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l. Resumen

Hemos realizado un estudio de caso que se desarrolla en el presente trabajo. El objetivo de la
investigacion fue analizar el impacto que tiene la Capacitacion sobre el Desempefio Laboral de

las personas que ocupan posiciones de Mandos Medios.

La investigacién contara con fuente bibliogréafica y documental relacionada con las variables
para obtener la fundamentacion tedrica y luego utilizarla como base para iniciar el trabajo
investigativo. La metodologia que se utilizara para abordar la investigacion serd un enfoque
cualitativo y cuantitativo, y el caso a analizar sera una empresa alimenticia de la ciudad de
Rafaela. La recoleccién de datos se realizara mediante entrevistas semiestructuradas y
encuestas utilizando como herramienta cuestionario, a partir de la cual se podré establecer la

relacion entre las dos variables, la Capacitacion y el Desempefio Laboral.



1. Introduccién

El tema a tratar en esta investigacion se enfoca en identificar el impacto que produce la
Capacitacion en el Desempefio Laboral de las personas que ocupan posiciones de Mandos
Medios y como ello permitiria aumentar la productividad considerando los factores de éxito de
una empresa de la ciudad de Rafaela. La importancia y trascendencia del Talento Humano en
las organizaciones radica en su capacidad y fortalecimiento para asumir con responsabilidad y
compromiso el cumplimiento de objetivos, mision y vision, que permitan alcanzar las metas y

los resultados propuestos.

La capacitacion es una fuente de sostenibilidad empresarial, enriquece el patrimonio humano
de la organizacion y es un proceso sistematico que incorpora conocimientos y fortalece el
comportamiento de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos y resultados consiguientes.
Junto al Desarrollo constituyen procesos de aprendizaje, es decir, modifican el comportamiento
de las personas por medio de cuatro tipos de cambios: transmision de informacion, desarrollo
de habilidades, de actitudes y de conceptos. Asimismo, la primera esta conformada por cuatro

etapas: diagndstico, disefio, implantacion y evaluacion.

Debido a las nuevas modalidades de trabajo las empresas requieren que su Capital Humano se
capacite en la medida que esto represente un aporte significativo dentro de la formacion
profesional de los trabajadores para mejorar su Desempefio Laboral. Por lo tanto, las empresas
que estan enfocadas en capacitar y formar a sus equipos de trabajo poseen una gran ventaja

sobre el resto, ya que constantemente las necesidades actuales lo requieren.

“La Capacitacion constituye el nicleo de un esfuerzo continuo disefiado para mejorar las
competencias de las personas y, en consecuencia, el desempefio de la organizacion. Se trata de
uno de los procesos mas importantes de la administracion de los Recursos Humanos”
(Chiavenato, 2009, p. 377).

En cuanto al desempefio laboral, el mismo autor lo define como “el comportamiento del
trabajador en la busqueda de los objetivos fijados, este constituye la estrategia individual para

lograr los objetivos” (Chiavenato, 2000, p. 54).

La problemaética planteada para esta tesis es abordar una investigacion acerca del impacto de
la Capacitacion de Mandos Medios en el Desempefio Laboral y cdmo ello permitiria aumentar

la productividad considerando los factores de éxito de una empresa de la ciudad de Rafaela.



Esta ciudad se ubica en la llanura pampeana argentina, es cabecera del departamento
Castellanos y la tercera localidad en importancia de la provincia de Santa Fe. Situada en el
corazon del territorio nacional, que con su actividad agroganadera e industrial concentra la
mayor parte de la poblacién y las actividades econdmicas de mayor relevancia, la ciudad resulta
un punto estratégico en el corredor productivo comercial de la Argentina y paises limitrofes.
Actualmente debido a las nuevas modalidades de trabajo la actividad industrial de la ciudad se

ve obligada a modernizarse.

La importancia de llevar adelante esta investigacion sobre las personas que ocupan posiciones
de Mandos Medios es dar a conocer como impacta la Capacitacion en el Desempefio Laboral,
ya que el rol de los mismos es un pilar fundamental en la empresa porque son quienes
transmiten a sus colaboradores los conocimientos, técnicas y habilidades para el cumplimiento
de metas y objetivos; y quienes comunican a Recursos Humanos las necesidades que detectan

en su area o sector y asi planificar de forma conjunta las acciones de formacion.

Una de las principales herramientas para que toda organizacion pueda generar conocimientos,
aportes relevantes y aspirar a ubicarse en el rango de competente, es precisamente la
capacitacion en forma continua y programada de sus equipos de trabajo fundamentandose en
las necesidades reales de cada empleado, el perfeccionamiento creciente y el desempefio
organizacional. Las empresas y organizaciones deben estar preparadas para la optimizacion y

la competitividad del Capital Humano que posibilite la toma de decisiones.

Por ende, el manejo del Talento Humano constituye un elemento diferenciador de cualquier
organizacion, aunque debe provocar como producto intencionado una mejora continua que
permita realizar acciones estratégicas para el fortalecimiento de la competitividad de la

organizacion (Diaz, 2014).

El proceso de Capacitacion laboral a nivel empresarial que se observa en las Ultimas décadas
surge como consecuencia de demandas del mundo del trabajo. Asimismo, las empresas
demandan empleados con base en el Capital Humano asociado por medio de la educacion.
Igualmente, la educacién eleva la calidad y productividad del esfuerzo humano, asi como el
incremento salarial de los trabajadores obedece principalmente a la inversion en Capital
Humano (Rojas, 2014).

Las empresas durante los Gltimos afios han hecho frente a un incremento en la competitividad,

donde resulta necesario para perdurar en un ambiente cambiante y globalizado generar
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estrategias que permitan posicionarse en el mercado y ganar gran parte de este, para la
realizacion de dichas estrategias es necesario considerar las fortalezas y los puntos claves de
las areas funcionales o unidades estratégicas del negocio; en la mayoria de las ocasiones la falta
se da cuando se excluyen los puntos considerados criticos y afectan al éxito de la empresa,
estos puntos son conocidos como Factores Criticos de Exito o Claves de Exito (FCE).

Algunos autores como Ronald (1961) define el concepto de FCE con el que se pueden
identificar con precision las prioridades desde una perspectiva estratégica como un conjunto de
acciones cuyo resultado es una combinacion de entradas o recursos que logran incrementar la
rentabilidad de una empresa. En el mismo sentido, Rockar (1979) lo define como el nimero
limitado de areas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguran un funcionamiento
competitivo y exitoso para la organizacion. Propone establecer los factores criticos de éxito
entrevistando a los ejecutivos de mas alto nivel en el negocio y preguntandoles que hace falta
para ser exitoso en ese negocio. A partir de sus respuestas se establecen objetivos, medidas de

desempefio y metas.

Por su parte Leidecker (1984) lo define como caracteristicas, condiciones o variables que
cuando estan debidamente soportadas, conservadas o administradas tienen un impacto
significativo en el éxito de una empresa que compite en una industria especifica. Eccles (1993)
menciona que son condiciones internas o externas claves para que la estrategia de la empresa
sea exitosa, por ejemplo: aceptacion de usuarios, movimientos de los competidores, Recursos

Humanos o financieros.

Debido a que los FCE describen aquellas actividades que son necesarias de ejecutar o de
realizar exitosamente para que la mision se cumpla, estos deben ser medidos para analizar los
resultados y tomar decisiones. Los indicadores de gestion brindan la posibilidad de cuantificar
la informacion obtenida de areas funcionales de la empresa (Operaciones, Administracion y
Finanzas, Ventas, Recursos Humanos, entre otros.) que contribuyen al mejoramiento y control

de introduccidn a los indicadores de gestion.

Es evidente que en las empresas se deben crear mecanismos adecuados para generar ambientes
de aprendizaje sistémicos donde la Capacitacidn constituya un eje estratégico de trabajo interno
de la organizacion. Aqui es donde entra en juego la verdadera importancia de la Gestion de los
Recursos Humanos de todas las empresas, a fin de aportar efectivamente a la concrecion de

objetivos de desempefio. Lo cual va a requerir que personas adecuadas con conocimientos y



habilidades adecuadas se encuentren en el lugar y momento preciso para desempefiar el trabajo
requerido.

Las preguntas que guian la investigacién son:

¢De qué manera impacta la Capacitacion sobre el Desempefio Laboral de las personas que
ocupan posiciones como Mandos Medios, considerando los factores de éxito de la empresa?

¢Existen antecedentes en torno a la necesidad de Capacitacion del Talento Humano en la

empresa?

¢Cudl es la perspectiva de las personas que ocupan posiciones de Mandos Medios acerca de la
Capacitacioén laboral?

Para la presente investigacion se utilizara una metodologia de enfoque cualitativo y cuantitativo
y la recoleccion de datos se realizara en una empresa alimenticia de la ciudad de Rafaela. La
misma se efectuara mediante entrevistas semiestructuradas y encuestas utilizando como
herramienta el cuestionario para dar cuenta de las perspectivas de las personas que ocupan

posiciones de Mandos Medios acerca de la Capacitacion y el Desempefio Laboral.

Con una investigacion de estudio de caso se pueden lograr diferentes objetivos: hacer una
descripcion, ofrecer explicaciones o interpretaciones sobre el fendmeno investigado, explorar

sus caracteristicas y funcionamiento o hacer una evaluacion.



I1l.  Objetivo General:

e Analizar el impacto que tiene la Capacitacion sobre el Desempefio Laboral de las
personas que ocupan posiciones como Mandos Medios considerando los factores de

éxito de la empresa industrial situada en la ciudad de Rafaela.

Objetivos Especificos:

e Identificar los factores de éxito de la empresa que impactan en su estrategia.

e Determinar cdmo los programas de Capacitacion se relacionan con el Desempefio
Laboral de las personas que ocupan posiciones de Mandos Medios.

e Explorar la experiencia obtenida de las personas que ocupan posiciones de Mandos

Medios acerca de los programas de Capacitacion.

Tomando en consideracion los objetivos propuestos se puede plantear la siguiente hipotesis:

La Capacitacion mejora el desempefio de las personas que ocupan posiciones como Mandos

Medios.



V. Estado del arte

La historia de la Capacitacion se origina en la evolucion histérica de las sociedades y de sus
necesidades econémicas y productivas, a partir de la organizacion del trabajo imperante, por lo
que la implementacion de la capacitacion estuvo determinada por los procesos historicos que
han ocurrido y de tal manera la han condicionado desde el punto de vista socio-historico.

A medida que las industrias y sus maquinas reemplazaron a la tierra como principal fuente de

riqueza, los productores de conocimiento han ido tomando el primer lugar.
En el paradigma productivo actual, la Capacitacion y el Desarrollo son éreas clave.

A mediados del siglo XVIII se produce la Revolucion Industrial, la cual propicié que la
capacitacion se transforme en la incorporacion de objetivos y métodos, es decir, se solicitaba
la participacion de las personas para que puedan trabajar en una sola actividad teniendo a su
cargo una parte del proceso de fabricacion a realizar. Lo que se hacia era entrenar a estas

personas en una de las tareas del proceso y no en todas las actividades.

Por lo tanto, con la llegada del capitalismo y la gran industria se originaron nuevas formas de
organizar el trabajo a finales del siglo XIX y principios del siglo XX, por lo que tuvo lugar la
crisis del sistema de aprendizaje ya que solo se requeria que los trabajadores aportaran sus
habilidades y destrezas manuales a un esquema productivo basado en la capacidad y el ritmo

de las maquinas.

