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Resumen ejecutivo

La tasa de desempleo en los jovenes peruanos es cuatro veces mayor que la tasa de desempleo en
los adultos (INEI 2016, Encuesta Nacional de Hogares sobre Condiciones de Vida y Pobreza).
Asimismo, el afio 2005 se aprobd en el Per( la Ley 28518 sobre modalidades formativas
laborales, con el objetivo de contribuir en el desarrollo de capacidades y vincular a los jovenes
con la demanda del mercado laboral. Sin embargo, a la fecha se conoce poco sobre el impacto de
este tipo de programas en las empresas. En ese sentido, el propdsito de esta investigacion es
identificar las diferencias en el nivel de engagement del personal obrero contratado tras culminar
un Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (modalidad formativa laboral vigente) y el personal
obrero contratado mediante la via tradicional (a través de un proceso de reclutamiento, seleccion e

incorporacién estandar) en una empresa de consumo masivo de Lima - Peru.

Para ello, aplicamos la escala de medicion de UWES y la escala de Likert con el fin de recolectar
la informacion pertinente de nuestras muestras (extraidas de ambas poblaciones) y observar la
existencia de diferencias significativas entre una y otra, a nivel general y respecto a cada
dimension del constructo engagement (vigor, dedicacion y absorcién). Posteriormente,
identificamos las diferencias existentes por sexo y afios de servicio a nivel general y por cada una

de las muestras mencionadas.

Los resultados obtenidos confirmaron las hipétesis de estudio, encontrandose diferencias
significativas entre una muestra y otra, con mayor nivel de engagement en los colaboradores
incorporados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil; asimismo, se
encontraron diferencias significativas al comparar cada una de las dimensiones, identificando que
los colaboradores que participaron del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil exhiben niveles
mas altos de vigor, dedicacion y absorcion que sus pares incorporados mediante contratacion
tradicional. No obstante, no se observaron diferencias significativas segin el sexo de los
evaluados. Finalmente, y respecto a los afios de servicio, se identificaron diferencias
significativas en los colaboradores con 1 a 2 afios de servicio, no existiendo diferencias
significativas entre los grupos que declararon 3 a 4 afios de servicio; sin embargo, se identificaron

nuevamente diferencias significativas en los grupos que declararon 5 a 6 afios de servicio.

Finalmente, el estudio propone un plan de accion con el objetivo de brindar un modelo bésico o
lineamientos claves a organizaciones distintas, de similar envergadura, del mismo rubro o que
compartan caracteristicas similares con la empresa estudiada en este caso, con la finalidad de que

puedan implementar el programa en el desarrollo de su gestion.
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Capitulo I. Introduccion

La presente investigacion se centra en determinar las diferencias en el nivel de engagement entre
los operarios contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil y aquellos
incorporados por contratacion tradicional en una empresa de consumo masivo en Perd. A
continuacion, pasaremos a desarrollar el capitulo uno correspondiente a la parte introductoria,
implica el recuento de antecedentes, problematica de estudio, objetivos, pregunta de
investigacion, justificacion, alcance y limitaciones del estudio; posteriormente, avanzaremos

sistematica y secuencialmente hacia cada punto detallado en el esquema del anexo 1.

1. Antecedentes

Fuera de factores como contexto global, reformas estructurales y crecimiento econémico, que
afectan los resultados de la productividad, es la educacion la que determina el crecimiento sos-
tenible de la productividad y/o el capital humano, aunque en el Perd, la inversion en este rubro a

nivel del Estado se mantiene por debajo del 3% del presupuesto del PBI (Céspedes et al. 2016).

Por ello, consideramos importante destacar los resultados positivos que la capacitacion laboral
aporta a las organizaciones y poner dicha informacion al alcance de los directivos de diversas
empresas a fin de favorecer la incorporacién de dichas modalidades en el sector privado, pues,
como ya mencionamos, la capacitacion en el trabajo contribuye en incrementar la productividad y
capital humano y ocasiona retornos a corto plazo para los trabajadores y empleadores; de igual
modo, las modalidades formativas promueven que mas personas tengan las habilidades para ser
mas competitivas y mejorar los indices de productividad, que finalmente aportan a la rentabilidad

de la empresa y colaboran con el logro de los resultados corporativos (Céspedes et al. 2016).

Para fines de la presente investigacién, hemos elegido la variable de engagement, pues existen
evidencias de resultados positivos al correlacionar el nivel de engagement y los resultados
organizacionales deseados (Vega y Alarcén 2018); también Towers Perrin (2007), mencionado
por Walton (2009), comenta que en su estudio se evaluaron 50 empresas globales y el engagement
de sus trabajadores. Las compafiias con altos niveles de engagement en sus trabajadores
experimentaron 19% de incremento en el ingreso de sus operaciones, mientras que empresas con
bajos niveles de engagement redujeron sus ingresos en 32%. En relacion con esto, Salanova y
Schaufeli (2004) mencionan sobre la importancia de generar engagement en los colaboradores y
que es un reto emergente en la direccion de recursos humanos; por lo cual, consideramos

necesaria la profundizacion del tema.



Asimismo, hemos situado nuestro estudio en un grupo de colaboradores contratados tras culminar
un Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ) con el fin de poder identificar su nivel de
engagement en comparacion a aquellos que no han participado de dicho programa. Hemos
seleccionado una empresa de consumo masivo en Perd, que trabaja con la modalidad de CLJ
desde el afio 2010, ofreciendo a sus mejores egresados (los mejor calificados de cada promocion)
la posibilidad de contratacion, teniendo en la actualidad alrededor de 60 colaboradores activos
provenientes de dicha modalidad, entre las diferentes plantas y empresas del grupo.

2. Problematica del estudio

Para mejorar los niveles de productividad en el Peru se requiere que los trabajadores incrementen
de manera sostenible su capital humano, es decir, una mejor formacion educativa, capacitacion y
experiencia laboral. El Estado tiene politicas publicas para promover la capacitacién laboral
juvenil, que a corto plazo genera habilidades y conocimientos en los participantes y mejora su
empleabilidad, sin embargo, consideramos conveniente realizar un estudio de caso que ofrezca
una ruta de implementacién de la modalidad formativa de capacitacion laboral juvenil, en este
caso, en una empresa de consumo masivo. A fin de presentar data real de una experiencia de
implementacion de este tipo de modalidad, se describe el contexto organizacional en el que se ha
desarrollado, las diversas etapas del programa y los perfiles seleccionados (para los participantes
y los lineamientos de contratacion posteriores).

Asimismo, en la presente investigacion, se plantea evaluar el nivel de engagement de obreros con
similares caracteristicas demograficas, pero que ingresaron a la empresa por diferentes canales,
los egresados de un programa de capacitacion laboral juvenil y aquellos colaboradores que
ingresan a la empresa por contratacion tradicional, con el fin de conocer si existen diferencias
significativas entre ambas poblaciones. Se espera tener informacion con que orientar el interés del
sector empresarial privado en el desarrollo formativo de los jovenes sin desviar el enfoque en los

resultados, con la finalidad de contribuir a la toma de decisiones.

3. Objetivos del estudio

3.1 Objetivo general

Identificar las diferencias entre el nivel de engagement de los operarios contratados tras culminar
el programa de capacitacion laboral juvenil y los incorporados por contratacion tradicional en una

empresa peruana de consumo masivo.



3.2 Objetivos especificos

» ldentificar las diferencias de engagement que existen entre los operarios contratados tras
culminar el programa de capacitacion laboral juvenil y los incorporados por contratacion
tradicional en relacion con el sexo de los evaluados.

» ldentificar las diferencias de engagement que existen entre los operarios contratados tras
culminar el programa de capacitacion laboral juvenil y los incorporados por contratacion

tradicional en relacion con el rango de afios de servicio en la compafiia.

4. Pregunta de investigacion
¢Existen diferencias en el nivel de engagement de los operarios contratados tras culminar el
programa de capacitacion laboral juvenil y los operarios incorporados por contratacién

tradicional en una empresa del sector de consumo masivo en el Per(?

5. Hipotesis
Existen diferencias en el nivel de engagement de los operarios contratados tras culminar el
Programa de Capacitacion Laboral Juvenil con respecto a los operarios contratados por la

modalidad tradicional.

6. Justificacion del estudio

La relevancia del presente estudio radica en que no se tiene referencia de investigaciones en el
Per( sobre los resultados de los niveles de engagement en obreros que han pasado por un
Programa de Capacitacion Laboral Juvenil antes de ser contratados. Creemos importante tener
resultados empiricos sobre los efectos del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil que sean de
interés del corporativo, ademas de aportar a la empleabilidad de los participantes, ya que el nivel
de engagement de los colaboradores genera una alta motivacion intrinseca y promueve el mejor

desempefio de sus tareas (Bakker 2006; Schaufeli y Salanova 2007).

El presente estudio nos permite contribuir a la toma de decisiones de la alta gerencia y de las
gerencias de desarrollo humano al proveer informacidn relevante respecto a los programas de
capacitacion laboral y el nivel de engagement que presentan los colaboradores que culminaron
dicho programa en comparacion a aquellos incorporados por contratacion tradicional, lo que
podria favorecer la diversificacién de modelos de contratacion en las organizaciones, apostando

por la formacién en valores y habilidades técnicas del operario.



7. Alcance del estudio

El presente trabajo de investigacion busca evaluar las diferencias en los niveles de engagement de
los colaboradores contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil en una
empresa de consumo masivo en Per( y aquellos que ingresaron a dicha empresa mediante la

contratacién tradicional.

Asimismo, dentro de los posibles beneficios de esta investigacion consideramos:

» Larevalorizacion de un modelo de contratacion que apoya a la poblacién laboral juvenil si se
evidencia un nivel de engagement que la empresa de estudio pueda considerar valioso para
mejorar sus resultados.

» Contribuir al desarrollo académico de la psicologia organizacional en el Peru, a través de la
investigacion de una de las modalidades formativas vigentes en el pais, analizando el nivel de
engagement de sus egresados en una de sus empresas mas representativas.

« Brindar informacidn de interés que aporte a la gestion estratégica del talento y de pie a futuras
investigaciones relacionadas al tema.

» Ofrecer un modelo de implementacion del Programa de Capacitacién Laboral Juvenil para
que pueda ser desarrollado en otras sedes, unidades de negocio distintas, otros puestos o

cualquier otra variable que la empresa considere.

8. Limitaciones del estudio

Como estudio cuantitativo, existe el riesgo de que, al aplicar una encuesta o inventario de
preguntas a los participantes, la muestra encuestada no siempre diga la verdad sino mas bien
intente brindar la respuesta que consideran que el evaluador espera, por lo cual, nunca serd 100%
confiable. Sin embargo, empleamos instrumentos estandarizados y validados con la finalidad de

lograr el maximo porcentaje de confiabilidad posible.

Asimismo, consideramos necesario tener en cuenta que el presente estudio ha sido desarrollado
dentro del &mbito de una empresa de consumo masivo, que tiene implementado el Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil desde el afio 2010 y opera en Lima, por lo que se requerira
investigar con mayor profundidad en otros &mbitos de ser necesario emplear sus resultados en

distintas coyunturas.



Capitulo I1. Marco teorico

En el presente capitulo, y considerando los objetivos de nuestra investigacion, creemos necesario
analizar nuestras variables de estudio, es decir, delimitar el marco conceptual de engagement,
incluyendo su definicion como un constructo Unico y especifico, que impacta sobre los resultados
organizacionales de manera distinta de otros constructos similares tales como satisfaccion
laboral, compromiso laboral e implicacion laboral; por lo cual, iniciaremos brindando la
definicion de engagement que para fines de este estudio vamos a emplear y pasaremos a
establecer las diferencias entre cada uno de los constructos mencionados. Asimismo, revisaremos
las escalas de medicion con que usualmente se trabaja la investigacién de esta variable y
profundizaremos sobre aquella que decidiremos emplear en el presente estudio de caso. De igual
manera, es necesario definir el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ), enmarcado en la
coyuntura actual de una empresa de consumo masivo en Lima - Perd, teniendo en cuenta el

ambiente organizacional en gque se desarrolla y sus propios indicadores.

1. Definicion conceptual de engagement

El engagement es un constructo que toma realce en los ultimos afios, pues se estima que predice
resultados de desempefio de los trabajadores, asi como comportamientos de la persona en el
contexto laboral, y gracias a ello, se pueden inferir resultados que las empresas buscan en sus
organizaciones, tales como la mejora en el rendimiento. Bakker et al. (2008) concluye en su
investigacion que hay una relacion entre el work engagement y el desempefio, asevera ademas que
los empleados que tienen engagement tienen mejores resultados financieros y clientes mas
satisfechos. De ahi la importancia de su estudio. Sin embargo, empezaremos revisando las
diversas definiciones de engagement en el transcurso de la historia y las investigaciones antes de

volver sobre su relevancia para el campo organizacional.

En la investigacion de Christian et al. (2011), se menciona que gracias a la revisién de mas de 200
publicaciones relacionadas al engagement, se pudo determinar que la mayoria de ellos refieren a
Kahn y su investigacion titulada “Condiciones psicologicas del engagement y disengagement
personal en el trabajo”, de 1990, como la investigacion de donde parte conceptualmente este
constructo. Aunque poco se ha investigado sobre los antecedentes del engagement, y hay diversas
nomenclaturas dependiendo del autor, estas engloban de forma similar el mismo concepto (Hale
2016). Asi, algunos autores hacen referencia al término work engagement (Schaufeli y Bakker
2003; Schaufeli et al. 2006; Sonnentag 2003), otros usan employee engagement (Harter et al.
2002; Saks 2006; Townsend y Gebhardt 2008; Wollard y Shuck 2011) y Kahn (1990) menciona



los términos personal engagement y disengagement.

De igual manera, propone que el engagement implica que las personas ofrecen distintas entregas
de si mismas al desarrollo de sus labores, existiendo una inversion de si mismo a nivel fisico,
cognitivo y emocional en los roles asignados, durante sus actividades laborales (Kahn 1990).
Ademas, cita como preambulo de su trabajo a la publicacion de Goffman (1961) titulada
“Encounters: two studies in the sociology of interaction”, donde se propone ¢l concepto de apego
y desapego en el desempefio de roles. Cabe indicar que la investigacion de Khan se realizé en dos
organizaciones, un campamento de verano y un estudio de arquitectos. Emple6 una metodologia
cualitativa mediante la observacion, analisis documentario, autorreflexién y entrevistas a
profundidad. Como resultado, obtuvo la definicién de los conceptos de personal engagement y
disengagement (Khan 1990). Asi, el engagement personal es definido como el uso y expresion
simultanea de lo mejor de si mismo en comportamientos laborales que promueven: la conexion
con el trabajo y con el resto; la presencia personal (fisica, cognitiva y emocional); y el activo y
pleno desempefio de su rol. La premisa de Khan es que las personas tienen distintas dimensiones
de si mismas y que, de acuerdo con ciertas condiciones, prefieren o no, emplearlas y expresarlas
en el desempefio de sus roles, y dirigir energia personal en labores fisicas, cognitivas y
emocionales. El disengagement es la contraposicion de este concepto (Khan 1990). En el gréafico
1 se puede observar el esquema que resume la definicion de Kahn.

