico 6. Interés que demostro el exponente hacia el grupo en general
Fuente: Elaboracion propia
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®si
® No
@ Aveces

v

Grifico 7. ;Usted cuenta con asistencia para ser capacitado mediante esta modalidad?

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 8. ;Ha sido capacitado previamente para el uso de dicha plataforma?
Fuente: Elaboracion propia.

®si
@ No

® s
® No

28.6%

Grifico 9. ;Esta usted satisfecho con el aprendizaje obtenido bajo esta modalidad?
Fuente: Elaboracion propia.
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®si
® No

Grifico 10. (Es de su interés recibir capacitaciones por parte de la empresa?
Fuente: Elaboracion propia.

® si
® No
© Tal vez

Grafico 11. ;Cree usted que las capacitaciones dadas por la empresa mejoran su desempeiio laboral?
Fuente: Elaboracion propia.
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@® sSiempre

@ Nunca
@ Aveces
Grafico 12. ;Aprende en las capacitaciones temas nuevos?
Fuente: Elaboracion propia.
®si
® No
® Talvez

Grafico 13. ;Considera que pudo desarrollar nuevas habilidades para aplicar en su puesto de trabajo
gracias a las capacitaciones recibidas?
Fuente: Elaboracion propia.

® sl
® nNO
@ EN OCASIONES

Grifico 14. Luego de completar las capacitaciones ;sientes satisfaccion?
Fuente: Elaboracion propia.
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@ Siempre
@ Nunca
@ Aveces

Grifico 15. ;Luego de las capacitaciones usted es evaluado?
Fuente: Elaboracion propia.

4. Por favor marque todas las opciones que
considere correctas. Las capacitaciones
son dadas:

35 responses

Por especialistas
externos

Por especialistas
internos 26 (74.3%)
pertenecient...

Por jefes de
diferentes
departamentos

)

33 (94.3%)

40

Grafico 16
Fuente: Elaboracion propia.
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I Alta [ Media W Baja

Clarida Expositiva Clarida en Capacidad de Dominio de los Capacidad para Estimulacion de
instrucciones para motivacion haciael contenidos dados proporcionar la participacion del
realizar tareas equipo a capacitar reflexion del grupo curso

Grifico 17. Opinion respecto a las caracteristicas de los ponentes que han participado en el curso.
Fuente: Elaboracion propia.

20 mmm Alta WM Wedia W9 Baja M No ha ocurrido

15
10
5
1]
Presentacion de teoria de  Demostracion de lateoria en  Trabajo a realizar fuera del Reflexidn sobre la propia
conceptos (videos, audio, escrito) curso practica

Grafico 18. Valorizacion de la importancia que han tenido en el curso diferentes componentes.
Fuente: Elaboracion propia
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®si
® No

Grifico 19. ;Ha recibido material didactico?
Fuente: Elaboracion propia.

B Adecuado M Regular W Poco adecuado

15
10
5
0
Cantidad de Claridad de Estructura de la Facilidad de uso Aspecto grafico
informacion informacion informacion

Grafico 20. Valorizacion de aspectos sobre el contenido de las capacitaciones
Fuente: Elaboracion propia.
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@ Defensa del Consumidor

@ Visual indumentaria

& venta por internet

@ Tendencias Indumentaria

@ Codigo de ética

@ Ergonomia

@ Modelo de Prevencion de delitos
® NPS

12V

@ PFrevencion de Incendios
@ Seguridad de 12 Informacion
& Mo recuerdo

A 2?2

Grafico 21. Temas de capacitacion sobre el cual fue capacitado
Fuente: Elaboracion propia.
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@®si

® No

@ casi siempre
@ casinunca

Grafico 22. ;Las capacitaciones son dadas dentro de su horario laboral?

Fuente: Elaboracion propia.
@ Ocasional
@ Regularmente

Grafico 23. De qué forma son dadas las capacitaciones
Fuente: Elaboracion propia.

-

Grifico 24. ;Son obligatorias?
Fuente: Elaboracion propia

®si
® No
@ No sabe
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®si
® No
® Siyno

Grafico 25. ;Considera importante ser evaluado?
Fuente: Elaboracion propia

28- Enuna escala del 1al 5, en donde 1 es Muy Malo, 2 Malo, 3 Regular, 4 Bueno y 5 Muy
bueno. Califique a las capacitaciones dadas por la empresa.

35 responses

20

17 (48.6%)

15

7 (20%)

Grafico 26. Califique a las capacitaciones dadas por la empresa
Fuente: Elaboracion propia.
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