Hacia finales del siglo XX se puede apreciar la capacitacion como parte de un proceso que fue
destinado a expandir y acelerar el aprendizaje y por lo tanto mejorar el desempefio de los

individuos dentro de las organizaciones.

En la actualidad la capacitacion es importante en todas las organizaciones ya que constituye

una via de transmisién y transformacién del conocimiento.

Ademas, debe proyectarse un modelo de educacion mediante el cual resulte necesario formar
una cultura de identidad empresarial basada en los valores sociales de productividad y calidad

en las tareas laborales.

Un estudio realizado por Abramo (1997) publica los resultados de una encuesta que se llevo a

cabo a 205 empresas del sector metalmecanico y 130 del sector de alimentos en cinco paises
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de América Latina (Argentina, Brasil, Chile, Colombia y México), en el marco del proyecto
OIT/ACD de 1993. Alli se evidencio que en el 70% de las empresas existian dificultades en la
calificacion técnica de la gerencia para la transformacion organizacional; en el 83% dificultades
del personal para asumir responsabilidades, y en el 79%, dificultades en el personal para asumir

iniciativas.

Por otra parte, en cuanto a las dificultades relacionadas con los resultados de la capacitacion se
han manifestado problemas para retener el personal capacitado y en la mitad de las empresas
encuestadas se evidencié rigidez en las practicas productivas para aplicar las capacidades que
se adquirieron (49% en el sector metalmecénico y 52% en el sector de alimentos).

Se refleja entonces en esta investigacion el problema de la rotacion del personal calificado y la
necesidad de implementar programas de formacién en las empresas latinoamericanas para

mejorar el desempefio laboral.

Otras cuestiones que sefialo Abramo (1997) en el estudio realizado fueron los problemas en
relacion a los contenidos de la capacitacion, donde se destaca la ausencia de programas
periddicos de actualizacion de los empleados capacitados (71% en el sector metalmecanico y
79% en el sector de alimentos), asi como la falta de reentrenamiento del personal frente al
cambio tecnico y organizacional (69% en el sector metalmecanico y 73% en el sector de

alimentos).

Desde los comienzos de la industria moderna siempre se ha practicado algun tipo de evaluacion

de desempefio.

Especialmente es significativo el trabajo de Robert Owen, quien implement6 un sistema de
evaluacion de desempefio (silent monitor) en su fabrica de New Lannark en el afio 1813. Este
sistema fue cuestionado para la época ya que consistia en comunicar a los empleados su
desempefio del dia anterior mediante un cubo pintado con distintos colores donde el negro
significaba desempefio malo. Este método no tuvo gran repercusion debido a que la mayoria

de los empresarios de esa época decidieron optar por métodos menos personalizados.

De esta manera, se puede mencionar a Frederick Taylor (1910) con su Administracion
Cientifica del trabajo cuyo objetivo principal era lograr la eficiencia técnica para aumentar la
productividad sin tener en cuenta el valor propio de cada obrero, fuera de la rapidez de sus

movimientos. Por otra parte, se puede hacer referencia a Henry Ford (1930) con su teoria de la
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linea de montaje tratando con mas hincapié la optimizacion de los tiempos de produccion en
su industria automotriz. Ambas posturas mencionadas indican un claro retroceso en el proceso

de la evaluacion de desempefio puesto que se deja de lado el aspecto humanistico.

Sin embargo, no se puede dejar de mencionar a Elton Mayo (1920) quien ha demostrado con
una serie de estudios (Experimento Hawthrone) que los empleados no eran un engranaje mas
de la maquina sino un factor clave de su empresa. En consecuencia, su desempefio mejoraria
si se lo hacia participe del proceso, pero esta vez, desde un aspecto humanistico, lo que

desembocaria en un aumento sustancial de la produccion.

Con el transcurso de los afios, se fue aceptando este método a raiz de la visualizacion de los

6ptimos resultados que se iban obteniendo.

A partir de los estudios de David McClelland (1973), se aporta el concepto de competencias

en funcion del cual se incorporan nuevos metodos de evaluacion.

Para el autor Oscar Blake (2008), la Capacitacion siempre existié. EI mismo menciona que
cuando hablamos del concepto de Capacitacion, en realidad nos referimos a algo mas simple
que el hecho educativo, ya que lo hacemos para referirnos a procesos institucionales con algun
grado de estructuracion y con la toma de decisiones conscientes que responden al hecho de que

una organizacion recurre de alguna manera a producir los aprendizajes que son indispensables.

Siguiendo con este mismo autor, un dato que nos parece interesante destacar de su libro “Asi
aprendieron a trabajar” es que el primer programa de Capacitacion del cual se encontrd

informacion en Argentina fue del Banco Nacional en el afio 1826.

Tal es asi que podemos decir que la Capacitacion en nuestro pais surge gracias a la decision
que tomé el directorio del Banco Nacional debido a la desorganizacion que estaban atravesando
por la crisis econdmica, en la cual se requeria personas con conocimientos y habilidades
adecuadas a la situacion del establecimiento. Es por ello que la propuesta de formacion fue

crear una academia de Contabilidad.

Investigaciones realizadas en América Latina, Red Laureate International Universities, (2016),
afirman que la tendencia actual, es que las empresas latinoamericanas realizan importantes
inversiones en la formacidn de sus empleados. Al ser consultadas sobre los factores que limitan

la capacitacion, las empresas en Argentina indican que los dos factores mas importantes son la

12



falta de presupuesto (26%) y la falta de tiempo disponible (28%), segun la propuesta revisada.
Un resultado relevante de este estudio es precisamente lo referente a que los empleadores de
toda América Latina reportan cada vez mas dificultades para encontrar solicitantes calificados

para posiciones vacantes.

En la actualidad la Capacitacion es una de las actividades mas importantes de la cultura
organizacional y es considerada como una de las précticas que proyectan el camino al éxito de
una empresa. Es clave desarrollar un proyecto didactico en el que los colaboradores se
incorporen al proceso de capacitacién como parte fundamental del proceso, favoreciendo asi
su desemperio laboral.

Debido a lo mencionado anteriormente, la importancia del desempefio laboral empieza a ser

reconocida como una forma de lograr mayor productividad, eficiencia y competitividad.

El desempefio laboral es el resultado productivo de un proceso de trabajo, ademas esta ligado
a diferentes factores relacionados a las personas, entre los cuales se pueden mencionar:
necesidades, intereses, conocimientos, habilidades y expertise de cada individuo, que
interacttan entre si, con la naturaleza del trabajo y con la organizacion en general, siendo el

desempefio laboral el resultado de la interaccion entre todas estas variables.

Chiavenato (2009) define a la Evaluacion del Desempefio como una apreciacion sistemica del
desempefio del potencial de desarrollo del individuo en el cargo, donde la evaluacion es un
proceso orientado a estimular o juzgar el valor, la excelencia y aquellas cualidades que posee

el empleado.

La evaluacidn es un concepto dinamico, ya que los empleados son evaluados en la organizacion

con cierta continuidad, sea de manera formal o informal.

Las evaluaciones no son un fin, sino un medio para ayudar a mejorar los resultados del area de
Recursos Humanos y un medio para identificar problemas de supervision de personal, de
integracion del empleado a la organizacion, de entrenamiento o de adaptacion al cargo que

ocupa.

Diversos autores encontraron diferentes variables para evaluar el desempefio de las personas
en sus trabajos, tal es el caso de Davis y Newtrons (2000), quienes aseguran que el desempefio

laboral se ve afectado por factores como: las capacidades, adaptabilidad, comunicacion,
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iniciativa, conocimientos, trabajo en equipo, estandares de trabajo, desarrollo de talentos,

disefio del trabajo, entre otros.

Entonces, se puede establecer que el Desempefio Laboral son aquellas acciones o
comportamientos de los empleados que son relevantes para el logro de objetivos de la
organizacion y que pueden medirse en términos de competencias de cada individuo y su nivel

de contribucion a la empresa.

Por lo tanto, la Capacitacion puede mejorar el Desempefio Laboral porque se considera que un

colaborador que esté bien capacitado mejorara muchos mas aspectos de la organizacion.

Por su parte, la Evaluacion del Desempefio tiene la obligacion de mostrar las debilidades de la

estructura y los sectores en donde debe ser reforzada la formacion.
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V. Marco tedrico

Conocimientos y Habilidades.

“El conocimiento es considerado hoy la base de todo trabajo humano y se constituye en el
motor de toda institucion. Por ello en el concepto actual de recurso humano, se integra a la
actividad humana todos aquellos factores que la modelan: conocimientos, habilidades,
experiencias, motivaciones, valores, actitudes y su estado de salud, entre otros. La calificacion
profesional es ahora concebida como la capacidad de actuar, intervenir y decidir en situaciones
no siempre previstas, y establece una nueva relacion entre competencia y formacion

profesional” (Navarrete Villota, 2018).

La gestion de las personas en las organizaciones es de vital importancia, ya que su habilidad
para responder de manera prospera a los objetivos del desempefio es fundamental para obtener
la satisfaccion laboral. El término ‘Recursos Humanos’ implica que las personas tienen
capacidades que impulsan el desempefio de todas las organizaciones. Ademas, este termino se
relaciona con otros conceptos como el de ‘Capital Humano’ y ‘activos intelectuales’, ya que
todos ellos comparten la idea de que las personas marcan la diferencia en la forma en que una
organizacion se desempefia. Aquellas organizaciones que logran reunir personas con

habilidades distintivas para alcanzar un propdsito comun, son las que suelen tener éxito.

Para trabajar de manera exitosa con las personas, es fundamental comprender su
comportamiento humano y conocer los diversos sistemas y practicas disponibles cuando el
objetivo sea generar una fuerza de trabajo capacitada y motivada. Al mismo tiempo, es
importante estar consciente de las cuestiones econdmicas, tecnolégicas, sociales y legales que

pueden facilitar o dificultar los esfuerzos para lograr las metas de la organizacion.

“Dado que las habilidades, el conocimiento y las capacidades de los empleados estan entre los
recursos mas caracteristicos y renovables a los que una empresa puede recurrir, su
administracion estratégica es mas importante que nunca. Como dijo Thomas J. Watson, el
fundador de IBM: “Usted puede obtener capital y construir edificios, pero para construir un

negocio se requieren personas” (Snell &Bohlander, 2008, p. 4).

Actualmente, las habilidades blandas son fundamentales dentro de la cultura organizacional,

ya que favorecen la interaccion y el buen ambiente laboral.
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Si bien el Talento Humano cumple con las habilidades técnicas que requiere el puesto, también
es necesario que incorpore aspectos como la flexibilidad, comunicacion, trabajo en equipo,

entre otros.

Capacitacion

La capacitacion de los trabajadores es un mecanismo clave para aumentar la competitividad de

las empresas.

El éxito de las organizaciones se basa en el Talento Humano, que implica una orientacion
consciente, pragmatica y dirigida a los procesos que fortalecen las cualidades necesarias para
el Desempefio Laboral.

El Capital Humano se refiere a las actitudes, habilidades, destrezas y conocimientos que cada
miembro de una empresa aporta a esta; son activos individuales e intransferibles segun su

profesionalizacion, capacitacion y sentido de pertenencia.