Gréfico 1. Definicion de engagement de acuerdo con Khan (1990)

Fisica

Energia -
Cognitiva

Engagement Involucrado de acuerdo
personal con ciertas condiciones

DTSt Labores fisicas,

del rol cognitivas y
emocionales

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Kahn (1990) dice, ademas, que las personas que tienen engagement personal, se pueden mantener
dentro de un rol sin sacrificar su yo, esto resulta de la combinacion de expresarse y emplear lo
mejor de si en el desempefio de sus funciones. Con ello, se alcanzan comportamientos que
mantienen viva la relacién de uno mismo con el rol asignado. También se menciona en el estudio

que las personas se vuelven fisicamente involucradas en tareas, ya sea en solitario 0 con otros,



cuando se les permite demostrar lo que piensan y sienten, su creatividad, sus creencias y valores y

sus conexiones personales con otros. En su investigacion sobre las condiciones psicolégicas que

influyen para que las personas generen engagement personal y cuya ausencia generan

disengagement, Khan (1990) divide 3 dimensiones:

a. Meaningfulness, descrito como el beneficio a cambio de la inversion de si mismos, cuando las
personas se sienten valoradas, Gtiles, que valen la pena.

b. Seguridad, sentirse libres de mostrar y emplear sus habilidades sin temor de consecuencias
negativas a su imagen, estatus o carrera.

c. Disponibilidad como la sensacion de poseer los recursos fisicos, emocionales y psicolégicos
necesarios para involucrarse en el desempefio de un rol. En la tabla 1, podemos ver con mas

detalle las dimensiones trazadas por Khan (1990).

Otros autores han investigado también respecto al engagement, segun Hale (2016), todos
concuerdan en que el engagement es una condicion que la organizacion aspira a desarrollar en sus
empleados, debido a que ocasiona que el trabajador se involucre y enfoque sus esfuerzos; asi
como también, que la organizacion para la que trabaje le cause entusiasmo y pasion, pues todos
describen de alguna forma, componentes de comportamiento, conocimiento y emocionales

importantes para el ambito organizacional.

Maslach et al. (2001) describen que el engagement se caracteriza por energia, involucramiento y
eficacia, los cuales son considerados los opuestos directos de las dimensiones del burnout
(agotamiento, cinismo y falta de eficacia profesional). Menciona también que en su investigacion
se emple6 como herramienta de evaluacion el MBI-GS (Maslach Burnout Inventory-General

Survey) como método de medicion.

Al respecto, también Bakker et al. (2008) mencionan que Maslach y Leiter (1997) describen que
en el burnout la energia se vuelve cansancio, el involucramiento se vuelve cinismo y la eficacia
ineficiencia y que, ademas, el engagement y el burnout son vistas como variables dependientes

por estos autores.



Tabla 1. Condiciones

Dimensiones

psicologicas del engagement personal

Meaningfulness

el disengagement en el trabajo
Seguridad

Disponibilidad

Definicion

Sentido de retorno de la inversion de la en-
trega de uno mismo en el desempefio del rol.

Sentirse libres de mostrar y emplear sus habilida-
des sin temor de consecuencias negativas a su
imagen, estatus o carrera.

Sensacidon de poseer los recursos fisicos,
emocionales y psicoldgicos necesarios para
involucrarse en el desempefio de un rol.

Componentes
experienciales

Sentir que su trabajo vale la pena, que es valo-
rado y valioso; sentirse capaz de dar y recibir del
trabajo y de los otros involucrados en él.

Sentir que las situaciones son confiables, seguras,
predecibles en términos de las consecuencias de un
determinado comportamiento.

Sentirse capaz de dirigir energias fisicas,
intelectuales y emocionales en el desempefio
del rol.

Tipos de influencia

Elementos del trabajo que crean incentivos o
desincentivos para invertir de si mismo.

Elementos del sistema social que crean situaciones
que son mas o menos predecibles, consistentes y
sin riesgos.

Distracciones individuales que son mas o
menos preocupantes mientras se desempefia
el rol.

Influencias

Tareas: Trabajos que involucran mas o
menos un reto, variedad, creatividad, auto-
nomia y claridad sobre procedimientos y
metas.

Roles: Posicion formal que ofrece mas o
menos interacciones atractivas, que pueden
encajar con la imagen preferida de uno
mismo.

Interaccion en el trabajo: Interaccion in-
terpersonal con mas o menos fomento de la
dignidad, auto-valoracion, sentido de valor e
inclusion de elementos personales y profe-
sionales.

Relaciones interpersonales: Relaciones vigentes
que ofrecen mas o menos soporte, confianza,
apertura, flexibilidad y ausencia de amenazas.
Dindmicas de grupo y entre grupos: Roles infor-
males, a menudo roles inconscientes que dejan mas o
menos espacio para expresar de manera segura varias
porciones de si mismos; delimitadas por dindmicas
dentro y entre grupos en las organizaciones.

Estilo de administracién y procesos: Comporta-
miento de los lideres que muestran mas o menos
soporte, resiliencia, consistencia, confianza y com-
petencia.

Normas organizacionales: Expectativas compar-
tidas del sistema sobre el comportamiento y emo-
ciones de los miembros que ofrecen inversion de
uno mismo durante el desempefio del rol.

Energias fisicas: Niveles existentes de
recursos fisicos disponibles para ser inverti-
dos en el desempefio del rol.

Energias emocionales: Niveles existentes
de recursos emocionales disponibles para ser
invertidos en el desempefio del rol.
Inseguridad: Niveles de confianza en las
propias habilidades y su propio estatus,
consciencia de uno mismo, y ambivalencia
sobre encajar en el sistema social, lo que deja
mas 0 menos espacio para la inversion de uno
mismo en el desempefio del rol.

Vida fuera del trabajo: Cuestiones en la
vida de las personas fuera del trabajo que los
dejan mas o menos disponibles para entregar
de si mismos en el desempefio del rol.

Fuente: Traducido de Kahn (1990).

En su investigacion, Schaufeli et al. (2002) evaluaron estudiantes no graduados de una Universidad de Espafia y trabajadores de empresas privadas y
publicas con el fin de validar los instrumentos para medir engagement y burnout. Esta investigacion menciona que, en lugar de seguir investigando
Unicamente el lado negativo, es decir el burnout, es necesario empezar a mirar el a&ngulo positivo del bienestar de los trabajadores, es decir, el job
engagement. Se menciona ademas que, pese a que con anterioridad Kahn presenté un modelo tedrico sobre el engagement, no propuso cémo
“operacionalizar” el constructo. Por ello, en ese estudio se propone que el engagement es caracterizado por tres dimensiones: vigor, definido como altos
niveles de energia estable con un deseo de esforzarse en el trabajo; dedicacion, definida como altos niveles de significado, de entusiasmo y reto en relacion
con el trabajo; ademas de la absorcion, definida como estar concentrado y feliz mientras se trabaja. Se menciona también que este constructo es un estado
de la mente positivo y pleno relacionado con el trabajo. No es un estado momentaneo, por el contrario, es un estado afectivo-cognitivo persistente que no

se enfoca en un objeto particular, evento individual o comportamiento (Schaufeli et al. 2002).

Otros autores definen al engagement como un estado de animo positivo en relacién con los logros laborales caracterizado por el vigor, la dedicacion y la
absorcién. Durante su investigacion se concluye de acuerdo con el modelo de demandas y recursos que el estrés laboral se genera, sin importar el tipo de
labor u ocupacion, cuando las demandas son altas y ciertos recursos son limitados. Y al contrario de esto, el work engagement se evidencia cuando los
recursos son altos, aunque la demanda sea alta (Bakker y Demerouti 2007). La metodologia evaluada en el estudio mencionado, incluyé entrevistas de
aproximadamente 45 minutos con preguntas abiertas. Luego, en la segunda fase, se “operacionaliza” una escala hecha a la medida de los resultados que se

detectaron en la primera fase.

Aunque los conceptos descritos parecen originarse en la definicién de Kahn (1990) y tienen caracteristicas emocionales, cognitivas y fisicas, las
diferencias recaen en la vision de la variable engagement como independiente del burnout. Ademas, de acuerdo con Bakker et al. (2008), para Kahn
(1990) es clave el rol en el trabajo, pero para los que consideran al engagement como antitesis del burnout lo clave es la actividad laboral del empleado,
independientemente del rol que formalmente se le haya asignado al empleado. Asimismo, en este estudio se menciona que existen diferentes conceptos de
engagement, pero que para Bakker et al. (2008) es clave tener una definicion especifica como un estado psicoldgico apropiado, “operacionalizado” y de

aplicacion préctica. En la tabla 2 se puede apreciar el resumen sobre las definiciones descritas.

Tabla 2. Resumen comparativo sobre las definiciones de engagement
Escala de evaluacion

Definicién

Kahn 1990 U,so Yy expresion S|multan_ea de energia fisica, cognitiva y emocional lo mejor de No propuesta.

si mismos en comportamientos laborales

Maslach y Leiter (en Energia, involucracion y eficacia, consideradas los opuestos directos de las|MBI-GS (Maslach Burnout Invento-

1997 : .
Salonalova 2001) dimensiones del burnout. ry-General Survey).
Schaufeli et al. 2002 Un esftado de la n_1,ente pOS_ItIV(_)’y pleno relacionado con el trabajo caracterizado Utrecht Work Engagement,

por vigor, absorcion y dedicacion.
Un estado de animo positivo en relacion con los logros laborales caracterizado

Bakker y Demerouti 2007 por el vigor, la dedicacion y la absorcion y que se evidencia cuando los recursos | Recursos y demandas laborales.
son altos, aunque la demanda sea alta.

Fuente: Elaboracion propia 2019 a partir de los autores mencionados.



Finalmente, Schaufeli (2017) menciona sobre la definicién de Kahn (1990) y sobre la suya propia
(Schaufeli et al. 2002) que ambas concuerdan en tener una dimension fisica-energética (vigor),
una emocional (dedicacion) y una cognitiva (absorcién) y que la escala de Utrecht Work
Engagement se baso en el trabajo de Kahn (1990) del cual procede la evoluciéon conceptual
descrita anteriormente y, por ello, constituyen definiciones y herramientas potentes al momento
de profundizar sobre el estudio de la variable engagement y su medicion.

Por tal motivo, en la presente investigacion tomamos como base la definicion primigenia del
engagement propuesta por Khan (1990) y su “operacionalizacion” basada en los estudios de
Schaufeli et al. (2002), por ser la mas completa descripcion y “operacionalizacion” de la variable

objeto de nuestro estudio.

2. Analisis y distincién de constructos

Uno de los primeros desafios que encontramos en la presente investigacion, consiste en brindar
suficiente sustento para poder afirmar que el engagement es un constructo Gnico y nuevo que vale
la pena estudiar y no se trata de un nombre distinto que empleamos para referirnos a algin tipo de
satisfaccion o compromiso o implicacion laboral. Estas tres Gltimas, son actitudes hacia el trabajo
con las cuales el engagement podria tener aspectos en comun; sin embargo, no son sindnimos. Por
lo tanto, en este apartado haremos énfasis en sus diferencias, delimitando conceptos. Como fue
identificado por Harter y Schmidt (2008), uno de los puntos clave para el estudio del engagement
consiste en poder establecer que este tiene validez propia y no relativa a otros constructos como
satisfaccion, implicacion o compromiso. Si logramos establecer esta validez propia, entonces
podemos aseverar que tanto el engagement como las actitudes mencionadas son empiricamente
distintos (Anderson y Gerebing 1988; Harter y Schmidt 2008). Para lograr esto, analizaremos

conceptualmente las actitudes laborales.

2.1 Satisfaccion laboral

Aunque los estudios de satisfaccién laboral comenzaron a desarrollarse con mayor interés por
parte de la comunidad cientifica desde 1960, existen diferentes definiciones de ella pues alin no se
ha consolidado un consenso, aqui analizaremos algunas definiciones importantes a fin de
delimitar el concepto que se empleara para fines de la presente investigacion cuando en el

desarrollo de este trabajo investigativo nos refiramos a ella.

Iniciemos por orden cronoldgico. En 1976, Locke definio la satisfaccion laboral como un estado

emocional positivo o placentero, resultante de la percepcion subjetiva de las experiencias



laborales de la persona. Afios mas tarde, se hablaria més de un componente afectivo que de un
estado positivo meramente, dejando cabida a la posibilidad de estados emocionales negativos y
sosteniendo que es este componente afectivo el que trasciende en la definicion de la satisfaccion
laboral en si misma (Newstrom y Davis 1993). En los afios siguientes, la satisfaccion laboral se
definié (de manera mas especifica) como un juicio que puede ser negativo o positivo hacia la

situacion laboral en la que se realizan las funciones laborales (Brief y Weiss 2002).

Por lo tanto, la satisfaccion laboral puede definirse a través de dos enfoques, como un estado
emocional o respuesta afectiva hacia el trabajo que se desarrolla (sus caracteristicas y
condiciones) o como una actitud o conjunto de actitudes hacia el trabajo (Marky y Pomar 2014,

citados por Candia, Castro y Sanchez 2017).

Incluso se han hablado de hasta 09 dimensiones de la satisfaccién laboral (Locke 1976):
- Satisfaccidn con el trabajo.

- Satisfaccion con el sueldo.

- Satisfaccidon con las promociones.

- Satisfaccion con el reconocimiento de los demas.

- Satisfaccion con los beneficios.

- Satisfaccion con la supervision.

- Satisfaccion con los comparieros de trabajo.

- Satisfaccion con las condiciones de trabajo.

- Satisfaccion con la organizacion y con la direccion.

Dichas dimensiones han ido evolucionando también con el tiempo, agrupandose en dimensiones
intrinsecas al trabajo o por relacionarse con agentes de la satisfaccion (Peird 1984); sin embargo,
profundizar sobre ellas escapa a los limites de esta investigacion. Nuestro interés primordial es
brindar el sustento suficiente para diferenciar la actitud de satisfaccién laboral con el engagement.

A continuacién, pasaremos a explicar sus principales diferencias.