Dentro de las empresas, son el principal factor que influye en la creacion de valor tanto para
los clientes internos como externos. Por tanto, el capital intelectual no es solo un activo
intangible estatico, sino que es el conjunto de las capacidades productivas y competitivas que

un individuo adquiere por acumulacién de conocimientos generales o especificos.

Por ende, se puede afirmar que dentro de una empresa existen intangibles que no cumplen los
requisitos para su reconocimiento y registro, pero conforman la institucion y contribuyen a la

generacion de valor.

Segun el autor Mondy (2010) la Capacitacion constituye la parte central de un esfuerzo
continuo disefiado para mejorar la competencia de los empleados y el desempefio

organizacional.

La Capacitacion proporciona a las personas el conocimiento y las habilidades necesarias para
desempefiar sus trabajos actuales. Ademads, las prepara para mantenerse al ritmo de la

organizacion a medida que ésta evoluciona y crece.

Existen distintos tipos de capacitacion laboral que se pueden clasificar en dos grandes grupos:

Capacitacion general y Capacitacion especifica.
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La capacitacion es de caracter general si el aumento de la productividad futura del empleado
ocurre no solo dentro de la empresa o circunstancia particular en que se encuentre al momento
de la capacitacion, sino que sus efectos se puedan validar también en otras empresas o
experiencias laborales (futuras) del empleado.

Por otra parte, la capacitacion es especifica cuando el incremento de la productividad solo se
realiza dentro de la empresa a la que pertenece el empleado que se capacita.

Ademas de las orientaciones de la capacitacion tanto especifica como general también son
importantes los beneficios que aportan para crear nuevas habilidades, fomentar la
productividad, la mejora de la calidad y los resultados de la organizacion.

Es uno de los componentes primordiales en el giro de un negocio ya que implica facultar a los
colaboradores de habilidades y conocimientos que contribuyen al logro de los objetivos
corporativos. Es el otorgarles a los colaboradores las bases y preparacion necesaria y

especializada para el desempefio diario 6ptimo de sus labores.

Como ya hemos sefialado anteriormente el ritmo de cambios a los que las instituciones y
empresas estan sometidas crea una constante obsolescencia de los conocimientos. En algunas
de las organizaciones los déficits formativos son tan importantes que las necesidades de

entrenamiento tienden a parecer infinitas.

Segun el autor Ernesto Gore (2015) la experiencia suele mostrar que la capacitacion muchas

veces no funciona como esperan quienes creen e invierten en ella.

Los costos de la capacitacion siempre son altos en términos de costos directos y, aun mas

importantes de costos de oportunidad.
Los resultados, en cambio, suelen ser ambiguos, lentos y en muchos casos, mas que dudosos.

En pocas palabras, el éxito de un programa de capacitacion no depende tanto de la calidad de

su disefio como de su arraigo a la cultura organizativa.

Tal es asi, que podemos decir que las organizaciones son un ambito de aprendizaje para sus
colaboradores, donde juega un rol importante el area de capacitacion, ya que sera la encargada

de ayudar a las organizaciones a funcionar como ambito y como sujeto de aprendizaje.

Proceso de Capacitacion
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La figura muestra cuatro tipos de cambio de comportamiento derivados de la Capacitacion.

1 .
Enirada Detecciin da Salida
l=5 necesidades
de capactacion
F
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1 ' [ ]

Evaluacidn de Plangs y
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programas de
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Entrada

Fuente: Chiavenato, 1. (2007). “Administracion de Recursos Humanos: El capital humano de

las organizaciones” (8va edicion). McGraw-Hill Interamericana. México.
Etapas

Situandonos en la primera etapa, segun el autor Idalberto Chiavenato (2007) la problematica
“Deteccion de Necesidades de Capacitacion” es la primera etapa de las cuatro que existen en

el proceso de Capacitacion. Esta etapa cuenta con 3 niveles de analisis:

Nivel de andlisis de la organizacién: el analisis organizacional no solo se refiere al estudio de

toda la empresa (su mision, objetivos, recursos, competencias y su distribucion para poder
alcanzar los objetivos), sino también al ambiente socioecondémico y tecnologico en el cual esta

inserta.

e Recursos Humanos.
e indices de eficiencia.

e Clima de la organizacién.

Nivel de andlisis de los Recursos Humanos: procura constatar si éstos son suficientes, en

términos cuantitativos y cualitativos, para cubrir las actividades presentes y futuras de la

organizacion. Se trata de un analisis de la fuerza de trabajo; es decir, el funcionamiento de la
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organizacion presupone que los empleados cuentan con las habilidades, los conocimientos y

las actitudes que desea la organizacion.
e Rendimientos o competencias.

Nivel de analisis de las operaciones y tareas: el analisis se efectla a nivel de puesto y se sustenta

en los requisitos que éste exige a su ocupante. Mas alla de la organizacion y de las personas, la
capacitacion también debe considerar los puestos para los cuales las personas deben ser
capacitadas. El analisis de puestos y la especificacion de puestos sirven para determinar los
tipos de habilidades, conocimientos, actitudes y conductas, asi como las caracteristicas de

personalidad, que se requieren para desempefiar los puestos.
e Tareas por puesto, habilidades y nivel de rendimiento.

Medios para hacer una deteccién de las necesidades de Capacitacion:

La deteccion de las necesidades de Capacitacion representa una etapa clave del proceso,
permite “diagnosticar” y requiere informacion relevante para lograr efectividad. La
determinacion de las necesidades de Capacitacion es una responsabilidad compartida entre la
linea y el equipo de Recursos Humanos como funcion de staff. EI administrador de linea es
responsable de percibir e identificar las situaciones, problemas que surgen por la falta de
formacidn, mientras que el equipo de RRHH como staff es responsable de acompafar a la linea
en la Deteccion de Necesidades de Capacitacion y administrar la logistica del proceso

completo.

La formacidn es una accion que esta presente a lo largo de la vida laboral y permite alcanzar
niveles de desarrollo cada vez mas altos. Estos niveles se logran a través de programas a corto
y mediano plazo. Por tanto, la capacitacion se considera un medio eficaz para el desarrollo
formativo, de manera sistematica, planificada y permanente. Su objetivo es preparar,

desarrollar e integrar al Talento Humano a nivel organizacional.

Desde la mirada del autor Ernesto Gore (2015) definiremos al disefio de los programas de
capacitacion como la tarea de planeamiento de la actividad de capacitacion. Al igual que toda
planificacion la elaboracién de un disefio exige partir de una idea global, de una totalidad que,

a medida que se va construyendo se diferencia progresivamente.
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Un plan de capacitacion debe ser una combinacion de elementos que solo adquieran sentido en

relacion al conjunto.

Esta distincion tiene su importancia, ya que permite al capacitador percibir claramente su

situacién con respecto al plan a elaborar.
Las etapas que plantea el autor en cuanto a la elaboracién del disefio son tres:

1. Oferta de capacitacion de la empresa: se trata de un disefio global que se enfoca en

provocar un cambio que afecte a las diferentes areas y niveles de la organizacion.

2. Programa o curso de capacitacion: en este caso los objetivos a lograr son més puntuales

y menos abarcativos.
3. Plan de clase: en este tercer nivel, las decisiones adoptadas en la elaboracién del
programa se han convertido en datos. Los objetivos, ain mas puntuales, son el medio

para alcanzar las metas del mismo.

Fuente: Gore, E. “La educacion en la empresa: Aprendiendo en contextos organizativos” (3ra

edicién). Ciudad Auténoma de Buenos Aires: Granica, 2015.
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Talento Humano.

Debido a lo expresado anteriormente, el Talento Humano juega un rol crucial en el desarrollo
actual y futuro de las organizaciones, ya que es el activo mas flexible y el que proporciona una
mayor vitalidad en las empresas. Por este motivo, se ha convertido en la clave del éxito
organizacional, ya que sin él seria imposible innovar y enfrentar todas las exigencias de

formacion que se presentan en el ambiente organizacional actual.

El cambio del modelo de negocios que proyecta la post-pandemia exige agilidad. En ese
sentido, las personas que ocupan posiciones de Mandos Medios cobran una importancia clave,
debido a su ubicacion estratégica dentro del organigrama empresarial.

Estas personas estan en constante comunicacion con los niveles jerarquicos superiores e
inferiores, asegurando el flujo correcto de la informacion vertical y horizontal. Por lo tanto,
tienen un papel determinante en la correcta interpretacion, implementacion y adaptacion de la

estrategia organizacional.

Se puede resaltar entonces que los Mandos Medios cumplen diferentes funciones en una
empresa; deben ser capaces de generar engagement entre los empleados, tener capacidad de
escucha y poseer habilidades de comunicacion necesarias para ayudar a que el proceso de

comunicacion interno de la empresa sea efectivo.

Desempefio Laboral

El Desempefio Laboral es un concepto estudiado en diferentes disciplinas y forma parte de un
concepto clave en la gestion de Recursos Humanos.

El Desempefio Laboral se enfoca en los comportamientos y las acciones de los empleados, y
estd dirigido hacia los objetivos relevantes para la organizacion. Ademas, se considera un
concepto multidimensional, ya que implica méas de un tipo de comportamiento asociado a las

habilidades blandas que requiere el desempefio del puesto.

Un analisis importante es el de la autora Vélez (2017), que menciona que el Desempefio
Laboral se encuentra asociado a caracteristicas personoldgicas, aptitudes, cualidades,
necesidades y habilidades de cada individuo, ademéas de una habilidad adquirida que requiere

sustentarse en la experiencia.

21



Por otra parte, el autor Ojeda (2022), define al Desempefio Laboral como un fenémeno
complejo, en el que juegan maltiples factores. De alguna forma es algo que un empleado hace
y, por lo tanto, es una conducta.

En esa misma linea cita al autor Aguini (2013), definiendo al desempefio como un fendmeno

multidimensional, ya que implica tener en cuenta diferentes tipos de conductas.

Cuando hablamos de multidimensionalidad del desempefio nos referimos a que existen muchos
rasgos diferentes que hacen a la determinacion del desempefio. Lo importante es diferenciar
los factores que impactan en la decision de la evaluacion de los factores que impactan en el
desempefio. En ocasiones seran los mismos, por ejemplo, la cultura organizacional es un factor
determinante del desempefio en si, ya que el sistema de valores orienta las conductas de los
individuos y los lleva a desempefiarse de tal o cual manera, aunque la cultura es también un

orientador del evaluador a la hora de decidir su juicio de valor.
En todo caso es importante saber qué es lo que se esté analizando.
Evaluacion del Desempefio

La Evaluacion del Desempefio es un procedimiento que permite a las organizaciones
perfeccionar su gestion de Capital Humano al medir conocimientos y habilidades de los
colaboradores. Se lleva a cabo mediante distintos meétodos de medicion, siendo los sistemas
maés aplicados la gestion por objetivos, la medicion por competencias, entre otros. De esta
manera, se pueden identificar fortalezas y debilidades de los colaboradores para luego realizar
planes de mejora que estén alineados con las politicas de la empresa y especialmente con la

estrategia organizacional.

Aludiendo al autor Luis Maria Cravino (2012), la Evaluacion del Desempefio puede ser
entendida como un evento, en general de naturaleza anual en la que un jefe o superior directo
le transmite a su colaborador una opinion formal (muchas veces mediante un formulario “ad

hoc”) sobre el desempeno de este ultimo.

Citando nuevamente al autor Cravino (2012), una de las tendencias que impactara sobre la
gestion del Capital Humano es la competitividad, ya que se construye en el desempefio

cotidiano. Tal y como manifiesta en su articulo:
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“una de las expresiones que mas se escucho o se leyo en las diferentes presentaciones a las
que pudimos asistir fue: workplace performance, es decir, “desemperio en el lugar de trabajo”.
La tarea primordial de quien trabaja en el area de Desarrollo de Recursos Humanos es la de
asegurar que en cada puesto se logren los resultados que se esperan alcanzar. O, en otras
palabras, que la preocupacién principal del area de Recursos Humanos debe ser ocuparse del
Desemperio Laboral. Esto implica tanto alinear el desempefio individual con el organizacional
(a traves de objetivos y competencias) como contribuir a su mejora continua. En ese sentido,
la herramienta de gestion del desempefio aparece como el pivote sobre el cual se construyen
otras herramientas o funciones del &rea. Nadie parece haber alcanzado el estado de
perfeccion: al contrario, muchas empresas, aunque se presentan como World Class, no dejan
de mencionar que existen muchas oportunidades para hacer que esta poderosa herramienta

conversacional (la gestion del desemperio) funcione mejor” (Cravino, 2012, p. 11).

Retomando al autor Ojeda (2022), plantea que historicamente es denominada “evaluacion del
desempenio”, la practica de determinar el nivel de desempefio de los empleados de una
organizacion y gestionar, tanto la mejora como la definicion de expectativas, ha devenido en

uno de los mas importantes procesos de gestion de las personas en el mundo del trabajo.

Cuando se orienta a la determinacion del rendimiento de los individuos, la evaluacion del
desempefio permite identificar la contribucidn individual de los trabajadores, especificamente
qué y cémo lo hicieron. Esta determinacion a nivel individual es lo que permite establecer
segmentos a mejorar el desempefio de los empleados, identificar sus contribuciones y, por ende,

determinar reconocimientos.

En cualquier tipo de organizacion, el buen desempefio de sus miembros es una necesidad de
primer orden. Establecer los criterios de dicho buen desempefio y evaluarlos, por lo tanto, esta

en la base de los esfuerzos organizacionales para lograr sus metas.

Evaluacién del Impacto de la Capacitacion.

Considerando que la Evaluacion de Desempefio representa una herramienta, entre otras, que
contribuye a la Deteccion de Necesidades de Capacitacion, es clave medir el impacto de las

actividades de formacion en el desempefio de las personas en su puesto de trabajo.
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Para conceptualizar, cuando hablamos de Evaluacion de la Capacitacion nos referimos al
proceso que tiene como finalidad determinar en qué medida se han logrado los objetivos
establecidos.

Stufflebean (1987) considera la evaluacion como: “el proceso de identificar, obtener y
proporcionar informacion atil y descriptiva acerca del valor y el mérito de las metas, la
planificacion, la realizacién y el impacto de un objeto determinado, con el fin de servir de guia
para la toma de decisiones, solucionar los problemas de responsabilidad y promover la

comprension de los fendmenos implicados”.

Es importante resaltar la relevancia de la evaluacién en el proceso de capacitacion. A través de
este proceso, se pueden identificar las necesidades individuales y organizacionales, verificar el
aprendizaje, mejorar la accion de formacion, justificar dicha accion, valorar las ventajas que
aporta la capacitacion a la organizacion y, en caso de ser necesario, reajustar los planes de

capacitacion.

Otro elemento importante a tener en cuenta es la evaluacion de los factores que intervienen en
el proceso de capacitacion. Es necesario centrarse en el contexto general, los ingredientes
(instructor, objetivos, contenido, métodos, técnicas), el proceso de formacion, el contexto de la
formacion, los resultados (aprendizaje), los efectos (el desempefio individual) y el impacto

(aptitudes, actitudes, desempefio organizacional e influencia social de la organizacion).
Y, por ultimo, el elemento clave: como evaluar.

La evaluacion de la capacitacion no es sencilla, ni directa, ya que a veces es dificil de medir el
grado en que se han adquirido conocimientos o se han modificado comportamientos o
desarrollado determinada habilidad o destreza. Por ello, podemos ver al diagnéstico y la
evaluacion de la capacitacion como un proceso mediante el cual se recopila y analiza
informacion acerca de la actividad de capacitacion y su uso, con el fin de determinar las
realizaciones, la relevancia, la efectividad y el impacto de esa actividad que puede realizarse
antes (lo cual permite medir los efectos esperados) y después (momento en que se podra medir

los efectos producidos).

De esta manera, son de gran utilidad las interrogantes que conciernen a ¢por qué se hace el
analisis?, ¢qué informacién se necesita? y ¢donde se encuentra ubicada, dentro y fuera de la

organizacion?, ;qué programas deben evaluarse? y los efectos que seran considerados.
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La particularidad de la evaluacion de corregir y sancionar ha quedado obsoleta, teniendo en
cuenta que esta debe verse como un aprendizaje colectivo de la organizacion a partir de las
experiencias, de los éxitos y fracasos de las politicas, planes y programas de Capacitacion.

Por ello, es que en los andlisis se debe partir de la cultura organizacional y especificamente lo
relacionado con la capacitacion, es decir contemplar la calidad esperada de los resultados,
estimar los costos que tendra, analizar la contribucion a la sostenibilidad de la organizacion y

potenciar el reconocimiento externo.

Debido a esto podemos concluir que la evaluacién permite medir a lo largo de todo el proceso
los resultados y los efectos que en su conjunto son el impacto, como consecuencia de la
capacitacion.

De esta manera resulta menos complejo establecer la brecha que existe entre la evaluacion
previa y la evaluacion de lo aplicado, para determinar los efectos duraderos y la influencia de
la capacitacion en las transformaciones que se operan en el individuo, la organizacion y la

sociedad.

A continuacion, en el siguiente grafico se puede observar como se toman momentos previos

como referentes: los resultados y los efectos.

Grafica No 1. Momentos claves de la evaluacion.

EFECTOS

T Evaluacion P Evaluacion d¢ | Evpluacio
Evaluacion apacitacion | 4o curso esultados| aplicado ! de
previa impacto
EFECTOS
FUENTE: Herrera, F. et al. SIDISED, Informe partcial 4, 2002, p:2 /

Podemos decir que el efecto de la Capacitacion se concibe como el grado en que se modifica
el comportamiento del individuo y el desarrollo de determinadas destrezas y habilidades que

puede aplicar en su situacion laboral.

Asi mismo, la evaluacion del efecto se convierte en una tarea dificil si tenemos en cuenta que

depende de dos factores: la capacitacion y el medio en que se desenvuelven, a saber; la
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organizacion; en la que los dispositivos encargados de la capacitacion, por multiples razones,
no establecen de antemano adecuadamente los objetivos de esta y los efectos esperados, de

manera que no cuentan con un referente formalizado que les permita controlarlos debidamente.
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VI.  Hipdtesis

La Capacitacion mejora el Desempefio de las personas que ocupan posiciones como Mandos
Medios.

Seflalamiento de Variables de la Hipotesis
Variable Independiente: Capacitacion
Variable Dependiente: Desempefio Laboral

Unidad de observacién: Personas que ocupan posiciones de Mandos Medios de una empresa

alimenticia de la ciudad de Rafaela.

27



VII.  Presentacion de la empresa estudio de caso: Rafaela Alimentos.

En este capitulo presentaremos el grupo y la empresa en la que se va a desarrollar el estudio de

Caso.

Breve historia de la empresa

Todo comienza en Tonzanico, una localidad ubicada en la region del Mandello del Lario, en la
provincia de Lombardia, Italia.

Alla por el afio 1910 Don Luis Fasoli parte rumbo a la Argentina, para empezar a construir, sin
saberlo atn, una empresa con la trayectoria que hoy tiene Frigorifico Rafaela Alimentos, fuente
de trabajo de muchas familias de la region, y referente de todos aquellos de buen paladar.

Con sus recién cumplidos 19 afios, y acompafiado por su hermano Bautista, se instald
primeramente en Buenos Aires, donde tomd empleo como lavador de botellas en la firma Pini
y Balbiani.

Al tiempo, ambos se trasladaron a Rafaela, donde Don Luis comenzo a familiarizarse con lo
que seria su trabajo principal: la elaboracion artesanal de chacinados. Don Luis y Don Bautista
eran conocedores del oficio ya que lo habian aprendido de su abuelo y de su padre.

Yaen 1915, en la ciudad de Rafaela, este visionario inmigrante italiano senté las bases para lo
que se constituiria en un establecimiento industrial lider en su sector.

En aquel entonces, cuando la fabrica era un establecimiento muy pequefio, tuvieron que vivir
situaciones muy dificiles al tener que competir con establecimientos de renombre internacional,
que fueron neutralizados ofreciendo alta calidad en los productos ofrecidos. En esta época, los

productos se comercializaban con la marca LARIO.

En 1920 se mecaniza el establecimiento, y en 1923 ya proporcionaba trabajo a 200 personas.
Con la calidad como premisa base, se comenzé a producir en forma practicamente artesanal,
afirmandose paulatinamente en las preferencias de los consumidores.

Como consecuencia de esto se necesité ampliar las instalaciones, aumentar la produccion y la
mano de obra, lo que generd que en 1935 la fabrica brinde empleo a mas de 500 personas,
siendo en ese entonces alrededor de 23.000 la cantidad de habitantes en la ciudad.

Un afio muy importante para la empresa fue 1944 debido a la construccion del actual edificio.
Este hecho permitié concretar el paso mas decisivo y fundamental de la empresa, con miras a
tener una presencia destacada en el mercado. El edificio contaba con 6 pisos y tres subsuelos,

en un predio de 60.000 m2 de superficie, que fueron destinados a la elaboracion de chacinados.
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En el mismo afio comenzaron las exportaciones de carnes preparadas a Estados Unidos,
aprovechando las oportunidades de exportacion de alimentos que exigia la Segunda Guerra
Mundial.

Ya en 1952 nace el frigorifico Rafaela como sociedad andnima. A medida que transcurrieron
los afios se fue dotando a la planta de los adelantos tecnoldgicos necesarios para obtener mayor
productividad, pero sin alterar aquella premisa que distinguié a la empresa desde sus
comienzos: la calidad de los productos.

Don Luis Fasoli fallecio el 1° de octubre de 1956. Fue un trabajador incansable, que no tenia,
ni sustentaba otro fin mas que el de ser Util a sus semejantes. Dejé un emporio de trabajo, como
expresion de lo que puede alcanzar un hombre de bien, inspirado y con voluntad tesonera.

Su muerte no significd ni la paralizacion, ni el retraimiento de la empresa. Por el contrario,
sangre nueva en las viejas arterias de la fabrica logro impulsar, ain mas, las metas de la
empresa.