2.2 Diferencias conceptuales entre satisfaccion laboral y engagement

Segun las definiciones descritas, existen diferencias sustanciales entre la satisfaccion laboral y el
engagement dado que este Gltimo implica una accién (ponerse en actividad), al contrario que la
satisfaccion que es una actitud evaluativa, un juicio respecto a las condiciones de trabajo y sus
caracteristicas (Brief y Weiss 2002). Ademas, es facil notar que la satisfaccion se dirige hacia el

trabajo, sus condiciones, su sueldo, sus caracteristicas especificas, etc. Basta con revisar
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nuevamente las dimensiones mencionadas. Por el contrario, el engagement se centra en el
individuo y la decisién, seguida por la accién de invertir sus recursos emocionales, cognitivos y
fisicos hacia el desarrollo de sus funciones (ver el gréafico 2). Observamos aqui la suma de tres
aspectos, no solamente el factor afectivo o emotivo, proveniente de la contemplacion o el juicio
hacia determinadas caracteristicas de trabajo; sino, ademas, factores cognitivos y fisicos que
manifiestan la inversion de si mismo que hace el colaborador hacia el desarrollo de sus funciones
(Christian et al. 2011).

Gréfico 2. Comparativo entre satisfaccion laboral y engagement

Satisfaccién laboral

Juswabebug

Fuente: Elaboracién propia 2019.

2.3 Compromiso laboral
Al no existir una traduccion satisfactoria al idioma espafiol de la palabra engagement, muchas
veces se ha querido definir este constructo como compromiso laboral o compromiso organiza-

cional. Sin embargo, sera nuestro trabajo diferenciar ambos conceptos en el presente apartado.

Iniciamos analizando el concepto de compromiso laboral. Alles (2003) define el compromiso
laboral como el hacer propio y sentir como propios los objetivos de la organizacion, lo que
implica orientar la toma de decisiones hacia el logro de los objetivos comunes, porque ya no son

maés los objetivos de la empresa sino son también objetivos nuestros.

Teniendo en cuenta esta definicion, debemos considerar ademas que el compromiso laboral se
caracteriza como un apego emocional hacia la organizacion en la que se labora y por compartir los
mismos valores e intereses (Mowday 1998). Por lo cual, el compromiso laboral hace referencia a
la organizacion como un todo (Brooke et al. 1988) y a la afiliacion que hace el colaborador hacia

ella, teniendo en cuenta el sentimiento de pertenencia que desarrolla al reconocer como propios
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sus valores y objetivos organizacionales. Esta afiliacion y suscripcion a la organizacion, su
cultura y metas organizacionales, puede llegar a evidenciarse en sentimientos de comprension
incluso del pasado de la empresa; asi como también, del presente, validando sus objetivos
(Chiavenato 2004).

Hellriegel (1999), citado por Huertas (2017), menciona que el compromiso laboral se caracteriza
por la creencia y aceptacion de las metas y los valores de la organizacion, por lo cual se desarrolla
la disposicién a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organizacion y por el deseo de

pertenecer a ella.

Teniendo en cuenta las definiciones referidas sobre compromiso laboral, pasaremos a ver las

diferencias entre este y el engagement.

2.4 Diferencias conceptuales entre compromiso laboral y engagement

Tal y como hemos estudiado lineas arriba, la primera discrepancia que encontramos entre
compromiso laboral y engagement consiste en que el primero se refiere a la organizacion como
entidad y el segundo hacia el trabajo mismo (Maslach et al. 2001) y a las capacidades individuales
que el colaborador traslada al desarrollo de sus funciones, de manera integral: cognitiva,
emocional y fisica (Kahn 1990). Como deciamos previamente, el engagement consiste en hacer
una inversion de uno mismo, de sus recursos emocionales, cognitivos y fisicos, para el desarrollo
de las funciones, del trabajo en si (Christian et al. 2011). Sin mencionar la afiliacién, creencia o

aceptacion de la cultura organizacional, sus objetivos organizacionales, su pasado o presente.

No obstante, podemos notar un factor de apego emocional y de inversion de ciertos recursos
emocionales por parte del colaborador en la actitud de compromiso laboral que dirige hacia su
organizacion. Sin embargo, este hecho no convierte al compromiso laboral y al engagement en
sindénimos. Por el contrario, podemos afirmar que el compromiso laboral como estado de apego
emocional puede ser una fase del engagement (Macey y Schneider 2008); sin embargo, esto no es
suficiente para conformar la totalidad del constructo engagement tal como lo hemos definido,

segun Kahn (1990) y otros autores mencionados previamente (ver el grafico 3).
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Grafico 3. Comparativo entre compromiso laboral y engagement

Compromiso laboral

JITEITE 2 Tia |

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.5 Implicacién laboral
Implicacion laboral se define inicialmente como el grado en que una persona se identifica psicolégicamente con su trabajo o la importancia de este para la

identidad del individuo (Lodhal y Kejner 1965); es decir, qué tanto influye el trabajo de una persona en la construccidn de su autoestima, autoimagen y
autovaloracion. Por otro lado, Sale y Hosek (1976) lo definen la implicacion laboral cuando resulta de interés central para la vida del colaborador pues
atiende sus necesidades (de reconocimiento, de afecto, etc.), por lo cual participa activamente en €l y esto hace que su desempefio en el desarrollo de sus
funciones sea un aspecto critico de su autoestima, o bien de su identidad o autoimagen. Asimismo, también se le define como la plena identificacion
psicolégica del individuo con su trabajo y, por lo tanto, se convierte en un factor que determina su propia identidad (Gonzalez y De Elena 1999). Como
vemos, la implicacién laboral difiere del engagement al igual que las otras actitudes (satisfaccién y compromiso laboral); sin embargo, pasaremos a

explicar el tema en el siguiente apartado.

2.6 Diferencias conceptuales entre implicacion laboral y engagement

Segun las definiciones mencionadas, la implicacion laboral es distinta al engagement (ver el grafico 4) pues se define como parte central de la identidad del
individuo; en tanto, el engagement se orienta hacia el desarrollo de la tarea y como el colaborador invierte en ella sus recursos de manera integral (Kahn
1990) mas no lo define, no lo determina, €l es un individuo cuya imagen no se construye a través del trabajo sino que decide invertir sus recursos en la
ejecucion de la tarea; asimismo, no se refiere a la satisfaccion de las necesidades intrinsecas del colaborador o como afecta su valia personal el desempefio
de su trabajo (Gonzalez y De Elena 1999). Por lo tanto, del mismo modo que el compromiso laboral y dado el factor afectivo, podria tomarse la

implicacion laboral como una actitud relacionada al engagement pero no equivalente (Christian et al. 2011).

Gréfico 4. Comparativo entre implicancia laboral y engagement

Implicacion laboral

Jua2 303U

Fuente: Elaboracién propia 2019.

En resumen, contamos con suficiente evidencia para poder concluir que tanto satisfaccion laboral, como compromiso laboral e implicacién laboral son
constructos distintos (ver el grafico 5), los tres han sido a su vez diferenciados del constructo engagement con la salvedad de que puedan formar parte de

alguna de sus etapas o dimensiones, sin por ello llegar a fundirse y sin perjuicio de su definicion como un constructo Gnico y valioso.

Graéfico 5. Resumen comparativo de constructos

Satisfaccion laboral: Engagement:

Actitudes dirigidas hacia el Inversion de uno mismo y
trabajo, parten de un juicio de sus recursos
y pueden valorar positiva o emocionales, cognitivos y
negativamente las fisicos hacia el desempefio
caracteristicas y de una tarea.
condiciones de un trabajo
especifico.

Compromiso laboral:

Implicacion laboral:

Actitudes dirigidas hacia la
organizacion que evidencia
creencia y aceptacion de sus
valores, tomar como
propios sus objetivos y
comprender su pasado y su
presente.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Actitud de identificacion
psicolégica del individuo
con su trabajo, lo que forma
su autoimagen y sobre esta
edifica su autoestima.
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3. Métodos de medicion de engagement
Segun la literatura revisada, se han identificado diversos instrumentos que buscan medir el constructo engagement. Las dimensiones y cantidad de items de cada una

de las escalas dependen de la teoria en la que tengan su base. En la tabla 3, presentamos un resumen de las escalas méas usadas (Rodriguez-Mufioz y Bakker 2013).

Tabla 3. Medicion de engagement

Medicion Fuente original Componentes de la escala \ items
» Vigor: energia y persistencia de una persona para lograr superar los obstaculos y
Escala de Utrech Work Schaufeli y Bakker retos laborales. 717 items
Engagement (UWES) (2003) » Dedicacion: sentido de orgullo y significado del trabajo.
« Absorcién: inmersién en el trabajo y su dificultad para dejarlo.
« Engagement: vigor, dedicacion y absorcion
Inventario para la medicién del en- Cardenas y Jaick [+ Recursos personales: Caracteristicas personales, factores psicologicos, autosu- .
. e - o oL 44 items
gagement en el trabajo (IMET) (2014) ficiencia, capital psicoldgico y resiliencia
» Recursos de la organizacion: apoyo social, autonomia en el trabajo y feedback.
Escala argentina de compromiso con el Lupano et al « Atencion y absorcion: recursos motivacionales que una persona aplica a determinadas
9 h P P ' tareas y capacidad para aplicar los recursos de atencién con intensidad. 11 items
trabajo (EACT) (2017) 2. B
Energia: componente fisico dirigido a la tarea.
Demeuroti (1999) Ago_tzjlmlento emo_uonal: cansancio emocional y fisico producido por la intensa
. presion de condiciones desfavorables en el trabajo. .
Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) | citado por Shuster y . . I o .| 16 —11 items
Dias (2018) Desligamiento del trabajo: distanciamiento del trabajo, pérdida de voluntad de conti-
nuar en el trabajo.
Escala de engagement Rothbard * Atencion 9 items
9ag (2001) » Absorcién
Miyo, Gilsony e | T 5970 e 0 o e K (1950)
Escala de engagement (2004) citados por promi gnit 13 items
e Compromiso emocional
Christian et al. (2011) S
Compromiso fisico
Escala de compromiso laboral y com- | Saks (2006) citado por |« Compromiso laboral .
. . L . N 12 items
promiso con la organizacion Christianetal. (2011) |« Compromiso con la organizacion
Sobre la base de la teoria de Khan (1990):
Escala de compromiso en el trabajo Rich et al. (2010) D!mens!gn f|5|ca- 18 items
Dimension emocional
« Dimensidn cognitiva
+ Compromiso intelectual: absorcion intelectual en el trabajo.
Escala de compromiso - ISA Soane et al. (2012) Compromiso social: conexion social con el entorno del trabajo y compartir 9 items
valores con los colegas.
»  Compromiso afectivo: estado de afecto positivo relacionado con el rol del trabajo.
« Compromiso sentido
Escala bidimensional de compromiso | Stumpfetal. (2013) |« Compromiso intelectual 14 items
» Compromiso laboral (UWES) 17 items

Fuente: Elaboracion propia 2019, tomando como base la investigacion de Saks y Gruman (2014).

Para fines de la presente investigacion hemos seleccionado la Escala de Utrech Work Engagement (UWES) que sera sustentado en el capitulo IV.

4. Efectos del engagement en las organizaciones

En un entorno de alta competencia, las compafiias buscan diferenciarse y generar ventaja competitiva, en ese contexto, cobra especial importancia la
gestién del talento humano para lograr mejores resultados, dentro de las multiples variables de la gestién del talento, el estudio del engagement es uno de

los temas que ha cobrado mayor relevancia en los Gltimos afios (Luzuriaga y Fierro 2015).

Existen diversos estudios que demuestran la relacion del engagement con otras variables de medicion de resultados de desempefio. De acuerdo con Lazarte
(2016), en su investigacion hubo efectos negativos sobre la intencidn de rotar, los colaboradores con altos niveles de engagement presentan menor intencién de
rotar, asimismo, seguin Sanchez (2013) los empleados con altos niveles de engagement tienden a presentar menores niveles de estrés en su puesto de trabajo. Un
estudio realizado en una empresa de transportes publicos de Lisboa se determind que una cultura con adecuados niveles de control y mayores niveles de
engagement reducian la frecuencia de absentismo laboral (Catarina 2011). En otro estudio realizado por Salanova et al. (2005) determinaron que los recursos de
la organizacion y el compromiso de los empleados predicen la calidad del servicio al cliente. En la investigacion sobre el burnout, el engagement y el absentismo
por enfermedad, Schaufeli et al. (2009) concluyeron que el burnout se asocia con absentismo involuntario, y genera una ausencia mas prolongada por la

enfermedad, mientras que el work engagement se asocia con el ausentismo voluntario y conduce a ausencias menos frecuentes.

De acuerdo con Bakker (2009), existen al menos 4 razones por las que los trabajadores con engagement tienen un mejor desempefio que los que no tienen
engagement y estas son que usualmente tienen emociones positivas, incluyendo felicidad y entusiasmo y esto las puede hacer mas productivas ya que se
encuentran mas alertas a las oportunidades en el trabajo, poseen una mejor salud; sobre este punto, el autor cita a Demerouti et al. (2001) quienes
encontraron una correlacién negativa entre la dimensién vigor del engagement y las quejas psicosomaticas como son dolor de cabeza y de pecho, crean su
propio trabajo y sus recursos personales ya que se crea un circulo virtuoso entre la eficacia y optimismo que alimentan el futuro engagement y transmiten

su engagement a otros; si se genera influencia en el work engagement del otro se puede generar un mejor desempefio del equipo.
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Asi, Bakker et al. (2008) mencionan que las siguientes investigaciones: Bakker et al. de 2004,
Schaufeli et al. de 2006 y Gierveld y Bakker de 2005 han coincidido en que los trabajadores con
engagement tienen mejor desempefio en el trabajo. De acuerdo con las investigaciones
consultadas, existen evidencias empiricas que demuestran que los colaboradores comprometidos
seran mas productivos, y con més disposicion a dar un esfuerzo adicional para lograr sus metas de
trabajo (Bakker 2011).

5. Modalidades formativas

5.1 Conceptos basicos

En este punto desarrollaremos los conceptos basicos referidos a las modalidades formativas (qué
son, cuales son sus caracteristicas, en qué &mbitos se desarrollan y bajo qué normativas legales), a
fin de indagar en el conocimiento sobre cada una de ellas y profundizar en la modalidad formativa
de capacitacion laboral juvenil, la cual abordaremos con un énfasis particular por ser parte del

presente estudio de caso.

Segun la Ley de Modalidades Formativas Laborales, las modalidades formativas son convenios
especiales que relacionan el aprendizaje tedrico y practico mediante el desempefio de tareas
programadas de capacitacion y formacion profesional, tienen como centro fundamental a la
persona, pues a partir del entendimiento de su medio social en general y su medio de trabajo en
particular promueve su participacién en actividades destinadas a mejorar su empleabilidad y la
productividad laboral, a través de la complementacion de una formacion adecuada y la
experiencia practica pertinente, al interior de una empresa, para asegurar su calidad y pertinencia,
brindando acceso igualitario y sin discriminacion alguna para hombres y mujeres (Ley 28518).