En 1997, el Frigorifico Rafaela adquiere una planta de produccion con capacidad y autorizacion
para exportar a mercados externos en cortes carnicos frios y congelados, carne cocida
congelada y corte fino tipo Hilton. Esta nueva planta, ubicada en la localidad de Casilda, al sur
de la provincia de Santa Fe, cuenta con un predio de 19.000 m2 de superficie cubierta y esta
equipada con la méas alta tecnologia. Los productos elaborados alli se comercializan con la
marca Rafaela.

En 1999, la empresa cambia su denominacion a Rafaela Alimentos S.A. El importante y
sostenido crecimiento desarrollado por la empresa hasta el momento, se vio afectado en 2001
por las dificultades economicas que atravesd el pais, lo que obstruydo su normal
funcionamiento.

Pese a las adversidades, el directorio de Rafaela Alimentos S.A. no declind su propdsito de
posicionar la marca dentro de las mas reconocidas del mercado, y junto a sus trabajadores,

redoblaron los esfuerzos y se asumid el compromiso de hacer realidad el objetivo propuesto.

En la actualidad

Es una industria frigorifica, con mas de 100 afios de trayectoria en Argentina, dedicada a la
elaboracion de fiambres y embutidos, y a la comercializacion de carnes enfriadas y congeladas

para el mercado interno.

En su Casa Central, ubicada en la ciudad de Rafaela (provincia de Santa Fe), se dedican a la

faena porcina y elaboracién de embutidos, pura y exclusivamente para el mercado interno.
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Ademas, a la comercializacion de carnes vacunas y porcinas congeladas, enfriadas y envasadas
al vacio para dicho mercado. En esta planta son 800 trabajadores y 47 distribuidos en el pais,
entre reposito res y vendedores. (*)

En la planta ubicada en la ciudad de Casilda (provincia de Santa Fe), se abocan a la exportacion
de carnes con Cuota Hilton, y cuota no Hilton, y carnes congeladas. Y en la planta de Correa,
a 30 km, adquirida en el afio 2018, se dedican al enfriado y congelado de carne vacuna. En
ambas plantas son 541 trabajadores. (*)

De las dos playas de faena y despostada, una de cabezas vacunas y otra de cabezas de cerdos,
se obtienen las materias primas para la elaboracion de chacinados, carnes de consumo y

exportacion.

Cuentan con criaderos de cerdos con los que abastecen el 15% de la materia prima utilizada
para la elaboracion de fiambres. Ademas, tanto en Rafaela como en Casilda, existen carnicerias

de venta directa de sus productos.

(*) datos de acuerdo con marzo de 2021.

Mision, vision y valores corporativos
Las funciones y responsabilidades de los diferentes puestos emanan de la alta direccion y de

sus politicas estratégicas, las cuales se estructuran en funcion de la mision, la vision y valores

corporativos. Rafaela Alimentos S.A. lo define de la siguiente manera:

Mision: “Somos una empresa familiar con mas de 100 afios de tradicion en el mercado, que
elabora, comercializa y distribuye alimentos de calidad. Orientados al servicio del cliente

basado en el aporte de nuestro Capital Humano™.

Vision: “Ser una empresa lider en la industria alimenticia Argentina asumiendo el compromiso
de innovacién permanente, reconocidos por nuestra calidad humana y focalizados en la
sustentabilidad del negocio”.

Valores Corporativos:

e |Integridad
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e Pasion y dedicacién

e Innovacion

e Adaptacién al cambio
e Trabajo en equipo

e Compromiso

e Actitud de servicio

Obijetivos estratégicos:

e Incrementar de forma sostenida la rentabilidad del negocio

e Ampliar las oportunidades de crecimiento y desarrollo de nuevos negocios

e Disponer de tecnologias y sistemas de gestion modernos y eficientes. Contar con los
Recursos Humanos idoneos para cada puesto de trabajo que lideren y acomparien el
desarrollo del negocio

e Promover una cultura de servicio al cliente

Politica de calidad

La Direccion de Rafaela Alimentos S.A. se compromete a:

e Atender los intereses de sus clientes logrando satisfacer los requisitos de productos,
asegurando su inocuidad, legalidad y autenticidad para brindar un servicio de calidad.

e Desarrollar el liderazgo de sus Recursos Humanos, buscando fortalecer el conocimiento
mediante la implementacion de programas de entrenamiento, capacitaciones, Yy
oportunidades de desarrollo internas.

e Resguardar el medioambiente, la seguridad, higiene y salud ocupacional garantizando
una gestion preventiva en cada uno de los aspectos mencionados y cumpliendo con las
exigencias legales vigentes.

e Abordar los riesgos y oportunidades de la compafiia para la definicion de objetivos que
promuevan la mejora continua, suministrando los recursos necesarios para Su
cumplimento.

e Considerar las necesidades y expectativas de todos los actores involucrados en la

cadena de valor que la empresa forma parte, buscando relaciones mutuamente
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beneficiosas.

Esta politica se revisa periédicamente y se comunica a todo el personal y partes interesadas de
la empresa asegurando su comprension.

Presentacion del Organigrama brindado por la empresa:

Organigrama
m RAFAELA ALIMENTOS S.A.
o T "

el P P e P P P

Dotacién Total: 1349 (*)
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VIII. Marco metodoldgico

En este marco el presente estudio propone llevar adelante una estrategia de combinacion de
métodos, donde la principal orientacion es cualitativa pero la misma se complementa con
métodos y resultados que la tradicion ubicaria en la orientacion cuantitativa. De esta manera se
pretende realizar una adecuada combinacion metodoldgica con el fin de fortalecer y compensar
los resultados obtenidos.

En palabras de Yin (1994), uno de los principales autores en la investigacion con estudio de
casos, sefiala que un estudio de caso seria “una investigacion empirica que estudia un fenomeno
contemporaneo en su contexto real, especialmente cuando los limites entre el fendbmeno y su

contexto no son claramente evidentes”.

Siguiendo al mismo autor, el estudio de caso permite analizar el fendmeno objeto de estudio
en su contexto real, utilizando multiples fuentes de evidencia, cuantitativas y/o cualitativas

simultaneamente.

Los estudios de caso, en tanto estrategia de investigacion, pueden adoptar distintos tipos de
disefio. De acuerdo con Yin (1994) una primera definicion es si se va a tratar de un estudio de
caso Unico o de casos multiples. Esto refiere a si la unidad de andlisis se corresponde con el
caso propiamente dicho, o si por el contrario contiene mas de un caso. En segunda instancia,
el autor distingue entre el estudio de caso holistico y el integrado (sea este de caso unico o de

casos multiples).

Siguiendo estas consideraciones, se tomo la decision de trabajar con un estudio de caso Unico
de tipo holistico, ya que el mismo examina la naturaleza global del fendémeno, por ejemplo,

centrandose en términos generales en el estudio de una organizacién en su conjunto.

La investigacion se encuentra circunscripta espacialmente a una empresa del sector alimenticio
de la ciudad de Rafaela, méas especificamente se trata de un frigorifico. Temporalmente la
investigacion se recorta entre el periodo 2020-2022. El universo esta constituido por todas las
personas que ocupan posiciones de Mandos Medios que conforman la empresa y la unidad de

andlisis cada uno de los empleados.

Se establecio una estrategia predominante cualitativa de abordaje (Vasilachis de Gialdino,

1992) aunque se utilizaran herramientas y técnicas (entrevistas semiestructuradas) vinculadas
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tanto a esta estrategia como a las vinculadas con las cuantitativas (encuestas/cuestionarios), y
es a partir de su articulacion que se permite establecer la relacion entre las practicas y los
significados que le otorgan los actores a las mismas.

Como fuentes de informacién utilizaremos datos primarios y secundarios, dependiendo ello de
los objetivos especificos que se intentan alcanzar. En cuanto a los datos con fuentes primarias
se utilizard la recoleccion de informacién por medio de entrevistas semi estructuradas a
informantes clave de la empresa (como directores o gerentes) y encuestas utilizando como
herramienta cuestionario donde se contara con la participacion de 14 personas que ocupan
posiciones de Mandos Medios. En tanto a las fuentes secundarias que aportaran a la
investigacion se encuentran constituidas por los sitios web de la empresa, documentacién sobre

las capacitaciones y las evaluaciones de desempefio que nos brindara la misma.

Para el analisis de los datos obtenidos se recurrira basicamente al procedimiento de induccion
analitica. A partir de este procedimiento se realiza simultdneamente recoleccion y analisis a fin
de formular categorias que contengan una formulacion conceptual de los fendmenos bajo
estudio. Este proceso de recoleccion y analisis se detiene cuando se alcanza un estado de
saturacion tedrica, es decir cuando cada nueva unidad de analisis ya no aporta informacion

nueva.

En relacion al analisis de las entrevistas y cuestionarios se construird una matriz de datos
cualitativos que permitiran identificar cada uno de los temas trazados en nuestro marco teorico.
Nos interesara destacar los diferentes programas de Capacitacion que operan en la empresa e
indagar sobre las evaluaciones de desempefio que se realizan a las personas que ocupan
posiciones de Mandos Medios. Dicho analisis, se realizara mediante una codificacién en una

matriz de datos en el programa Excel.
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IX.  Andlisis e interpretacion de resultados

En este capitulo haremos un analisis de los resultados obtenidos mediante las entrevistas que
realizamos con el &rea de Recursos Humanos y el cuestionario que se efectud a las personas

que ocupan posiciones de Mandos Medios.

Factores de Exito

Mediante las entrevistas que realizamos con el area de Recursos Humanos pudimos identificar
que los factores de éxito de la empresa se basan en: la profesionalizacién, el desarrollo, la marca
de producto, el crecimiento y la apuesta al mercado, captando nuevos clientes dentro y fuera
del pais.

Otra apuesta que se esta trabajando mucho en la actualidad, especificamente en el area de
Recursos Humanos es la implementacion de las encuestas de clima focalizandose en la linea

Greace Place to Work.

Dentro de este marco cabe resaltar que se han producido cambios en la estructura de puestos,
de hecho, durante el afio 2022 se modifico la estructura de marketing integrando mas
profesionales y un gerente. También se jubilaron personas del area comercial por lo que se tuvo

que reemplazar esas jubilaciones incorporando nuevos profesionales.

Cabe considerar por otra parte, que en la actualidad la compafiia cuenta con aproximadamente
1360 empleados entre ambas plantas (Rafaela, Casilda). En la planta de Rafaela son
aproximadamente 800 empleados, aunque tienen incorporado personal de agencias, de
consultores de empresas que rondan entre 30/35 personas, las cuales no se encuentran dentro

de esta ndmina, es decir, son externas.

También algo muy importante a destacar es que en la planta de Rafaela cuentan con una
totalidad de 38 personas que ocupan posiciones de Mandos Medios, de las cuales se nos ha

permitido tomar una muestra para encuestar mediante Formulario de Google.

Ahora bien, en cuanto a la modalidad de trabajo nos comentaban que en los puestos operativos
es 100% presencial, pero para los puestos administrativos actualmente estan trabajando con las
dos modalidades, si bien la mayoria es presencial, no se descarta la posibilidad de brindar
horarios flexibles o realizar home office, esto siempre y cuando el trabajo lo permita. En

concreto no tienen una politica definida sobre esta tematica, pero la estan implementando.
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Deteccién de Necesidades de Capacitacion

En cuanto a este tema, la respuesta que obtuvimos en una de las entrevistas con el &rea de

Recursos Humanos fue la siguiente:

“Las herramientas de Deteccion de Necesidades de Capacitacion que aplicamos son:
entrevistas, encuestas, encuestas de clima... A principios de ario realizamos un relevamiento
con cada gerencia, es decir, nos sentamos y conversamos con cada gerente o jefes de area y
consultamos cuales son las necesidades especificas del sector, de sus equipos de trabajo, qué

es lo que se necesita mejorar.