Existen diversos tipos de modalidades formativas, como podemos observar en la tabla 4.

Jorge Agreda, en entrevista para Gestion sobre ¢cuéles son los beneficios de las modalidades
formativas en el Per0?, sefiala: aunque las modalidades formativas generan un acceso hacia la
vida laboral, no todas son utilizadas. Aquellas que mas se utilizan, es decir, las mas comunes, son
las préacticas pre y profesionales. Son muy parecidas entre ambas, pero tienen diferencias
significativas: en las practicas profesionales se trata de personas que han egresado del centro de
estudios; sin embargo, en las practicas preprofesionales, hablamos de un estudiante que (mientras

estudia) presta servicios a una organizacion (Gestion 2018).
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Tabla 4. Modalidades formativas laborales, basadas en la Ley 28518
Modalidad ‘ Descripcion

a. Con predominio en la empresa (el proceso formativo se realiza
mayoritariamente en ella, con espacios definidos y programados
para el aprendizaje en el centro de formacién profesional)

b. Con predominio en el centro de formacion profesional

b1. Practicas preprofesionales (permite que una persona en forma-
cion, en su condicion de estudiante, aplique sus conocimientos,
habilidades y aptitudes en una situacion real de trabajo)

1. Del aprendizaje (caracterizada por
realizar parte del proceso formativo
en las unidades productivas de las
empresas, previa formacion en un
centro de formacién profesional
autorizado)

Busca consolidar aprendizajes adquiridos en la formacion pro-

2. Practica profesional : Lo .
fesional en una situacion real de trabajo.

El proceso formativo se realiza en las unidades productivas de la
empresa, permitiendo a los beneficiarios ejercitar su desempefio
en una situacion real de trabajo (jévenes de 16 a 23 afios). Nos
explayaremos sobre esta modalidad en el siguiente apartado.

3. De la capacitacion laboral juvenil

a. De la pasantia en la empresa (se realiza en unidades produc-
tivas de la empresa, se ofrece a estudiantes de ultimos grados
del nivel de educacién secundaria de los centros educativos,
requiere un plan especifico de pasantia)

4. De la pasantia b. De la pasantia de docentes y catedraticos (busca la actuali-

zacion, perfeccionamiento y especializacion de docentes y

catedréticos a fin de mejorar sus conocimientos y que puedan

introducir los nuevos contenidos y procedimientos aprendi-
dos en los centros de formacion profesional).

Realiza el proceso de actualizacion para la reinsercién en las
unidades productivas de las empresas, permitiendo a los benefi-
ciarios la recalificacion, ejercitando su desempefio en una situa-
cién real de trabajo, con acceso a servicios de formacién y
orientacion para la reinsercion.

5. De la actualizacién para la reinser-
cion laboral

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en la Ley sobre Modalidades Formativas Laborales 28518.

A partir de la presente investigacion, pretendemos elevar el interés por otras modalidades formativas
que pueden colaborar a la productividad de las empresas, la empleabilidad de los jévenes y al logro de
objetivos organizacionales (en general) y profesionales (de cada colaborador, en particular). Una de
estas modalidades es la CLJ, de la cual hablaremos a detalle en el siguiente punto.

5.2 Capacitacion laboral juvenil

La finalidad de esta modalidad es que el joven de entre 16 a 23 afios (que no haya culminado o ha
interrumpido la educacién béasica, o que habiéndola culminado no sigue estudios de nivel
superior), adquiera los conocimientos tedricos y précticos en el trabajo a fin de incorporarlos a la

actividad econdmica en una ocupacion especifica (Ley 28518).
5.2.1 Especificaciones de la capacitacion laboral juvenil

En latabla 5, se describen algunas especificaciones de la modalidad formativa, en el marco de la

Ley sobre Modalidades Formativas Laborales 28518.

16



Tabla 5. Capacitacién laboral juvenil, segun Ley 28518

Modalidad Descripcién

No puede exceder al 20% del total de personal del area u ocupacion especifica,
Numero maximo de|ni al 20% del total de trabajadores de la empresa con vinculacion laboral
beneficiarios directa. Puede incrementarse un 10% adicional si se incorpora jovenes con
discapacidad o jovenes madres con responsabilidades familiares.

Programa de Capacita- [Debia presentarse anualmente, durante el Gltimo trimestre del ejercicio fiscal
cion Laboral Juvenil [de la empresa a la Autoridad Administrativa de Trabajo, actualmente no es
(CLY) necesario debido al Decreto Legislativo 12461

Debe contemplar como minimo:

- Ocupaciones que seran cubiertas.

- Plan de capacitacion (al menos 05 horas semanales de formacidn especifica
y evaluacidn periddica).

Plazos de duracidn de la capacitacion (adecuados a la naturaleza de esta).

- Requisitos para la obtencion del certificado de capacitacion laboral juvenil.
- Capacidades adquiridas por el beneficiario y evidenciadas por la empresa.
Debe ajustarse a los lineamientos generales establecidos en el Plan Nacional de
Formacion Profesional.

Contenido del Programa |
de CLJ

Segun la naturaleza de las ocupaciones determinadas, no mayor a 06 meses (si
son de poca o ninguna complejidad), prorrogable hasta 24 meses (en ocupa-
Duracién del convenio |[ciones de mayor complejidad o nivel de responsabilidad). Los periodos de
capacitacion laboral intermitentes o prorrogados no pueden exceder 12 meses 0
24 meses, segun corresponda, en la misma empresa.

Preferentemente en el centro de trabajo o en centros de formacién profesional o
Sede de capacitacion escuelas-taller o similares, implementados en las empresas para los jévenes,
con apoyo del MTPE, y los centros educativos que asi lo dispongan.

Con el certificado, se puede obtener habilitacion laboral técnica, reconocida por el
Ministerio de Educacién, previo cumplimiento de los requisitos que este esta-
blezca.

Fuente: Basada en la Ley sobre Modalidades Formativas Laborales 28518. Elaboracion propia 2019.

Certificado de capacita-
cién laboral

Cabe resaltar, que la modalidad formativa de capacitacion laboral juvenil obliga a los
beneficiarios a acatar las disposiciones formativas que asigne la empresa, cumplir con diligencia
las obligaciones convenidas, observar normas y reglamentos de trabajo y cumplir con el
desarrollo del programa, ademas de obligar a la empresa a adoptar y cumplir los planes de
formacion respectiva, proporcionar direccion técnica y medios necesarios, pagar puntualmente la

subvencion convenida?, otorgar descanso semanal y feriados no laborales (debidamente

! En el Decreto Legislativo 1246, dispositivo que aprueba diversas medidas de simplificaciéon administrativa, se
han establecido una serie de normas con el objeto de simplificar, optimizar y eliminar procedimientos
administrativos, coadyuvando asi al fortalecimiento institucional y la calidad en el servicio al ciudadano. Esto se
realiza dentro del marco fijado por la Ley 27444, que postula como principios del procedimiento administrativo el
debido procedimiento, la razonabilidad, la celeridad, la eficacia y la simplicidad, todos los cuales deben aplicarse
dentro de la actuacion de toda entidad de la Administracion Publica.

2 La subvencion econémica mensual no puede ser inferior a una remuneracion minima cuando la persona en
formacion cumpla la jornada méxima prevista para cada modalidad formativa. Para el caso de jornadas formativas
de duracién interior, el pago de la subvencion es proporcional. La subvencién no tiene caracter remunerativo y no
esta afecta al Impuesto a la Renta u otros impuestos ni aportaciones, tampoco esta sujeta a ningun tipo de
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subvencionados), otorgar descanso de 15 dias cuando la modalidad sea superior a 12 meses,
otorgar una subvencion adicional equivalente a media subvenciéon econdmica mensual cada 6
meses de duracion continua de la modalidad, no cobrar por la formacién, cubrir riesgos de
enfermedad y accidentes a través de EsSalud o seguro privado segun sefiala la norma, brindar
facilidades para la afiliacion a sistema pensionario y otorgar el certificado respectivo al término
del periodo formativo. De igual manera, se debe considerar la duracion de la jornada formativa
como: no mayor a ocho (8) horas diarias o cuarenta y ocho (48) horas semanales (Ley 28518).

6. Vias de contratacion de personal

Si bien es cierto que las modalidades formativas laborales no aseguran la contratacién de
personal, pueden ser tomadas como un punto de referencia ante futuras decisiones de
incorporacién de personal a la empresa. Teniendo en cuenta este punto y para fines del presente
estudio de caso, nos enfocaremos en dos vias de contratacion de personal, la primera: derivada del
desarrollo y certificacion correspondiente al Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ) y la

segunda: llamada tradicional, cuyas caracteristicas detallaremos en el siguiente apartado.

6.1 Contratacion tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ)

Segun el reglamento de modalidades formativas laborales, no es obligacion de la empresa la
contratacion directa de beneficiarios tras la culminacion del programa y/o certificacion pertinente
(Reglamento de la Ley 28518 Ley sobre Modalidades Formativas Laborales, Decreto Supremo
007-2005-TR).

Por lo cual, la contratacion del personal beneficiario de las modalidades formativas laborales en
general y del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ) en particular, serd potestad de la
organizacion, la cual esta en su derecho de colocar los criterios y filtros que considere necesarios.

Estableceremos los criterios de la organizacién objeto de esta investigacién en el capitulo I11.

6.2 Contratacion tradicional

Para fines de esta investigacion llamaremos contratacion tradicional al proceso vigente de
reclutamiento y seleccion que mantiene la empresa objeto de estudio y que no se vincula de forma
alguna al Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ) ni a ninguna modalidad formativa

laboral. Se detallard también en el capitulo I1I.

retencion a cargo del beneficiario, salvo que decida voluntariamente afiliarse a algin sistema pensionario. La
subvencidn constituye gasto deducible para efectos del Impuesto a la Renta.
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Capitulo I11. Estudio de caso

1. Presentacion de la empresa

La presente investigacion tiene por objeto de estudio una de las empresas de consumo masivo mas
grandes del Peru, con més de 60 afios de funcionamiento y operaciones en diferentes paises de
Ameérica (Argentina, Bolivia, Brasil, Ecuador y Chile) y oficinas comerciales en Centroamérica.
Actualmente, cuentan con mas de 7000 colaboradores distribuidos entre sus cuatro negocios:
consumo masivo, B2B, alimentos para el sector acuicola y molienda. En el afio 2018, como
resultado de sus operaciones, facturaron S/ 8.289 millones de soles en ventas, 19,3% mas que el
afio 2017 (Empresa en estudio 2018, Boletin de Resultados).

Asimismo, la empresa objeto de estudio, conforme a su vision y mision, busca generar valor y
bienestar en la sociedad a través de sus productos y su forma especifica de trabajo que consiste en
la creacién de marcas lideres que lleguen a transformar mercados generando experiencias
extraordinarias en sus consumidores, por lo cual se encuentran en constante movimiento,
buscando innovar para generar valor y bienestar en la sociedad (Empresa en estudio 2017,
Presentacion de Induccion General). En su afan de generar valor y bienestar a la sociedad, se
centra en tres areas estratégicas: el medio ambiente, salud y nutricion y el desarrollo
socioeconémico, proponiendo diversos programas que tienen por beneficiarios desde nifios de 3 a
8 afos (a fin de desarrollar habitos mas saludables), hasta la generacién de cadenas productivas de
alta calidad que aseguren valor nutricional en diversas poblaciones del agro. Asimismo, realiza
difusion de buenas practicas a través de programas radiales y la capacitacion a jovenes
emprendedores en particular y poblacion juvenil en general. Esto Gltimo a través del Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil o CLJ que, como podemos observar, va a alineado a lo que
podriamos Ilamar el ADN de la empresa, su mision, vision y enfoques estratégicos (Empresa en

estudio 2017, Presentacion de Induccion General).

2. Descripcidn estructural

La empresa en los Ultimos 4 afios ha ido creciendo de manera organica e inorganica adquiriendo
diferentes empresas dentro y fuera del pais. Esta estrategia agresiva responde a la vision y mision con
la que cuenta en la actualidad, las que a su vez se relacionan con muchos de sus procesos internos y,
dentro de ellos, como proceso estratégico encontramos el desarrollo de las actividades orientadas a la
gestion humana, por ejemplo, el proceso de reclutamiento, seleccion, aprendizaje, desarrollo,
compensaciones, entre otros. Actualmente, y a fin de brindar el soporte estructural necesario para el

desarrollo efectivo de sus estrategias, la empresa ha desarrollado la estructura descrita en el grafico 6.
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Gréfico 6. Organigrama de la empresa

Gerencia General
Empresa “ABC”

Director Corp. Planta Galletera Planta
de Calidad y - Margarinas
seguridad Planta Aceites
Planta Mayonesa Planta Salsas

Planta Fideeria

Direccion Corp.
de Manufactura

Director Corp.
de
Planeamiento

Director Corp. Centro de
de Distribucion Distribucién

Empresa
PANADERA

Otras
Direcciones

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Cabe resaltar que, en la busqueda de innovar y permitir el crecimiento de sus trabajadores, en
setiembre de 2010 la empresa desarroll6 el primer Programa de Capacitacion Laboral Juvenil
(CLJ) en el sector de industrias alimentarias orientado a jovenes de 18 a 22 afios, de escasos
recursos econdmicos, sin experiencia laboral y que no hayan realizado, o hayan interrumpido sus
estudios técnicos o universitarios, en conformidad con la Ley de Modalidades Formativas
Laborales (Ley 28518).

El objetivo de la empresa con este programa, que llevé a cabo bajo un esquema de
responsabilidad social, se centré en impulsar la empleabilidad de los jovenes peruanos, aportando
a su desarrollo técnico y personal y, de esta manera, contribuir con el progreso del pais (Empresa
en estudio 2012, Reporte Bianual de Sostenibilidad 2011-2012). Para ello, tuvo que identificar las
areas y ocupaciones (puestos de trabajo) que se adecuaran mas a las caracteristicas y lineamientos
del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil, conforme a la normativa laboral vigente (Ley
28518) y tener en cuenta la estructura organizacional de la empresa, esta ha ido evolucionando
conforme el paso de los afios a fin de asegurar mayor eficiencia y fluidez. Las areas y ocupaciones
seleccionadas para el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil seran detalladas en el apartado

sobre dicho programa, mas adelante.
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3. Cultura organizacional

Tanto la vision, como la mision y los pilares estratégicos de la empresa, se enfocan en su “gente” y
promueven su desarrollo personal y profesional. Para ello, la empresa ha implementado un plan de
aprendizaje amplio y ambicioso a fin de asegurar dicho desarrollo dentro de la organizacién e
identificar de este modo talento organizacional. Este interés se ve reflejado también en el Programa
de Capacitacion Laboral Juvenil, ya que seleccionan a los colaboradores mas experimentados y con
mayores conocimientos para formar parte del equipo de instructores de diversos programas y con
ello facilitar la sostenibilidad de este y asegurar buenos resultados. Este programa tiene el enfoque
en el crecimiento de los jovenes beneficiarios a través de una educacion bésica para su desarrollo,
de calidad, brindada por expertos y enfocada en objetivos especificos alineados a la estrategia

organizacional (Empresa en estudio 2017, Presentacion de Induccién CLJ).