En referencia a las encuestas de clima, estamos trabajando con un proveedor que es Great
Place to Works, no directamente con ellos, pero si con una persona que trabaja para ellos y

vamos hacia ese camino”

Segun lo que nos mencionaba la colaboradora, en esas encuestas de clima surgieron muchas
cuestiones a trabajar, principalmente lo que son competencias blandas, lo cual vendria a ser
como insumo/materia prima de capacitacion. Ademas, cuentan con planillas de polivalencia y

aca nos detenemos a explicar brevemente qué son estas planillas.

En Recursos Humanos, la matriz de polivalencia es una herramienta que tiene como fin medir,
evaluar y tomar decisiones relacionadas con la versatilidad de un equipo. Mediante ella se
analiza como se desenvuelve cada trabajador en diferentes labores. Para ello se consideran los

conocimientos y las habilidades blandas de los empleados con una Evaluacion del Desempefio.

Con la obtencidn de estos resultados se conforma la matriz de polivalencia, donde se muestra
una relacién entre los requisitos para un puesto de trabajo y las capacidades de un grupo de

empleados.

De esta manera se conoce cuales de ellos estarian preparados a la hora de cubrir otro puesto
ajeno al suyo y quiénes necesitan formacion especifica. Por ejemplo, en la empresa estudio de

caso las utilizan mas para los puestos operativos.

En palabras de una de las colaboradoras: “Partiendo de un sector especifico tenemos cudles
son los puestos de este sector, qué personas ocupan estos puestos y el grado de idoneidad de
cada uno de ellos, entonces a esta idoneidad la clasificamos con una puntuacion del 1 al 4.

Hay trabajadores que tienen como calificacion 1, es decir, que son nuevos en esta idoneidad.

36



Tal es asi, que surge la necesidad de capacitar y por ende la utilizamos también como

informacion para detectar”.

En cuanto a las tematicas de capacitacion, desde el &rea de Recursos Humanos mencionaron
que actualmente la empresa dirige sus acciones a la formacion de sus Mandos Medios,
especificamente en lo que son competencias blandas, lo que hace unos afios atras no se hacia.
Todos los afios se realiza un Plan de Capacitacion; y los temas que principalmente se solicitan
son temas técnicos especificos de cada area, competencias técnicas de los sectores, por ejemplo,
en mantenimiento: necesidad de capacitar soldadores; en el equipo comercial: necesidad de

capacitar en ventas.

A su vez, se realizan capacitaciones generales. Es decir, que son compartidas entre los
diferentes sectores, por ejemplo, capacitaciones en Excel o en Inglés, también existe la
necesidad de capacitar en competencias blandas, todo lo que tiene que ver con liderazgo,
comunicacion, trabajo en equipo; sobre todo para los Mandos Medios.

Actualmente la empresa lleva el registro de estas capacitaciones, manualmente, en Excel, pero
estan migrando hacia un sistema llamado “Horus” que abarca a todas las areas de la empresa,
donde alli se registran indicadores de produccion, diferentes tipos de registros de informacion
y en una etapa de la implementacion de ese sistema, se incluird todas lo relacionado a (las
tareas) de RRHH, desde la etapa de Seleccion y todo lo que tiene que ver con Capacitacion. En
ese momento, la informacidn va a estar digitalizada por lo que sera mucho mas agil, mas rapida

y sencilla de administrar.

De todas maneras, la colaboradora nos comentaba que todos los afios se presenta un informe al
directorio y a las gerencias sobre los registros que se llevan de las capacitaciones, donde indican
si son internas, externas, obligatorias, complementarias, presenciales, virtuales o mixtas, si

tienen costo o no y las tematicas que se van a tratar.

En cuanto al porcentaje de cumplimiento del PAC (Plan Anual de Capacitacion) aluden a que
hay capacitaciones que son obligatorias porque las solicitan desde las auditorias que tienen, ya
sean éstas nacionales como Carrefour, Burger King o diferentes supermercados que les
compran. Estos les exigen capacitaciones en buenas practicas de manejo de manufactura,
entonces todos los afios si o si tienen que presentar un plan de lo que se registré ese afio en base

a esa tematica.
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Por ejemplo, en este afio (2023) hay un proyecto que es la exportacion de carne koller (en la
planta de Casilda) donde se va a exportar un tipo de carne que hoy en dia todavia no se produce,
tiene una forma de producir muy especifica y para ello, los mercados que les habilitaran esa
compra tienen ciertas condiciones y exigencias. Una de ellas son las capacitaciones en diversas

tematicas, por lo cual son obligatorias.

Por ejemplo, deben cumplir con capacitaciones de Higiene y Seguridad que, si bien hay algunas
que son planteadas internamente, también existen otras que se exigen de parte de la ART, por
lo cual son obligatorias y deben cumplirse al 100%. Pero las programaciones internas, es decir,
objetivos propios de la compafiia puede suceder que no se cumpla en su totalidad porque
muchas veces ocurre que hay programas empezados que estaban planificados para un cierto

afio y no llegan a cumplirse, entonces se reprograman para retomar al siguiente afo.

Lo mas habitual son los programas que son mas diversos, mas generales, como por ejemplo la

capacitacion en idiomas, donde se registra un porcentaje bastante alto de ausencias.

De todas maneras, desde el area (RRHH) se tiene en cuenta que la demanda se deriva desde la
Direccion, ya que requiere que se formen en idiomas las personas que ocupan puestos

gerenciales y Mandos Medios y es un objetivo que se tiene que cumplir.

En cuanto a la implementacion del proceso de Gestion del Desempefio, se menciona que para
los niveles operativos tienen un formato de planilla de Evaluacion del Desempefio que la
ejecutan en los primeros meses. La evaluacion de ingreso, se realiza a los tres meses y puede
que se proceda con una posterior, por ejemplo, los empleados que ingresan por sistema de
contratacién eventual y que posiblemente quieran contratar con un contrato por tiempo

indeterminado.

En cambio, para Jefes y Gerentes se trabaja por objetivos que plantean siempre en conjunto

con la Direccién y se evaltan a fin de afio si se cumplieron y qué grado de porcentaje.

Para el resto del personal, no tienen un sistema formal porque seria algo un poco imposible, es
decir, no lo estan aplicando hoy en dia, pero el desempefio se mide todo el tiempo, “informal”

para llamarlo de alguna manera.

En concreto, no tienen un proceso documentado, organizado excepto para los operativos (solo

al principio) como mencionamos anteriormente. En ese grupo de operativos, lo que se mide es
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el cumplimiento de tareas, actitudes, asistencias, nivel de compromiso, nivel de idoneidad
frente a la tarea que desarrolla; y quién evalUa es el supervisor directo del area, siempre con el
aval del gerente de RRHH.

Se considera que los resultados de las evaluaciones de desempefio son una herramienta de

Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

En referencia al impacto que tienen los programas de Capacitacion en el Desempefio Laboral
de las personas que ocupan posiciones de Mandos Medios, podemos expresar que se reconoce
que existe un alto impacto, debido a que con las capacitaciones lo que se busca es mejorar los
resultados de la empresa.

Por ejemplo, han tenido sectores criticos en los que notaron alta rotacion de personal, por lo

que se realizo un relevamiento y se entrevisto a los empleados.

Se pudo detectar que habia problemas de comunicacion en el liderazgo de equipos; los
supervisores inmediatos no se ajustaban tanto a la cultura de la empresa y a los equipos en si,
por lo que se tuvo que implementar varias acciones y una de ella fue la capacitacion a los
Mandos Medios, especificamente se trabajo sobre competencias de comunicacion, liderazgo,

trabajo en equipo y confianza lo que paulatinamente fue cambiando y mejorando.

Ademas donde se identificé un impacto mayor fue en los equipos comerciales porque tienen
un numero importante de vendedores a los que llaman “antiguos vendedores”, que van con el
anotador, toman nota de qué es lo que necesitan los clientes y se van, entonces no hay un
analisis de la venta, una planificacion, por mas que desde la empresa se les otorgue una planilla
de datos no la analizan, por lo tanto se realiz6 una capacitacion bien técnica en el uso de ese

sistema donde se registraban datos y asi es como los resultados fueron cambiando.

Otro ejemplo que nos comentaban es el del sector de Produccion, precisamente en despostada
donde tuvieron que introducir un despostado, es decir un capacitador externo que fue
trabajando sobre cada uno, a la par, sobre los puestos y fue mejorando técnicas manuales en el
desposte de carne de cerdo. Esa capacitacion impact6 en reducir accidentes y en incrementar

el nimero de despostada en una jornada.

Se puede concluir que el impacto que tienen las capacitaciones en los Mandos Medios es

positivo, ya que bajo el porcentaje de rotacion de personal, se mejord el liderazgo y la
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comunicacion. Por lo tanto, las personas se sienten mas comodas y eligen quedarse en el puesto

de trabajo.

No obstante, nos parece importante que se haga énfasis en las competencias blandas, ya que
hasta el momento tenian mas relevancia las competencias duras, las cuales se iran perdiendo
paulatinamente. Es decir, vivimos en una época que se caracteriza por el cambio constante, la
globalizacion, la revolucion digital y el facil acceso a la informacion lo que obliga a la sociedad
a formular una nueva configuracion de los empleos y las empresas buscaran en sus empleados
habilidades complementarias a dicha automatizacion, en otras palabras, se requeriran aquellas
competencias mas relacionadas con las habilidades sociales y transversales a todos los puestos
de trabajo, las llamadas competencias blandas.

Por consiguiente, éstas seran una ventaja competitiva para las empresas, aunque es cierto que
son mas dificiles de desarrollar, y de encontrarlas en el mercado laboral. Es por ello que se
debe ofrecer a los futuros profesionales y trabajadores una formacion en competencias blandas

que garantice que las demandas laborales de las empresas estén cubiertas.

A continuacién, compartimos la planilla de Evaluacion de Desempefio que nos proporciono la

compaiiia.

EVALUACION DE DESEMPENO

Nombre y Apellido: Legajo.:
Puesto Ocupado: Sector:

Supervisor que evalua:

Fecha de Ingreso:

Fecha evaluacion: / /

| — EVALUACION DEL SUPERVISOR

Actitud frente a tareas encomendadas

Muy buena predisposicién, con iniciativa y aporte de sugerencias.
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Cumple la tarea de forma correcta, sin manifestar alguna actitud fuera de lugar.

Poca predisposicion ante la asignacion de tareas. Ciertas veces, desobedece

6rdenes impartidas por su superior.

Capacidad de Aprendizaje

Facilidad para adquirir nuevos aprendizajes.

Le cuesta aprender pero se esfuerza y dedica.

Dificultad en el aprendizaje o en la ejecucion de las tareas.

Cumplimiento de sus tareas

Las efectla eficientemente, teniendo en cuenta las BPM del sector y utilizando

los EPP correspondientes.

En ocasiones se lo debe corregir, 0 necesita supervision.