Por otro lado, la cultura organizacional de la empresa soporta el desarrollo del Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil no solo por la naturaleza de su mision y visién, sino ademas por la
experiencia de sus valores corporativos. Existen 5 valores que rigen el actuar de la empresa y de
sus colaboradores y, a su vez, van alineados a sus 3 areas o pilares estratégicos y a su propésito
como organizacion. Este Gltimo estd enfocado al bienestar, no solo de sus colaboradores, sino
también de la sociedad (Empresa en estudio 2017, Presentacién de Induccion General).
Asimismo, el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil forma parte de la estrategia de
responsabilidad social que ha desarrollado la empresa, al capacitar jovenes de escasos recursos
econoémicos que no hayan podido acceder a una oportunidad educativa al culminar sus estudios
secundarios, y al brindarles entrenamiento y una experiencia de trabajo lo que, finalmente,

promueve su empleabilidad tal como sefiala la Ley 28518.

4. Programa de Capacitacion Laboral Juvenil
4.1 Antecedentes del programa
El Programa de Capacitacién Laboral Juvenil (CLJ) es una modalidad formativa que permite a los

beneficiarios ejercitar su desempefio en una situacion real de trabajo (Ley 28518).

En el afio 2010, las cifras mostraban que mas del 28% de la poblacion peruana eran jévenes de 15
a 29 afios, de los cuales un 18% no trabajaba ni estudiaba (INEI 2018). A su vez, la tasa de
desempleo juvenil en el afio 2010 representaba cuatro veces mas que la de los adultos (8,4%
frente a 2,1%) (INEI 2018). Asimismo, la incorporacion al mercado laboral de estos jovenes, en
esa época, era lenta y desigual, pues muchas empresas no optaban por incorporar a jovenes sin

experiencia laboral dentro de sus organizaciones, limitando asi el desarrollo de sus capacidades y
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competencias dentro de un ambiente real de trabajo que es precisamente, lo que busca subsanar la
Ley 28518.

Frente a esta situacion, la empresa decide desarrollar diversos programas que involucren a
jévenes peruanos sin experiencia laboral en su cadena de valor, contribuyendo a su desarrollo
técnico y personal, alineado a esta iniciativa, surgié el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil
(CLJ) ya que brinda capacitacion teorica y préctica para que los jovenes beneficiarios logren
insertarse con éxito al mercado laboral, brindandoles la oportunidad de aprendizaje en habilidades
personales, competencias técnicas y valores, promoviendo su empleabilidad (Empresa en estudio
2017, Presentacion de Induccion CLJ).

Para complementar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ), el 30 de enero del 2013,
la empresa y el Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial (SENAT]I), firmaron
un convenio de capacitacion y certificacién por competencias en el puesto de trabajo como
complemento de la malla curricular del programa. Para la formacion profesional de los jovenes
beneficiarios, la empresa pone a disposicion sus plantas industriales ubicadas en la Provincia
Constitucional del Callao, sus aulas y equipos de ofimatica, asi como a sus profesionales como
capacitadores. SENATI asume la conduccion profesional de la carrera a través de sus instructores,
aportando los conocimientos tecnoldgicos requeridos, asi como el seguimiento de los procesos

formativos y de evaluacion (Empresa en estudio 2013, Procedimiento Interno Programa CLJ).

Cabe resaltar que, desde sus inicios en el 2010, més de 1700 jovenes han participado del programa
CLJ. A la fecha, se han conformado 89 promociones con 717 jovenes graduados, 326 de ellos se
incorporaron, luego del programa, a laborar en la empresa. Esta cifra representa el 45 % del total

de los graduados (Empresa en estudio 2018, Base datos).

4.2 Fases del programa
A continuacion, detallamos las fases para el desarrollo efectivo del Programa de Capacitacién

Laboral Juvenil (o Programa CLJ), al interior de la organizacion.

4.2.1 Proceso de reclutamiento y seleccion

Con el apoyo de una consultora externa, se realiza el proceso de reclutamiento, el cual se hace
sobre la base de un perfil basico del beneficiario:

+ Edad: de 18 a 22 afios.

+ Sin experiencia laboral previa.

22



» Secundaria completa.
* No haber culminado o haber interrumpido estudios superiores.

Estas caracteristicas son conformes a la normativa vigente (Ley 28518).

Dentro de las funciones que desempefia el beneficiario, se definen las siguientes:
« Manipulacion de productos.

» Envasado de productos.

» Alimentado de productos.

» Preparado y armado de cajas.

» Encajado y apilado de productos.

« Control de calidad de los productos (a nivel basico).

» Mantener limpio y ordenado el area de trabajo.

e Cumplir con las normas de seguridad e higiene industrial.

Estas funciones son conformes con el reglamento sobre modalidades formativas laborales vigente
(Reglamento de la Ley 28518, Ley sobre Modalidades Formativas Laborales, Decreto Supremo
007-2005-TR).

La consultora trabaja con diferentes fuentes de reclutamiento como bolsas de trabajo virtuales,
bolsas de empleo de municipalidades, ONG y centros de empleo. Asimismo, aplica una serie de
pruebas de aptitud y personalidad a los postulantes que participan a través de la convocatoria

publicada, conforme a los procedimientos establecidos internamente.

Una vez que la consultora cuenta con un grupo de postulantes, el cual oscila entre 15 a 20
personas por grupo, se coordina con la empresa la programacién de la dinAmica de seleccién, la
cual se realiza dentro de la organizacion y cuenta con la participacion de un miembro del equipo
de seleccion, asi como del jefe del area solicitante. Durante la dindmica de seleccién, lo que se
busca en el proceso son jovenes con buena actitud, predisposicion a aprender y trabajar a la vez,

con proyeccién a futuro (ademas del perfil mencionado).

4.2.2 Proceso de incorporacion
Luego de la dinamica de seleccion, y al contar con un grupo de jovenes seleccionados, se les
invita a que sigan el proceso de incorporacion, el cual incluye el llenado de una serie de

documentos como parte de la politica interna. Una vez que se cuenta con la totalidad de
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documentos debidamente completados y presentados oportunamente, se procede a la firma del
convenio de capacitacion laboral juvenil basado en los lineamientos del Reglamento de la Ley
28518, Ley sobre Modalidades Formativas Laborales, Decreto Supremo 007-2005-TR. Este se
firma en dos oportunidades, por 2 periodos de 6 meses cada uno, renovables hasta completar el
afio formativo. En dicho convenio se especifican los datos generales del joven beneficiario, los
datos de la empresa contratante, los horarios de formacion practica y tedrica, la posicion a
desempefiar, obligaciones de los beneficiarios, asi como de la empresa, entre otra informacion

estipulada por el Ministerio de Trabajo segin la Ley 28518.

4.2.3 Proceso de induccion

Luego del proceso de incorporacion, los jovenes beneficiarios deben asistir de programa de
induccidn, siendo esta actividad muy importante y un requisito previo al inicio del programa ya que
se imparten temas de alineamiento, consideraciones generales, lineamientos de seguridad industrial,
estandares de calidad (para el manejo de productos), cultura organizacional y normas dentro de la
empresa. Asimismo, se brinda informacidn respecto a la formacion tedrica y practica que llevaran a
cabo, basada en conocimientos técnicos, habilidades personales y valores, sefialando ademas que el

programa tiene una duracion de 60 horas (Empresa en estudio 2017, Presentacion Induccion CLJ).

4.2.4 Proceso de capacitacion

El proceso de capacitacion cuenta con 2 modalidades de formacion, la tedrica y la practica.

La formacion tedrica es desarrollada en 8 horas semanales de capacitacion presencial en aulas
dentro de la empresa, estas horas de capacitacion son evaluadas y registradas para el seguimiento
correspondiente del avance y proceso formativo de cada participante. La formacion programada
responde a una malla curricular (ver en la tabla 6) que profundiza sobre los siguientes temas:

- Valores humanos, seguridad industrial, cursos de produccidn y/o distribucion, cultura
organizacional, calidad y medio ambiente, actividades deportivas y culturales, a cargo de la
empresa.

- Matematicas, fisica y quimica y dibujo técnico, a cargo de SENATI. Estas materias
corresponden a los estudios generales de la carrera de operador de proceso para la industria

alimentaria.

La formacién préactica, se desarrolla dentro de las unidades productivas de la empresa (plantas) en
turnos de 8 horas por dia (5 dias por semana) bajo la supervision de su jefe inmediato, quien lo
guia a través de todo el proceso formativo (Empresa en estudio 2017, Presentacién Induccién
CLJ).
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Tabla 6. Malla curricular de la CLJ

‘Total (horas)‘ Induccién (horas) | Programa (horas) |

Temas brindados por la empresa

Cultura 38 20 18
Valores 88 22 66
Seguridad 36 8 28
Calidad y medio ambiente 14 4 10
Produccion 28 4 24
Distribucion 18 2 16
Actividades deportivas 72 - 72
Formacion practica en la empresa 1920 - 1920
TOTAL 2214 60 2154
Temas brindados por SENATI

Matematica 40 - 40
Fisica y quimica 60 - 60
Dibujo técnico 40 - 40
TOTAL 140 - 140

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.2.5 Proceso de evaluacion

El proceso de evaluacion se realiza en 2 etapas:

- La primera etapa se ejecuta dentro de las aulas de clases, durante la jornada de capacitacion.
Cada curso que los jovenes beneficiarios culminan es evaluado a través de un examen de
conocimientos o prueba tedrica. Esto aplica para los cursos impartidos por la empresa, asi
como por los cursos que se encuentran a cargo de la institucion SENATI. La nota minima
aprobatoria es de 13 para cursos internos y 10,5 para cursos desarrollados por SENATI.

- Lasegunda etapa de evaluacion se desarrolla a través de los informes enviados por los jefes de
cada area seleccionada donde se ha desarrollado la formacion préctica, estos informes son
enviados al equipo encargado del seguimiento y monitoreo del programa (equipo de
capacitacion y seleccion de plantas industriales). En este informe se detallan las notas
obtenidas por los participantes, la evaluacidn se realiza de manera bimestral, basandose en los
siguientes criterios: proactividad, cuidado de equipos, orden, limpieza y asistencia. Dichos

criterios se consolidan en los informes mencionados.
4.2.6 Proceso de certificacion

Al finalizar el afio formativo, los jovenes beneficiarios reciben un certificado ocupacional

otorgado por la empresa y SENATI, el cual esta basado en las competencias laborales evaluadas,
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y guarda relacion con la ocupacion desempefiada, sea de ayudante embalador a mano / cajas; o

ayudante de productos terminados. Asimismo, recibe un certificado a nombres de la empresa y

del SENATI por haber culminado el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil de manera

exitosa, cumpliendo tanto con la formacion teérica como con la formacion practica. Una vez

culminado el proceso de certificacion, se puede iniciar el proceso de contratacién conforme a los

lineamientos establecidos en el siguiente punto.

4.2.7 Proceso de contratacion

La empresa cuenta con diversas vias de contratacion, en este punto detallaremos la via de

contratacién tras culminar el Programa de Capacitacién Laboral Juvenil y la via de contratacion

llamada tradicional (vigente a la fecha).

Contratacion tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil:

El proceso de contratacién inicia luego de la entrega del certificado del programa y la nota
final, la cual debe ser como minimo 17 para poder postular a una vacante. Si en caso el joven
beneficiario postula a una planta que difiere de su lugar de formacién practica durante el
programa, pasara por una entrevista previa con el jefe de la planta nueva. De no ser asi,

simplemente inicia el proceso de incorporacion y firma de contrato de manera inmediata.

Contratacion tradicional:

El proceso de contratacion inicia con el requerimiento del area solicitante a través del gestor
de relaciones laborales, el cual envia dicho requerimiento a las consultoras de reclutamiento.
Luego de ello, los postulantes que hayan pasado la bateria de evaluaciones designada por la
consultora y las entrevistas correspondientes son enviados a la empresa para una entrevista
adicional con su futuro jefe inmediato y el gestor de relaciones laborales. Luego de ello,
aquellos postulantes que sean seleccionados a partir de estas entrevistas pasaran al proceso de

incorporacién y firma de contrato de acuerdo con el perfil.
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Capitulo IV. Metodologia de investigacion

En el presente capitulo se desarrolla la metodologia de investigacién empleada, por lo cual,
detallaremos el disefio de investigacion, la conformacion de la muestra, los instrumentos de
medicion aplicados, el procedimiento de recoleccion de datos utilizado y los métodos de analisis
estadistico.

1. Disefio de investigacion
La presente investigacion es un estudio de caso; asimismo, el disefio de esta investigacion es de

alcance cuantitativo, transversal, no experimental de tipo correlacional.

Los estudios de caso, segin Herndndez et al. (2014), hacen referencia a una unidad que puede

tratarse de un individuo, un objeto, un sistema, una organizacién, un hecho histérico, entre otros.

Un caso de estudio permite al investigador examinar de cerca los datos dentro de un contexto
especifico, por lo general se selecciona un area geografica pequefia 0 un nimero limitado de
individuos para ser estudiados. Este tipo de estudios un fendmeno de la vida real contemporanea a
través del analisis contextual (Zainal 2007).

2. Instrumentos de medicion
Para el presente estudio se evaluara el engagement con sus tres dimensiones, vigor, dedicacion y
absorcién, para ello emplearemos la Escala de Medicion de Engagement de Utrech (UWES) que,

a su vez, emplea una escala de Likert.

A continuacién, detallaremos los instrumentos de medicién mencionados:

2.1 Escala de medicion de engagement de Utrech (UWES)

La escala de UWES tiene su origen en los primeros estudios de burnout, posteriormente, se
estudio el engagement como estado psicolégico antagénico al burnout, conceptualizando el
engagement como un estado psicoldgico positivo y conectado con el trabajo, caracterizado por las

dimensiones vigor, energia y dedicacion (Schaufeli y Bakker 2003).