Suele comete errores y/o debe llaméarsele la atencion por incumplimientos.

Cooperacion y/o conductas

Se relaciona muy bien con el equipo de trabajo y superiores, mostrando

conductas de respeto y colaboracion.

Le cuesta relacionarse con el equipo de trabajo, pero mantiene buenas actitudes

en su desempefio y hacia otros.
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Aspectos laborales

¢Cuenta con sanciones disciplinarias? Sl NO

¢Cuenta con llegadas tardes? SI__ NO__

¢ Considera que el colaborador evaluado deberia permanecer en la empresa?

Sl NO

D2 0 0 UL 7SS
Firma Supervisor Evaluador Firma Jefe del Area
Fecha: Fecha:

Como hemos mencionado a principios de éste capitulo, la investigacion utilizd un cuestionario
de encuesta que se aplico a las personas que ocupan posiciones de Mandos Medios; el cual
consta de diecisiete interrogantes que corresponden a las variables objeto de estudio. Esta
encuesta fue estructurada y dicho analisis se realizé6 mediante una codificacion en una matriz
de datos en el programa Excel. Cabe recordar, por otra parte, que se nos ha permitido tomar

una muestra de catorce personas para encuestar mediante Formulario de Google.

A continuacién, compartiremos el cuestionario:

Puesto Ocupado

Sector
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Nombre y Apellido

Nivel de Formacién

Cantidad de personas a cargo

Antigiiedad en la empresa

Antigiiedad en el puesto

¢En qué tematicas cree que debe capacitarse personalmente?

¢En qué tematicas cree que necesita capacitarse su equipo a cargo?

¢Los ultimos programas de Capacitacion que se le han brindado fueron externos o

internos?

¢Cudl es la duracion de los programas de Capacitacion? ¢Esta conforme con el

tiempo determinado?

¢Que temas se tratan y qué herramientas se utilizan en dichos programas?

¢Cree que las capacitaciones resultan de utilidad?

¢Not6 algun cambio posterior a la implementacion de los programas de Capacitacion

realizados en la empresa?;Fueron positivos 0 negativos?

¢Que indicadores de Capacitacion se utilizan en su area/sector?

¢Se realizan evaluaciones de desempefio? Si su respuesta es positiva, ¢considera que

le aportan informacion util para los programas de Capacitacion?

Algun comentario u observacion que quiera dejarnos respecto a la tematica

En funcion de lo planteado, iniciaremos nuestro andlisis enumerando las respuestas que
obtuvimos por cada uno de los Mandos Medios que respondieron, no dando a conocer los

puestos ni los ocupantes, ya que se resguardara la confidencialidad de los datos.

Respuesta Uno:
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Tiene bajo su cargo a veinte personas y a nivel personal cree que necesita capacitarse en

idiomas y manejo de comunicacion.

En cuanto a las teméticas que necesita capacitar su equipo a cargo, son las técnicas modernas

de comercializacion.

En referencia a los Gltimos programas de capacitacion que se le han brindado, responde que
fueron internos y que la duracion de éstos depende del tipo de capacitacion, pero se muestra
conforme con el tiempo dedicado al curso de inglés y disconforme con la duracion de las demas
capacitaciones. Cree que son indispensables, pero no noté cambios posteriores a la
implementacion de dichos programas realizados en la empresa y menciona que ademas no se

utilizan indicadores de capacitacion en su area.
En lo que respecta a las evaluaciones de desempefio afirma que no se realizan en su sector.

Respuesta Dos:

En este caso quien respondio manifiesta tener a su cargo en linea directa a siete personas, pero
indirecto mas, por lo que podemos suponer que dentro de ésta area hay mas personal pero que

no responden directamente hacia él.

En lo que respecta a las tematicas de Capacitacion, cree que personalmente necesita capacitarse
en Mandos Medios y su equipo a cargo en formacion técnica constante y continua. Menciona
que los temas que se tratan en dichos programas son variados, ya que en su sector reciben
capacitaciones de administracion, paquete Office y técnica. Estos fueron externos y la duracion
de cada uno de ellos depende del tipo de programa porque hay algunas que son semanales,
otras mensuales y otras se extienden a varios periodos. Cree que dichas capacitaciones son de

utilidad y que hubo cambios positivos luego de su implementacion.

Ademas, resalta que desde la Gerencia o Jefatura se consulta con los Supervisores qué es lo
gue necesita cada equipo y en base a esas debilidades se deciden los temas principales a

trabajar.

Con respecto a la interrogante sobre las evaluaciones de desempefio, el colaborador responde

lo siguiente:
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“Si, se realizan evaluaciones de desempeiio y claro que aportan informacion util, nos permite
comparar el rendimiento de cada operario para asi evaluar el incremento de categorias u
otros beneficios. En cuanto a los programas de capacitacion nos indican si lo que fue dictado

fue absorbido por la persona o siguen dudas dando vueltas”.

Y para finalizar... en referencia a la posibilidad que se les brind6 de dejar algun comentario u

observacion, el colaborador nos menciond lo siguiente:

“Las teméticas de los programas de capacitacion son variadas dependiendo el tema que se
trata, soy de la idea de que los programas se realicen en mas modulos siendo estos mas cortos

a que sean modulos largos y pesados”.

Respuesta Tres:

Quien responde manifiesta tener bajo su cargo a dos personas.

En lo que respecta a las tematicas que cree que necesita capacitarse personalmente hace
mencion de normativa bancaria y comercio exterior; y en cuanto a nivel equipo a su cargo hace
referencia a Excel, herramientas de control y comunicacién. Los Gltimos programas que se le
han brindado a su area fueron externos y la duracion de alguno de ellos fue de una jornada y

otros fueron mensuales.

La colaboradora cree que las capacitaciones siempre son utiles y que también el cambio
siempre es positivo; ademas menciona que, si bien no se trabaja con indicadores, en el dia a dia
con la actualizacion de la normativa y las evaluaciones de desempefio se puede detectar la

necesidad de capacitacion.

Respuesta Cuatro:

En este caso quien respondid tiene a su cargo a cuatro personas y cree gue necesita capacitarse

en liderazgo y en optimizacion de tiempo.

Menciona que los ultimos programas de capacitacion que se le han brindado fueron cursos
cortos e internos de inglés y contabilidad; y se muestra conforme con la duracion de ellos, asi

como también cree que resultan de utilidad y muestran cambios positivos.
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Por otra parte, recibimos una respuesta negativa en cuanto a los Indicadores de Necesidad de
Capacitacion y la realizacion de evaluaciones de desempefio, ya que menciona que no se

utilizan en su area.

Respuesta Cinco:

Quien responde menciona que tiene doce personas bajo su cargo.

En cuanto a las tematicas que cree que necesita capacitarse personalmente, menciona lo

siguiente:

“temas relacionados a calidad como, por ejemplo: legislacion vigente, HACCP y otros
aplicables a trabajo en equipo, liderazgo y formacion de auditores internos, analisis de no
indicadores, sistemas de gestion de calidad, fraude, food defense, trabajo en equipo .

Comenta que los ultimos programas que se brindaron fueron sobre comunicacion y feedback y

la duracion de los mismos fue de dos a cuatro encuentros externos.

Cree que las capacitaciones resultan de utilidad y son positivas, ya que luego de su

implementacion se pudo apreciar mejoras en la comunicacion de su equipo.

En lo que respecta a las evaluaciones de desempefio, afirma que a la actualidad no se realizan

en su area y sobre los Indicadores de Necesidad de Capacitacion menciona lo siguiente:

“No conformes surgidos en auditorias (externas e internas), actualizaciones de procesos,

tecnologicas, actualizaciones por nuevas metodologias de trabajo”.

Respuesta Seis:

La colaboradora menciona que solamente tiene a una persona bajo su cargo y cree gue necesitan

capacitarse en productividad y profundizar en herramientas informaticas.

Manifiesta estar conforme con los programas que brindan internamente en la empresa y noto
cambios positivos luego de su implementacidn, aunque no se utilicen Indicadores de Necesidad

de Capacitacién en su area y no se realicen evaluaciones de desempefio.

Respuesta Siete:
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En este caso quien respondio tiene un gran nimero de personas bajo su cargo, mas precisamente

a cuarenta y ocho operarios.

Personalmente cree que seria bueno seguir sumando conocimientos en cuanto a la gestion de
equipos de trabajo, pero considera importante incorporar aspectos estratégicos a sus
capacitaciones, ya sea relacionado a lo netamente productivo como asi también a las

habilidades blandas. A continuacion, resaltamos una de sus frases textuales:

“tenemos un rol que podria considerarse estratégico, pero no se habla mucho respecto a ese

tema’.

En cuanto a las tematicas que cree que su equipo a cargo deberia capacitarse responde lo

siguiente:

“Mi equipo de trabajo, hablando de supervisores, considero que deberia ser capacitado en la
misma linea explicada en la pregunta anterior. Cuestiones estratégicas, de habilidades
blandas, manejo de conflictos, entre otras tematicas. En lo que respecta a los supervisores de
mi equipo, ambos han aprovechado diversas capacitaciones que brindé y brinda la empresa

’

como por ejemplo Excel (en todos sus niveles), ingleés, etc.’

Y para finalizar con dicho colaborador, en la opcion que se les brindd en el cuestionario para

que puedan hacer algin comentario u observacion, indica que:

“Seguiria capacitando con periodicidad a los Mandos Medios para lograr una forma de
analizar y gestionar lo mas parecida posible en los distintos sectores, y que coincidan
obviamente con lo que la empresa pretende. Mas alla de que no todos tenemos la misma
formacion académica, es bueno que haya cuestiones estratégicas y de gestion similares en

cada uno de los que ocupamos Mandos Medios”.

Respuesta Ocho:

En este caso quien respondi6 cuenta con una cantidad de once personas bajo su cargo.
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En lo que respecta a las teméticas que cree que necesita capacitarse personalmente, responde
que esta averiguando sobre un master en operaciones para poder realizarlo cuando haya

ordenado la planta de Casilda y el Odoo! comercial esté operativo.

Por otra parte, cree que su equipo a cargo deberia capacitarse en comunicacion interpersonal e
indica que las capacitaciones que se le han brindado internamente fueron de higiene y
seguridad; y aquellas que fueron externas son las de convencion de ventas. La duracion de éstas
fue cambiando, pero no es una variable que le genere o quite valor porque le resultan de
utilidad.

En respecto a la interrogante de si ha notado cambios positivos luego de la implementacion de
dichos programas, apunta lo siguiente:

“el tema es que lo que uno aprende, queda en el haber, y en algin momento usamos la caja de
herramientas que cada uno tiene.... y seguramente ahi estd alguna que tomamos de las

capacitaciones”.

Ademas, sefiala que en su sector no se utilizan Indicadores de Necesidad de Capacitacion, pero
cuando sucede algo puntual del equipo de trabajo que se pueda mejorar, tratan de enfocarse en

ello para poder resolverlo eficazmente.
Por altimo, afirma que si se realizan evaluaciones de desempefio en su area.

Respuesta Nueve:

En este caso quien respondié menciona tener bajo su cargo a dos personas.

Personalmente cree que deberia capacitarse en programacion y en cuanto a su equipo

manifiesta que necesitan formarse en analisis de datos y business intelligence.