Respecto a la escala, segln Bakker et al. (2008), el instrumento de medicién del engagement mas
usado es Utrecht Work Engagement Scale y, segun el autor, esto fue validado en diferentes paises

tales como China, Finlandia, Grecia, Japon, Sudéafrica, Espafia y Holanda.
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De las diferentes investigaciones que se han realizado sobre los aspectos psicométricos de la
escala de engagement (UWES), podemos mencionar las siguientes: Casuso et al. (2017)
realizaron un estudio de una muestra de 79 estudiantes universitarios espafioles, los resultados
concluyeron que el cuestionario cuenta con niveles adecuados de validez y confiabilidad, respecto
a los reactivos que conforman la escala se obtuvieron niveles de consistencia interna que flucttan
entre los rangos de 0,74 y 0,87, segln el andlisis factorial (65,26% de varianza), indica la

existencia de los tres factores que conforman la escala (vigor, dedicacidn y absorcion).

En Latinoamérica también se han realizado diferentes estudios para analizar las propiedades
psicométricas de la escala de engagement UWES. Por ejemplo, Spontdn et al. (2012) realizaron
un estudio en una poblacién de 674 trabajadores de diferentes empresas de la ciudad de Cérdoba,
Argentina. Los resultados obtenidos indican una aceptable consistencia interna de 0,69y 0,90 y el
analisis factorial sugiere la existencia de dos y de tres factores que conforman la escala. En otro
estudio realizado en trabajadores de la ciudad de México, se confirma el modelo de las tres
dimensiones (vigor, dedicacién y absorcién) con una confiabilidad de 0,93 segln el estadistico
del Alfa de Cronbach (Villavicencio et al. 2014).

Asimismo, en otro estudio realizado en 165 trabajadores chilenos del sector salud, se aplico la
escala de UWES de 17 items; los resultados encontrados indican la existencia de dos dimensiones
marcando una diferencia con la propuesta inicial de los tres factores de Schaufeli y Bakker (2003),
para esa investigacion las dimensiones encontradas fueron denominadas como; involucramiento en
el trabajo y entusiasmo en el trabajo. Al analizar la confiabilidad mediante el estadistico de Alfa de
Cronbach se obtuvo un indice de 0,84 se concluy6 que la escala retine adecuadas propiedades

psicométricas para ser aplicada a trabajadores del sector salud en Chile (Muller et al. 2013).

La escala de engagement UWES también ha sido validada en el contexto peruano. En un estudio
realizado en una muestra de 145 docentes de la ciudad de Lima, Perd, se encontr6 que la escala
cuenta con adecuadas propiedades psicométricas, manteniendo su estructura de los tres factores
(Jiménez et al. 2015).

En conclusion, podemos sefialar que la escala de medicion de engagement de UWES es una de las
herramientas més usadas para medir el constructo engagement. De la misma manera, se ha
encontrado que en las investigaciones consultadas (mencionadas a lo largo de esta investigacion),

se mantiene la estructura de las tres dimensiones, vigor, dedicacién y absorcion (ver resumen en
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tabla 7), propuestas por Schaufeli y Bakker en 2003 y basadas en Kahn (1990). Finalmente, existe
suficiente evidencia como para afirmar que la escala cuenta con adecuadas propiedades

psicométricas para medir el constructo engagement.

Tabla 7. Dimensiones de la Escala de Utrech

Dimensiones Definicion N° de reactivos
Vigor (similar a la dimensidn |El vigor se define como la energia y persistencia de una 6
fisica de Kahn) persona para lograr superar los obstaculos y retos laborales.

Dedicacién (similar a la di-

mensién emacional de Kahn) Sentido de orgullo y significado del trabajo. 5

Absorcion (similar a la dimen- [ Nivel de inmersion en el trabajo y su dificultad para
sion cognitiva de Kahn) dejarlo.

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Schaufeli y Bakker (2003).

2.1.1 Escala de Likert

La medicion se realizara considerando una escala de Likert, que es un tipo de escala psicométrica que
permite la clasificacion de las respuestas y es usada para medir actitudes y valores en cuestionarios
(Likert 1932). Para los efectos de nuestra investigacion, se usara una escala Likert de 5 puntos, en la
que 1 equivale a Nunca, 2 es Casi Nunca, 3 es Algunas Veces, 4 es Casi Siempre y 5 es Siempre.

3. Conformacion de la muestra

Siendo nuestra investigacion un estudio de caso, sera de nuestro interés analizar la poblacion de
egresados del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ) de una empresa de consumo
masivo de Lima - Per(, reconocida por haber implementado modalidades formativas laborales de
manera sostenible. Para tal efecto, se seleccionard una muestra representativa de colaboradores
contratados tras culminar el Programa de Capacitacién Laboral Juvenil y sera comparada con una
muestra de colaboradores de la misma empresa, de similares caracteristicas demogréficas, pero

gue hayan sido contratados por la via tradicional (no egresados del Programa CLJ).

Con el proposito de determinar el tamafio minimo de muestra para la presente investigacion, con
un nivel de confianza del 90%, usaremos la formula estadistica de tamafio minimo de muestra
para poblaciones finitas:

Tamafio minimo de la muestra = (p(1-p)Z2N) / (D*(N - 1) + p(1 - p)Z?)
Donde:
N: Obreros que tras culminar el programa CLJ, trabajan actualmente en la empresa = 60
P: Proporcidn de éxito = 0,5

Z: Nivel de confianza = 1,65 (90% de confianza)
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D: Nivel de precisién = 0,10 (10% de error)

El tamafio minimo de muestra resultante es de 32 colaboradores. Para fines del presente estudio de
caso, se encuestaron a 48 obreros contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral
Juvenil, con lo que cubrimos el tamafio minimo requerido para la muestra. La distribucion de la
muestra se presenta en la tabla 8. Con respecto a los obreros que no fueron parte del Programa CLJ, y
que actualmente trabajan en la empresa, se encuestd a 47 operarios de una poblacion total de 135
(universo de colaboradores que tengan similares caracteristicas demogréficas a los de nuestro objeto

de estudio, es decir, edad y afios de servicio) que supera el 30% de la poblacién general.

Por lo tanto, la totalidad de evaluados estuvo compuesta por 95 participantes, de los cuales 47 fueron
contratados de manera tradicional (49,5%) y 48 (50,5%) fueron egresados del Programa CLJ. Para
fines de esta investigacion, seleccionamos participantes de ambos sexos, en total tuvimos 73 hombres
(68,2%) y 24 mujeres (31,8%). Asimismo, solicitamos que tuvieran entre 1 a 6 afios de servicio, de

entre 18 a 30 afios. Todos ellos estaban laborando en una de las 10 plantas previamente seleccionadas.

Tabla 8. Conformacién de la muestra (general)
Distribucion

Caracteristica (95 participantes en total) Participantes Porcentaje
Grupos .CLJ - 48 50,5%
Contratacion Tradicional 47 49,5%
CLJ (48 pp)
Masculino 31 64,6%
Sexo _ ,Femen?n_o 17 35,4%
Contratacion Tradicional (47 pp)
Masculino 32 68,1%
Femenino 15 31,9%
CLJ (48pp)
Dela? 22 45,8%
De3a4 8 16,7%
Afios de Servicio ., De5a 6 18 37,5%
Contratacion Tradicional (47pp)
Dela? 6 12,8%
De3a4 21 44 7%
De5a6 20 42,5%
CLJ (48pp)
De 18 a 20 afios 4 8,4%
De 21 a 23 afios 17 35,4%
De 24 a 26 afios 17 35,4%
Edad D_e, 27a 30_aﬁos 10 20,8%
Contratacion Tradicional (47pp)
De 18 a 20 afios 2 4,3%
De 21 a 23 afios 11 23,4%
De 24 a 26 afos 22 46,8%
De 27 a 30 afios 12 25,5%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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4. Procedimiento de recoleccion de datos

El procedimiento de recoleccion de datos se inicid solicitando la aprobacién por parte de la
empresa, para lo cual remitimos una solicitud al Director de Recursos Humanos, Supply Chain y
Relaciones Laborales del Corporativo, quien otorgd su conformidad. Previo acuerdo con él se
procedié a evaluar las bases de datos a fin de seleccionar la muestra de operarios contratados
luego de haber culminado el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil. A estos colaboradores
habia que ubicarlos, dependiendo del turno e instalacién donde estuvieran destacados. En este
proceso se descartd personal que estuviera de licencia o vacaciones. Luego, teniendo los datos
demogréaficos de estos (sexo, edad, afios de servicio), se procedid a seleccionar una muestra de

similares caracteristicas que hubieran sido contratados mediante el canal tradicional.

Posteriormente, se desarrollé una prueba piloto a fin de pulir las caracteristicas de la encuesta y
adaptar el lenguaje empleado con el propdsito de que la muestra pueda responder verazmente a cada
pregunta y reducir el riesgo de error o duda. La prueba piloto consistié en la evaluacion de 10
colaboradores (5 de cada poblacidn seleccionada). No fue necesario realizar ajustes a la prueba, con lo
que se procedio a aplicar el cuestionario de medicion de engagement de Utrech (UWES) de manera
presencial y durante el horario de trabajo, por lo que solicitamos algunas aulas disponibles.

Los participantes fueron provistos de un cuestionario y un lapicero, la prueba no tuvo tiempo
limite de tiempo; sin embargo, los participantes tardaron entre 15 a 25 minutos para culminar cada
cuestionario. En total, participaron 48 operarios egresados del Programa CLJ y 47 personas de

contratacién tradicional. El cuestionario puede observarse en el anexo 2.

5. Analisis estadisticos

Para fines de esta investigacion, se emplearon los siguientes métodos de analisis estadistico:

5.1 Analisis de la confiabilidad del instrumento

Con el objetivo de confirmar la confiabilidad del instrumento se empleé el método de
consistencia interna a través del coeficiente de Alfa de Cronbach. Esta verificacion se realizé por
dimension y por el constructo a nivel general. Detallaremos los resultados de confiabilidad del

instrumento empleado en el capitulo V.

5.2 Anélisis descriptivo de las variables de la muestra

Con el objetivo de verificar la distribucion de normalidad de los datos, consideramos la
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verificacion de la asimetria, curtosis y la prueba de Shapiro-Wilk, trabajamos con este test en
lugar de Kolmogorov-Smirnov pues nuestras muestras no superan los 50 evaluados y
encontramos que la recomendacion para muestras pequefias es el uso del test Shapiro-Wilk (sin
embargo, para muestras mas amplias, se recomienda el uso de Kolmogorov-Smirnov) (Nornadiah
y Yap 2011).

Asimismo, dependiendo de los resultados, verificaremos estadisticos no paramétricos, los cuales
se emplean cuando el investigador desea detectar diferencias entre dos poblaciones en base a
muestras aleatorias de ambas y, ademas, no se cumplen los requerimientos necesarios para la
aplicacién de las paramétricas, cuando las muestras son pequefias y/o cuando falta informacion
respecto a la densidad y probabilidad (Martinez 2015). Para fines de esta investigacion, de ser
requerido, se emplearia la prueba U de Mann-Whitney, aplicada a dos muestras independientes,

considerada la versidon no paramétrica de la habitual prueba de T de student.

Si, conforme a los resultados, requerimos emplear estadisticos paramétricos, estos
corresponderian a la prueba T de student. Segun Hernandez et al., en 2014, el estadistico T de
student, es una prueba estadistica que nos permite evaluar si dos grupos difieren entre si respecto
a sus medias en una variable. Se basa en una distribucién muestral o poblacional de diferencia de
medias conocida como la distribucion T de student que se identifica por los grados de libertad, los

cuales conforman el nimero de maneras en que los datos pueden variar libremente.

De igual manera, revisaremos las principales medidas de tendencia central: media, que se define
como el promedio aritmético de una distribucion; asi como también, la mediana que se define
como el valor que divide la distribucién por la mitad. Del mismo modo, analizaremos la
desviacion estandar que se define como el promedio de desviaciéon de las puntuaciones con
respecto a la media y se expresa en las unidades originales de medicién de la distribucién

(Hernandez et al. 2014) a fin de lograr un mayor entendimiento de los resultados obtenidos.

Finalmente, empleamos el estadistico de correlacién de Pearson que se define como una prueba
estadistica que analiza la relacion entre dos variables medidas en un nivel por intervalos o de
razon, a fin de medir la asociacion entre las dimensiones de engagement (vigor, dedicacion y
absorcién) de manera especifica y la relacion de cada una de ellas con el constructo engagement

en general.

32



Capitulo V. Resultados

Para el andlisis de los resultados, se empled el software SPSS de anélisis estadistico a fin de
confirmar la confiabilidad de los instrumentos y conocer los estadisticos descriptivos de las
variables en las muestras trabajadas. Asimismo, se empled la prueba U de Mann-Whitney para el
trabajo comparativo entre ambas muestras (egresados de Programa CLJ y colaboradores
ingresados por contratacion tradicional) y entre cada uno de los subgrupos mencionados en los

objetivos de la presente investigacion.

1. Resultados de los analisis de confiabilidad del instrumento

A fin de analizar la confiabilidad del instrumento, se empled el estadistico del coeficiente de alfa
de Cronbach. Los resultados del analisis de confiabilidad muestran valores mayores a 0,70 en
cada dimensién y en el constructo a nivel global. Esto se puede observar en la tabla 9. Resultados
superiores a 0,70 se consideran idéneos, dado que este es el puntaje minimo aceptable (Nunnally
1978). Por estos resultados, podemos inferir que el instrumento aplicado fue entendido
satisfactoriamente por los participantes, quienes a su vez expresaron sus respuestas de manera
correcta. Adicionalmente, en cada una de las preguntas que conforman las tres dimensiones

también se obtuvieron valores mayores a 0,70 (ver resultados en el anexo 3).
También, se identifico a través del estadistico de Pearson que cada una de las dimensiones, vigor,
dedicacion y absorcion mostraban correlaciones significativas con el constructo general y con

cada una de las dimensiones (ver resultados en el anexo 4).

Tabla 9. Resultados del analisis de confiabilidad a través del coeficiente de alfa de

Cronbach para cada una de las dimensiones y el total de la escala

Variable Confiabilidad (alfa de Cronbach) items
Engagement 0,93 16
Dimension vigor 0,91 6
Dimension dedicacién 0,88 5
Dimensién absorcion 0,83 53

Fuente: Elaboracion propia 2019.

8 Al momento de calcular el puntaje total de engagement se observd que el item de absorcion 6 mostraba una
correlacion item-test por debajo del 0,3, por lo cual se decidié no considerarlo conforme a Namdeo y Dev Rout
(2016). Ver el anexo 5.
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2. Anélisis descriptivo de las variables de la muestra

Sobre la evaluacion de la normalidad, considerando el tamafio de la muestra del estudio es menor
a 50 sujetos utilizaremos la prueba de Shapiro-Wilk. Tal como se puede observar en la tabla 10, se
encontrd ausencia de normalidad en cada una de las dimensiones del engagement, (resultado de
Shapiro-Wilk). Por tal motivo, se vio por conveniente el uso del estadistico no paramétrico de U
de Mann-Whitney, el cual se emplea para comparar 2 muestras, como es nuestro caso. Este detalle

lo analizaremos lineas abajo.

A nivel descriptivo se cuenta con media y desviacion estandar y conforme a estos resultados, se
observa que la dimension dedicacidn presenta la media mas baja y la dimension absorcion la
desviacion estandar mas alta. También es posible observar que el constructo engagement (en

general) presenta los resultados mas altos.

Tabla 10. Analisis de la normalidad a través del coeficiente de Shapiro-Wilk

Variables Asimetria Curtosis Shapl(rpo)—Wllk
Dimension vigor 22,97 3,97 0,11 -0,95 0,01
Dimension dedicacion 20,08 3,34 -0,45 -0,51 0,00
Dimensidén absorcion 23,20 4,00 -0,84 1,65 0,00
Total Engagement 62,65 9,09 -0,13 -0,67 0,12

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Verificacion de la hipdtesis de estudio-comparacion entre grupos

Nuestra hipoétesis de estudio (H1) plantea que existen diferencias significativas en el nivel de
engagement entre los operarios contratados tras culminar el Programa de Capacitacién Laboral
Juvenil (CLJ) y los operarios incorporados mediante el proceso de contratacion tradicional, se
compararon ambos grupos por medio de la prueba de U de Mann-Whitney. De acuerdo con los
resultados encontrados, se determind que si existen diferencias significativas entre cada una de las
dimensiones: vigor (p-value = 0,00), dedicacién (p-value= 0,00) y absorcion (p-value= 0,03); asi
como en el constructo engagement a nivel general (p-value= 0,00). Tal como se puede observar
en la tabla 11 a través de la media y mediana de cada subgrupo, los operarios que fueron
contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil presentan un nivel mas
alto de engagement y de cada una de sus dimensiones. Este resultado esta sustentado en el grado
de significancia (p); si es menor a 0,05 se considera que existen diferencias significativas entre las

muestras, si es mayor a 0,05, no se consideran diferencias significativas.
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Tabla 11. Comparacion de medianas en las variables de estudio segun participacion del

programa CLJ
Variable CcLJ M FEMES | SUE
Promedio  rangos
No 19,96 20,00 26,74 1257 129,00 0,00
Vigor
Si 26,04 26,00 68,81 3303
No 18,04 18,00 31,12 1462,5 334,50 0,00
Dedicacién
Si 22,21 23,00 64,53 3097,5
No 22,21 22,00 41,71 1960,5 832,50 0,03
Absorcion
Si 24,30 25,00 54,16 2599,5
No 56,55 57,00 29,54 1388,5 260,50 0,00
Engagement
Si 69,00 70,00 66,07 31715

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Conforme a lo mencionado, se observan diferencias significativas entre las muestras tanto para

cada una de las dimensiones evaluadas (vigor, dedicacion y absorcion) como para el constructo

engagement en general, con lo cual quedaria comprobada nuestra hipotesis en la presente

investigacion.

Al evaluar, la existencia de diferencias en el nivel de engagement entre los operarios que fueron

contratados tras culminar el Programa de Capacitacién Laboral Juvenil y los que ingresaron por el

proceso de contratacion tradicional, seglin sexo, podemos observar que no existen diferencias

significativas entre hombres y mujeres a nivel general (muestra total) conforme a la comparacion

de medianas que se observa en la tabla 12 y la evaluacién U de Mann-Whitney realizada sobre el

total de la muestra comparando hombres y mujeres.

Tabla 12. Comparacion de medianas en las variables de estudio seguin sexo

Rango

Suma de

Variable Sexo M Me . U P
Promedio rangos
Vi Hombre 23,13 23,00 49,39 3111,50 920,50 0,49
igor
g Mujer 22,74 22,00 45,27 1448,50
L Hombre 19,98 20,00 47,15 2970,50 954,50 0,67
Dedicacién -
Mujer 20,42 20,00 49,67 1589,50
. Hombre 23,83 24,00 51,67 3255,00 777,00 0,07
Absorcidn -
Mujer 22,10 22,00 40,78 1305,00
Hombre 63,19 62,00 49,52 3120,00 912,00 0,45
Engagement -
Mujer 61,94 61,00 45,00 1440,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Como podemos observar, no existen diferencias significativas (p-value mayor a 0,05) entre los
operarios egresados del Programa CLJ y los operarios contratados por la via tradicional segun el
sexo de los evaluados, aungue se observan medias y medianas mayores en los varones, no llega a

considerarse una diferencia significativa.

Finalmente, con el objetivo de analizar si existen diferencias significativas en el nivel de
engagement entre los operarios que fueron contratados tras culminar el Programa de Capacitacion
Laboral Juvenil (CLJ) y los que ingresaron por el canal tradicional segun los afios de servicio, se
compararon los grupos por medio de la prueba U de Mann-Whitney. De este modo, se determiné
que existen diferencias significativas para los grupos de operarios con 1 a 2 de servicioy 5 a 6
afios de servicio en cada una de las dimensiones (p-value =0,00 para ambos casos), asi como en el
constructo engagement a nivel general entre los operarios que participaron en el Programa CLJ
respecto a los operarios con igual tiempo en la empresa que no participaron en el Programa CLJ.
Los operarios egresados del Programa CLJ presentan niveles mas altos de engagement en ambos

casos, tal como se puede observar a través de sus medias y medianas en la tabla 13.

Por el contrario, en los operarios con 3 a 4 afos de servicio, no existen diferencias significativas
(p-value mayor a 0,05) entre los operarios egresados del Programa CLJ y los operarios
contratados por la via tradicional, pese a que si se observan medias y medianas mayores en los

egresados del CLJ, tal como se puede observar también en la tabla 13.

Tabla 13. Comparacién de medianas: afios de servicio y participacion del Programa CLJ

Afios de Rango | Suma de

Promedio| rangos

Variable s CLJ M Me
servicio

No 54,83 | 53,50 5,00 30,00 9,00 0,00

1 a2 afios
Si 68,18 | 69,00 17,09 376,00

No 57,14 | 58,00 13,60 285,50 | 54,50 0,15

Engagement | 3 a4 afios
Si 63,88 60,50 18,69 149,50

No 56,45 | 56,50 10,65 213,00 3,00 0,00
5 a 6 afios

Si 72,47 | 73,00 28,82 490,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

De ello podemos interpretar que existe una tendencia a mantener la diferenciacion en el nivel de
engagement, siendo superior en los colaboradores contratados tras culminar el Programa de

Capacitacion Laboral Juvenil, a pesar del paso de los afios. Siendo esta tendencia mas acentuada
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en el primer y segundo afio, observandose un declive en la diferenciacion entre el tercer y cuarto

afio, recuperandose en el quinto y sexto de servicio.
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Capitulo VI. Propuesta de un modelo de implementacion del Programa de CLJ para la contratacion de colaboradores

A partir de la confirmacion de nuestra hip6tesis, podemos concluir que los colaboradores de la muestra que fueron contratados a través del Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil tuvieron mayores niveles de engagement que los colaboradores evaluados que ingresaron a la empresa por la via de
contratacion tradicional en la organizacion de consumo masivo que ha sido objeto de estudio en la presente investigacion. Por ello, y a fin de colaborar en
la implementacién de modalidades formativas laborales, planteamos un modelo de implementacion con el objetivo de que la empresa del estudio pueda
replicar la experiencia del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (y sus resultados favorables) en otras sedes de la organizacion estudiada u otras
unidades de negocio.

Es posible también, que otras organizaciones de similares caracteristicas deseen emplear este modelo como referencia, por ello se incluye como parte del
diagnostico incidir a profundidad en la cultura y el contexto interno ya que creemos que en el caso expuesto han sido pieza fundamental para la

sostenibilidad del programa.

Este modelo de implementacion contard ademas con el desarrollo de indicadores que evidencien el impacto del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil
y faciliten el seguimiento de su desarrollo, la toma de decisiones y la implementacion de estrategias de mejora continua tal como se menciona en el gréfico
7.

Gréfico 7. Modelo de implementacién del Programa de Capacitaciéon Laboral Juvenil

I. PROGRAMA DE CAPACITACION
LABORAL JUVENIL (CLJ)

I. DIAGNOSTICO

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1. Objetivos

1.1.0bjetivo general

Establecer un modelo de implementacion del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil conforme a la normativa vigente y orientado a diversificar las vias
de contratacion de mas puestos dentro de la organizacion objeto de estudio, otras unidades de negocio u otras sedes; asi como también, brindar

lineamientos generales a otras empresas interesadas en incorporar modalidades formativas laborales.

1.2.0bjetivos especificos

A fin de potenciar el modelo de implementacion propuesto, establecemos los siguientes objetivos especificos:

- Ofrecer a las distintas sedes, unidades de negocio o empresas interesadas en incorporar modalidades formativas algunos lineamientos de gestion del
cambio necesarias para la implementacién de nuevas iniciativas de desarrollo organizacional.

- Brindar a las distintas sedes, unidades de negocio 0 empresas interesadas en incorporar modalidades formativas un listado de actividades tentativo
(adaptable segln requerimiento), metodologias, instrumentos y recomendaciones para la conformacion de equipos que optimicen el uso de recursos
materiales y personales.

- Favorecer a la empleabilidad de jévenes que cumplan con los requerimientos de participacion para la modalidad formativa de capacitacion laboral
juvenil.

- Colaborar en el desarrollo del &rea de gestion humana y en la incorporacién del mejor talento en sus organizaciones, ademas de contribuir con los

objetivos de responsabilidad social empresarial que tengan a bien establecer las organizaciones interesadas.

2. Metodologia e instrumentos

El presente modelo de implementacidn se desarrollara empleando los lineamientos de gestion del cambio aplicables para el aseguramiento de los objetivos
generales y especificos y de gestion estratégica de recursos humanos, analizando el perfil de la empresa, el anélisis de factores internos y externos, analisis
VRIO (Barney y Hesterly 2005); asi como también, para el trabajo con lideres y stakeholders, la descripcion detallada del desafio adaptativo, el
diagndstico del sistema, el andlisis de la cultura organizacional de la empresa o sucursal (enfatizando aquellos factores limitantes y potenciadores que

impacten en la implementacion del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil).
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3. Pdublico objetivo

El presente modelo de implementacion va dirigido en primer lugar, a la empresa objeto de estudio
(empresa de consumo masivo lider en el Pert). Especificamente con la finalidad de replicar la
implementacion de la modalidad formativa de capacitacion laboral juvenil a otras sedes o uni-

dades de negocio a nivel nacional, distintas a las estudiadas en Lima y Callao.

En segundo lugar, se dirige a empresas privadas, en conformidad con la normativa vigente (Ley
28518), del sector de consumo masivo 0 cuyas caracteristicas y perfiles (en sus diversas areas
productivas) sean similares a la empresa objeto de estudio, por lo que ofreceremos herramientas
adaptables a los requerimientos de la organizacion.

4. Modelo de implementacion del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ)
A continuacion, detallaremos las actividades sugeridas para la implementacion del Programa de

Capacitacion Laboral Juvenil en otras sucursales o empresas interesadas.

4.1 Etapa de prediagnostico
A fin de determinar las herramientas mas efectivas para el desarrollo de un diagnéstico integral,
proponemos realizar un mapeo prediagnostico del perfil de la empresa, sede o unidad de negocio

a analizar conforme a los siguientes lineamientos:

4.1.1 Perfil de laempresa

Consideramos importante analizar el perfil de la empresa, basados en la teoria de analisis
estratégico de Gimbert (2010), donde se explica que cualquier proceso de estrategia de negocios
debe comenzar con el conocimiento profundo del estado actual de los conceptos estratégicos
clave de la compafiia, pues a partir de esta reflexion se facilita la toma de decisiones estratégicas
orientadas al logro de una ventaja competitiva en la implementacion de diversas iniciativas de
gestion. Se recomienda tomar en cuenta:

- Vision.

- Mision.

- Pilares, ejes u objetivos estratégicos.

- Andlisis estratégico-cultural.

Posteriormente, se propone analizar a profundidad la situacién o contexto actual de la

organizacion.
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4.1.2 Andlisis situacional

Factores internos y externos, a través del cual podremos observar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que pueden afectar positivamente el desarrollo de la iniciativa o
perjudicar su implementacion y/o sostenibilidad (Riquelme 2016).

De igual manera, recomendamos el uso de la herramienta “Diagrama de Ishikawa” (Ishikawa
1997) a fin de identificar la oportunidad que tenemos respecto a la implementacion del programa,
quiénes serian los impulsores de cambio, cuales serian las ganancias a corto, mediano y largo
plazo (a fin de establecer una incipiente vision del cambio) y, finalmente, cuéles serian los
resultados esperados (informacion que permitira aterrizar la vision de cambio de manera integral,

ver ejemplo en el anexo 7).

Finalmente, una vez realizado el analisis anterior, se recomienda identificar las herramientas
diagnosticas y las unidades de analisis que seran seleccionadas para desarrollar la etapa de

diagnostico propiamente dicha.

4.1.3 Herramientas diagnosticas

A fin de obtener la mayor cantidad de informacién posible y asegurar la calidad de esta,

recomendamos la eleccion y posterior uso de al menos dos de las siguientes herramientas

diagnosticas, con la finalidad de cruzar sus resultados y establecer un diagndstico preciso.

- Entrevistas (estructuradas o semiestructuradas).

- Focus group (grupo focal, incluye guia de intervencion para el facilitador o moderador).

- Cuestionarios o encuestas (previa validacion con las gerencias correspondientes).

- Observacion (participativa y no participativa) (de procesos, operaciones, instalaciones,
colaboradores, etc.).

- Revision documentaria (que incluya informacion relevante sobre las unidades de analisis, los
procesos de entrenamiento, reclutamiento, seleccién y contratacién previos, perfiles de
puesto, Manual de Organizacion y Funciones (MOF), Manual de Procedimientos (MAPRO),
procesos, mallas curriculares implementadas, organigramas, planes estratégicos, Balanced
Scorecard (BSC de la compafiia o &reas implicadas) o cualquier otra informacion gque agregue

valor al diagnostico).

4.1.4 Unidades de analisis
Se recomienda identificar a las unidades de andlisis, es decir, aquellas areas o posiciones sobre las

cuales impactard la implementacion del Programa de CLJ (por area y por jerarquia).
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Es necesario asociar las herramientas diagnosticas con las diversas unidades de analisis, a fin de extraer la informacion requerida para el disefio y

desarrollo de un plan de accion. Por ejemplo:

Entrevistas: dirigidas a directivos, gerentes y/o subgerentes de las unidades de andlisis identificadas.

- Focus group: dirigido a jefes, coordinadores, supervisores o lideres de equipo de las unidades de analisis identificadas.