Ademas, indica estar conforme con la duracion de dichos programas que se brindaron
internamente y con las tematicas que se trataron, ya que notdé cambios positivos luego de su

implementacion ejemplificando con la mejora de utilizacion de Excel.

1 Odoo es un software de ERP integrado con caracteristicas y servicios comerciales,

desarrollada por la empresa belga Odoo S.A.
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Con respecto a las evaluaciones de desempefio considera que deberian ser relevantes para

definir de una manera méas personalizada las capacitaciones de las personas.

Respuesta Diez:

Quién respondio tiene bajo su cargo a cuatro personas.

Personalmente cree que debe capacitarse en liderazgo, gestion de equipos, relaciones
interpersonales, Excel e inglés; y en cuanto a su equipo a cargo en actualizacién de normativa

vigente, riesgo eléctrico, riesgo quimico y riesgo bioldgico.

Con respecto a los programas que se brindaron fueron internos en materia de higiene y

seguridad con una duracion de seis meses, donde la temética principal era la ergonomia.

Manifiesta ver cambios positivos luego de la implementacion e indica que los Indicadores de
Necesidad de Capacitacion surgen a partir de dicha diplomatura en ergonomia donde resaltan
antecedentes de lesiones o fatigas musculo esqueléticas. Ademéas, comenta que como
responsable del sector realiza las evaluaciones de desempefio sobre los colaboradores de su

area.

Respuesta Once:

En este caso quien respondio tiene bajo su cargo a ciento sesenta y cinco operarios.

Cree que necesita capacitarse en informatica y manejo de conflictos. Ademas, comenta que el
altimo programa que se brindd fue externo, donde se trabajo sobre liderazgo y manejo de
conflicto con una duracion de dieciséis horas dividido en dos blogues. A su criterio fue muy
extenso, pero cree que resulto de utilidad porque not6 cambios positivos y considera importante

que se realicen las evaluaciones de desempefio.

Respuesta Doce:

Quien respondié manifiesta tener bajo su cargo a seis personas.

Con respecto a las tematicas que su equipo deberia capacitarse indica: liquidacion de sueldos

y jornales, descripciones de puesto y evaluaciones de desempefio.

Manifiesta estar conforme con la duracion de los programas que se le han brindado tanto

internos como externos y notdé cambios totalmente positivos. En cuanto a los Indicadores de
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Necesidad de Capacitacion que se utilizan en su &rea son aquellos que surgen a través del
didlogo en las reuniones mensuales y las situaciones que requieren correccion o ajuste, por otra
parte, comenta que las evaluaciones de desempefio siempre son esenciales para potenciar los

equipos y generar altos desempefios.

Respuesta Trece:

En este caso quien respondié tiene a cargo una sola persona.

En respecto a las tematicas que cree que necesitan capacitarse refiere a liderazgo, conduccion

de equipos, herramientas de gestion, Excel e inglés.

Indica estar conforme con la duracién de dichos programas y le parecen muy Utiles ya que nota
cambios positivos; alude que los indicadores que se utilizan en su area surgen a través de

encuestas, reuniones y conversaciones y destaca que es fundamental capacitar continuamente.

Respuesta Catorce:

En este caso quien respondio cuenta con una cantidad de ciento setenta personas a su cargo.

En lo que respecta a los programas de capacitacion sefiala que algunas veces le resultan de
utilidad y otras no porque el contexto de la organizacion no acompafia para aplicarlas, pero no

obstante nota que hay interés por mejorar.

Algunos de los programas fueron externos con una duracion de encuentros semanales de cinco
horas y otros llegaron a durar seis meses, donde se trataban temas de liderazgo y trabajo en
equipo, también menciona que en su area no trabajan con Indicadores de Necesidad de
Capacitacion, ni le dan un seguimiento... por lo que se estd planteando implementar las

evaluaciones de desempefio.

Interpretacion de resultados mediante graficos
En base a las respuestas que obtuvimos de los colaboradores pudimos establecer un analisis

mediante graficos donde se exhibiran los resultados.

Grafico 1.
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(En qué tematicas cree que
necesita capacitarse
personalmente?

B Habilidades blandas m Habilidades técnicas

Se puede notar que la mayoria cree que es necesario capacitarse en habilidades técnicas. Las
mas nombradas fueron: Excel, idiomas, programacion, informatica y productividad.

Por otra parte, en cuanto a las habilidades blandas se mencionaron las siguientes: liderazgo,

conduccion de equipos, negociacion y comunicacion.
Grafico 2.
(En qué tematicas cree que

necesita capacitarse su equipo a
cargo?

17%

® Habilidades blandas =~ W Habilidades técnicas
Se puede observar que los colaboradores siguen la misma linea que la respuesta anterior, ya

gue también creen que su equipo a cargo deberia capacitarse mas en habilidades técnicas que

blandas, de las cuales se nombraron las siguientes: liquidacion de sueldos, riesgo eléctrico,
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riesgo quimico, riesgo bioldgico, normativa bancaria y comercio, auditoria interna, indicadores

de gestidn, evaluaciones de desempefio, analisis de datos, informética, Excel e inglés.

Gréfico 3.

;Los ultimos programas de
capacitacion que se le han
brindado fueron externos o
internos?

Externos
57%

M Internos M Externos ™ Ambos

La mayoria coincide con que los tltimos programas de capacitacion que ha brindado la empresa

fueron externos.

Gréfico 4.

.Cree que las capacitaciones
resultan de utilidad?

mSi mNo ®™Aveces

Se puede observar que la mayoria (93%) coincide en que las capacitaciones resultan de utilidad,

aungue un 7% de los colaboradores cree que a veces resultan Gtiles.
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Gréfico 5.

(Noto algun cambio posterior a la
implementacion de los programas de
capacitacion realizados en la
empresa?

14%

ESi ®mNo

En este caso, el 86% de los colaboradores not6 algin cambio posterior a la implementacion de
los programas de capacitacion, siendo un 14% de ellos no lo consideran.

Gréfico 6.

.Fueron estos positivos o
negativos?

M Positivos M Negativos ™ No noto cambios

Siguiendo a lo dicho anteriormente en el grafico 5, el 86% dice notar cambios positivos y el

14% restante manifiesta no haber notado cambios.

Grafico 7.
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.Se realizan evaluaciones de
desempeno?

mSi mNo
Por ultimo, se les ha consultado sobre las evaluaciones de desempefio y como podemos

observar el 57% de los colaboradores manifiesta que, si se realizan las mismas en su area o
sector, siendo un 43% que manifiesta lo contrario.

54



X. Conclusiones

En este estudio de caso se propuso como objetivo general analizar el impacto que tiene la
capacitacion sobre el desempefio laboral de las personas que ocupan posiciones como Mandos
Medios considerando los factores de éxito de la empresa industrial situada en la ciudad de
Rafaela. Asimismo, se propusieron los siguientes objetivos especificos:

e Identificar los factores de éxito de la empresa que impactan en su estrategia.

e Determinar como los programas de capacitacion se relacionan con el desempefio laboral
de las personas que ocupan posiciones de Mandos Medios.

e Explorar la experiencia obtenida de las personas que ocupan posiciones de Mandos
Medios acerca de los programas de capacitacion.

De acuerdo al anélisis realizado en la empresa objeto de estudio, se ha podido constatar que las
personas que ocupan posiciones de Mandos Medios tienen una concientizacion elevada sobre
la importancia y la necesidad de la capacitacion continua para el desempefio laboral eficiente
en cada una de las tareas asignadas desde sus puestos de trabajo. De igual manera, identifican

las tematicas en las cuales tienen necesidades de superacion y adquisicion de conocimientos.

Ciertamente los factores de éxito de la empresa impactan en la estrategia, ya que el
fortalecimiento de la competitividad en el mercado se da a través de la profesionalizacion y el

desarrollo de los equipos de trabajo.

De acuerdo con el segundo objetivo especifico se puede determinar que los programas de
capacitacion se relacionan con el desempefio laboral de las personas que ocupan posiciones de
Mandos Medios, debido a que la capacitacion es necesaria cuando existe una brecha entre el
desempefio deseado y el desempefio actual, y la razén de esa brecha es la falta de habilidades
0 conocimientos, como un factor mas. Es precisamente que la necesidad de capacitacion surge
de la diferencia entre el nivel real y el nivel esperado de desempefio laboral. Por eso, sugerimos
que lo primero que podria hacer la empresa es identificar y evaluar las necesidades de
capacitacion, antes de iniciar actividades de formacion. El proposito de esto es identificar las
necesidades reales y prioritarias que la organizacion debe atender, transformandolas en
conocimientos y habilidades que se deben reforzar, desarrollar o cambiar para mejorar la

calidad del trabajo de los colaboradores.
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Los resultados obtenidos indican que las personas que ocupan roles de Mandos Medios
necesitan capacitarse sobre lineamientos generales de la empresa y sus pilares corporativos.

Las experiencias de quienes ocupan estas posiciones lo confirman.

La implementacion de los programas de capacitacion que ofrece la empresa, tanto internos
como externos, genera cambios positivos en los colaboradores. Por eso, es importante brindar

la capacitacion adecuada en el momento oportuno, para mejorar el desempefio de los mismos.

En Rafaela Alimentos, los Mandos Medios requieren un plan de capacitacion integral que
mejore su desempefio laboral. Este plan debe basarse en un diagnostico previo, una buena

planificacion, una seleccion de temas relevantes y una duracién apropiada.
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XI. Recomendaciones

1. Se recomienda que la empresa revise su sistema de deteccion de necesidades de
capacitacion, ya que ésta accion es fundamental para poder avanzar en programas de
formacion.

2. Rafaela Alimentos podria implementar un sistema de capacitacion integral para las
personas que ocupan posiciones de Mandos Medios, con el fin de mejorar el desempefio
laboral de sus colaboradores y por consiguiente su competitividad en el mercado.

3. Se sugiere que se realice evaluacion de desempefio en todos los niveles de la empresa,
ya que de ésta manera se podra medir el impacto que tienen las capacitaciones en
Mandos Medios y como éstos lo transmiten a los niveles operativos.

Un sistema de capacitacion integral desarrollara las competencias de los colaboradores,
aumentara su competitividad, los actualizard ante los cambios necesarios y mejorara el

ambiente de trabajo en la empresa.

El proposito fundamental es que las personas capacitadas se integren, se formen como lideres,
se motiven a alcanzar mejores resultados a nivel de rendimiento y desempefio laboral que les
permita superarse, crear nuevas expectativas, adquisicion de nuevas habilidades y sobre todo

el refuerzo y consolidacion del sentimiento de pertenencia con la organizacion.

En relacion al objetivo general y a los objetivos especificos planteados en este estudio de caso,
afirmamos que el analisis realizado demuestra que las capacitaciones impactan sobre el
desempefio laboral de las personas que ocupan posiciones como Mandos Medios, esto
considerando a la profesionalizacion y el desarrollo como factores de éxito de la empresa que

fortaleceran la apertura a nuevos mercados competitivos y la atraccion de nuevos clientes.

Finalmente, podemos decir que nuestra hipdtesis se comprueba porque la capacitacion mejora
el desempefio de las personas que ocupan posiciones como Mandos Medios. Respaldan nuestra
confirmacidn las entrevistas realizadas con el area de Recursos Humanos y las respuestas que

obtuvimos del cuestionario aplicado.
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