- Cuestionarios o encuestas: dirigidas a colaboradores clave o modelo de las unidades de anélisis identificadas.

- Observacion participativa y no participativa: dirigida al grueso de colaboradores en el desarrollo de sus funciones conforme a los procesos

identificados, de las unidades de andlisis identificadas.

- Revision documentaria: de las unidades de analisis identificadas, a nivel general.

En la etapa de diagnostico profundizaremos sobre el tema, brindando una serie de preguntas recomendadas para las diversas unidades de analisis.

4.2 Etapa de diagndstico

En la tabla 14, presentamos una serie de preguntas tipo que consideramos importante realizar a las unidades de analisis identificadas con el fin de extraer

la informacion pertinente para el disefio y posterior desarrollo de plan de accion.

Tabla 14. Preguntas tipo para el diagnostico orientado a la implementacion del Programa de Capacitacién Laboral Juvenil, segin unidades de

andlisis identificadas

Unidad de analisis

Directivos, gerentes y/o
subgerentes

Preguntas por desarrollar

¢Podria comentarnos brevemente cuéles son los objetivos estratégicos del area que lidera?

¢De qué manera considera que el desarrollo y la gestion de talento impactan en el logro de dichos objetivos?

¢Esta al tanto de los procesos de contratacion vigentes en la compafiia? (si no se encuentra al tanto, se recomienda brindar una breve
explicacion sobre el desarrollo de estos)

¢Encuentra que una contratacién que implique el entrenamiento previo del personal agregaria valor a la insercion de talento calificado
en la compafiia?, ;por qué?

¢Considera que agregaria valor el desarrollo de un programa de entrenamiento a ciertas posiciones que implique el aprendizaje y
desarrollo de actividades laborales de manera simultanea?, ;por qué?

¢ Tiene conocimiento respecto a las modalidades formativas laborales que ofrece el estado a empresas privadas como esta? (explicar
brevemente el programa, beneficios y compromisos)

¢Considera que podria aplicarse este programa en las unidades operativas o &reas que usted lidera?, ;Por qué?

¢Qué factores deben considerarse para la implementacién de este programa a fin de alinearlo a la estrategia organizacional y a los
objetivos trazados para su area? (en términos de seleccidn de perfiles, contenidos de entrenamiento, horarios, duracion del programa,
entrenadores, certificaciones y proceso de contratacion)

¢ Qué beneficios obtendria de la implementacion efectiva de este programa?

¢ Cuales son las principales dificultades que encuentra en la implementacion de este programa?, ;,cémo considera que podrian subsanarse?
¢Estaria dispuesto a ofrecer su compromiso e involucramiento en el desarrollo de esta iniciativa a fin de asegurar su correcta imple-
mentacion y sostenibilidad?, ;Por qué?

¢Con qué lideres y colaboradores clave de su equipo podemos trabajar el desarrollo del programa, considerando los factores que ha
mencionado para su correcta implementacién y sostenibilidad en el tiempo?

Jefes, coordinadores,
supervisores y/o lideres de
equipo

¢Podria comentarnos brevemente cuéles son los objetivos estratégicos, tacticos y operativos del area que lidera?

¢De qué manera considera que el desarrollo y la gestidn de talento impactan en el logro de dichos objetivos?

¢Esta al tanto de los procesos de contratacion vigentes en la compafiia? (si no se encuentra al tanto, se recomienda brindar una breve
explicacion sobre el desarrollo de estos)

¢Encuentra que una contratacién que implique el entrenamiento previo del personal agregaria valor a la insercion de talento calificado
en la compafiia?, ;por qué?

¢Considera que agregaria valor el desarrollo de un programa de entrenamiento a ciertas posiciones que implique el aprendizaje y
desarrollo de actividades laborales de manera simultanea?, ¢por qué?

¢ Tiene conocimiento respecto a las modalidades formativas laborales que ofrece el estado a empresas privadas como esta? (explicar
brevemente el programa, beneficios y compromisos)

¢Considera que podria aplicarse este programa en las unidades operativas o areas que usted lidera?, ¢por qué?

¢Que factores deben considerarse para la implementacion de este programa a fin de alinearlo a la estrategia organizacional y a los
objetivos trazados para su area? (en términos de seleccidn de perfiles, contenidos de entrenamiento, horarios, duracion del programa,
entrenadores, certificaciones y proceso de contratacién)

¢ Qué beneficios obtendria de la implementacion efectiva de este programa?

¢Cudles son las principales dificultades que encuentra en la implementacion de este programa?, ,como considera que podrian subsanarse?
¢Estaria dispuesto a ofrecer su compromiso e involucramiento en el desarrollo de esta iniciativa a fin de asegurar su correcta imple-
mentacion y sostenibilidad?, ¢por qué?

¢Con qué colaboradores clave de su equipo podemos trabajar el desarrollo del programa, considerando los factores que ha mencionado
para su correcta implementacién y sostenibilidad en el tiempo?

Colaboradores clave

¢Podria indicarnos el puesto que desempefia en la compafiia y cuales son sus funciones principales?

¢Podria sefialarnos los criterios de éxito en el desarrollo de cada una de las funciones que realiza?

¢Podria indicarnos que conocimientos técnicos, herramientas informaticas y competencias personales requiere para el desarrollo
efectivo de cada una de esas funciones?

¢Podria indicarnos los errores mas recurrentes en el desarrollo efectivo de las funciones de su puesto?, sefiale las causas comunes por
las cuales ocurren e indique si se asocian a deficiencias de entrenamiento, conocimiento de procesos, al proceso mismo y procedi-
mientos establecidos o cualquier otro.

¢Podria sefialarnos el tipo de entrenamiento que requeriria un nuevo colaborador que ingresa a desarrollar las funciones que usted
ejecuta actualmente?

¢ Cuénto tiempo tomaria el aprendizaje técnico y de herramientas informaticas, equipos o maquinarias que el puesto requiere?
¢Quién es la persona indicada para realizar el entrenamiento a quienes ingresan a la organizacion para el desarrollo de estas funcio-
nes?, ¢por qué? (detalle aspecto tedrico y préctico)

¢En qué horarios podria brindarse el entrenamiento sugerido?

¢ Qué beneficios obtendria de la implementacion efectiva de este programa?

¢ Cudles son las principales dificultades que encuentra en la implementacion de este programa?, ;,cémo considera que podrian subsanarse?

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Asimismo, a fin de complementar el diagnéstico previo al disefio de un plan de accién para la
implementacion de un Programa de Capacitacion Laboral Juvenil, se recomienda el analisis y
diagnostico de la organizacion y las diversas unidades de analisis identificadas como un sistema,
identificando a los aliados, los detractores y quienes no desean mostrar ninguna postura, teniendo
en cuenta sus lealtades, posibles pérdidas y alianzas ocultas; es decir, el paisaje politico de la
organizacion, para ello se recomienda la lectura de La practica del liderazgo adaptativo (Heifetz
et al. 2012), que nos facilitard ademas la identificacion de desafios técnicos y adaptativos para la

implementacion del Programa de Capacitacién Laboral Juvenil.

De igual manera, se recomienda revisar (previo a las reuniones con unidades de analisis) las
normativas vigentes (leyes, reglamentos y modificaciones) respecto a las modalidades laborales
formativas a fin de evaluar la efectiva posibilidad de incorporacion de estas en el proceso de
entrenamiento, desarrollo y contratacion, teniendo en cuenta las posiciones que la ley segmenta y

los lineamientos en términos de beneficios y compromisos por parte del empleador.

4.3 Disefio y desarrollo de plan de accion para la implementacion de un Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ)

A continuacion, presentamos una propuesta de plan de accién, que debera adaptarse basandose en

los resultados obtenidos del diagnostico y la estructura del Programa de Capacitacion Laboral

Juvenil, conforme a la normativa vigente. Asimismo, se recomienda considerar el presente

estudio de caso.

El plan de accidn para la implementacion de un Programa de Capacitacion Laboral Juvenil estard
dividido en tres etapas; iniciaremos brindando algunos lineamientos claves para la etapa de
planificacion y disefio del business case; luego, en una segunda etapa, desarrollaremos un plan de
comunicacion interna (pieza fundamental para la implementacién efectiva del programa) y;
finalmente, abordaremos la etapa de implementacion propiamente dicha y algunos puntos clave
respecto al sequimiento y control del programa, en el siguiente punto detallaremos los indicadores
de seguimiento y monitoreo; asi como también, los hitos de control necesarios para asegurar el

éxito en la implementacidn, desarrollo y sostenibilidad de este programa.

Etapa I: Planificacion y disefio del business case
En la presente etapa del plan de accion disefiaremos una propuesta de business case; para el caso
de empresas que por primera vez buscan implementar este tipo de proyectos, sugerimos abordarlo

desde el enfoque del desarrollo organizacional, pues son intervenciones planificadas en los
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procesos de la organizacion que tienen como finalidad incrementar el desarrollo individual
(participantes del Programa CLJ) y mejorar el desempefio de la organizacién (Porras y Robertson
1992, citados por Guizar 2013). Asimismo, en esta etapa del proyecto, son factores claves;
primero lograr un compromiso de la alta direccion, segundo, identificar los actores claves del
proyecto y tercero disefiar un programa de aprendizaje que aborde las competencias técnicas,
competencias blandas, e indicadores de desempefio de los participantes, claro esta, sin perder el
foco en la estrategia de la organizacion y del sector donde se desarrolla. De la misma manera, en
el contexto actual de agilidad frente al cambio y buscando minimizar los frenos culturales es
importante gestionar el proyecto desde un enfoque global considerando el modelo de los ocho

pasos aceleradores del cambio propuesto por Kotter (2016).

En latabla 15, se detallan los objetivos del proyecto en esta etapa y las actividades a realizar.
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Tabla 15. Planificacién y disefio del business case

Etapas del pro-
yecto

Tipo de
Intervencion

Objetivos

Actividades

Resultado esperado

Participantes

Responsables

Impacto en

resultados de

Intervencién en
la
tecnoestructura

I. Planificacion y
disefio del
business case

En base a la informacién
levantada en la etapa de
diagnéstico,  disefiar el
business case del proyecto
considerando las particula-
ridades de la unidad del
negocio y/o de la organiza-
cion

Analizar la informacion obtenida en el
proceso de diagnostico; de esa manera,
disefiar una propuesta adaptada al contexto
actual del negocio.

Analizar los componentes técnicos de la
propuesta; Normativa legal, funciones del
puesto que a su vez tengan relacion con las
posiciones aprobadas por la autoridad de
trabajo que aplican al programa, sucursales
de la empresa, areas, infraestructura y
seguridad y salud ocupacional.

Analizar los componentes adaptativos de
la propuesta, cultura organizacional,
politica de responsabilidad social, com-
promiso de los lideres. Para ello, nos
soportaremos en las siguientes herra-
mientas; Modelo de Kotter para gestion
del cambio, Analisis VRIO, Hot Spots.

Disefiar la presentacion del business case
considerando los desafios técnicos y
adaptativos de la organizaciéon antes
mencionados

Presentacion del
bussines case, adaptado
a la necesidad del
negocio

Comprometer a los lideres y
actores claves; Alta direc-
cion, gerentes de las areas
involucradas y  equipos
funcionales, con el proyecto

Identificar actores claves y aliados es-
tratégicos del proyecto

Matriz de pérdidas y
ganancias de actores
claves del proyecto (ver
el anexo 8)

Presentar la propuesta a los actores claves
del proyecto (CEO, VP, RR. HH., jefes
funcionales; Equipo de area funcional)

Aprobacion de la pro-
puesta, plan de trabajo y
presupuesto

Disefiar una propuesta de
aprendizaje  considerando
como principal pilar; la
cultura de la organizacion,
las funciones de la posicion,
las competencias a desarro-
llar y el soporte de expertos
internos asumiendo el rol de
formadores del programa.

Disefio de la malla curricular de acuerdo
con el andlisis del puesto, indicadores de
desempefio esperado y considerando los
aspectos culturales de la organizacion

Malla de cursos del
programa CLJ

Identificar expertos internos con poten-
cial para asumir el rol de formadores
internos.

Lista de expertos internos
de acuerdo con la malla
de cursos establecida
para el programa

Definir indicadores de sostenibilidad del
programa, para cada una de las etapas de
implementacion

Matriz de indicadores;
implementacion, reac-
cion, aprendizaje,
transferencia e impacto

CEO, VP de
RR. HH.,
Gerencias

funcionales,

seguridad y

salud ocupa-

cional, equipo
de area fun-
cional

Equipo de RR.
HH.

negocio

No aplica,
fase inicial

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Etapa I1: Plan de comunicacion

Una comunicacidn eficaz y considerando sus diferentes direcciones; ascendente, descendente y lateral, es un paso clave para lograr el desempefio exitoso

de una persona, grupo humano y organizacion (Robbins y Judge 2013). Por ende, considerando la complejidad en la implementacién de un nuevo

proyecto, es determinante contar con una estrategia de comunicacion que logre comunicar y sensibilizar la propuesta de valor del programa (beneficios,

impacto en los KPI del negocio, responsabilidad social y reputacion organizacional), haciendo uso de los canales de comunicacién mas efectivos y

llegando a todos los niveles de la organizacién y sus diferentes publicos objetivos. A continuacion (tabla 16), detallamos los objetivos a lograr y las

diferentes actividades a realizar en esta etapa del plan de accion.

Tabla 16. Plan de comunicacion interna

Fase del
proyecto

Tipo de
intervencion

Obijetivos

Actividades

Resultado esperado

Participantes

Responsables

Impacto en
resultados de

Disefiar
comunicacion

la estrategia de
interna  de

Estrategia de comunicacion interna,

l. Plan de

comunicacion

Intervencion
procesos humanos

en

Comunicar a todos los
niveles de la organi-
zacion; la  vision,
objetivos, beneficios,
asi como el impacto
del programa como
estrategia de la poli-
tica de responsabili-
dad social de la orga-
nizacion.

acuerdo con los diferentes
publicos objetivos

mapeo de canales e indicadores de
alcance y conocimiento del programa.

Identificar los canales de
comunicacion mas eficientes
de acuerdo con los diferentes
publicos objetivos

Estrategia de comunicacion interna,
mapeo de canales e indicadores de
alcance y conocimiento del programa.

Gerencias de pri-
mera linea, RR.
HH., Area de co-
municacion interna

Desplegar la campafia de
comunicaciéon interna  ha-
ciendo uso de los canales mas
efectivos

Los diferentes grupos de interés
(ejecutivos, empleados, operarios)
cuentan con informacion relevante del
proyecto y entienden el impacto de
este en la estrategia de la organizacion.

Gerencias de pri-
mera linea, RR-HH,
Area de comunica-
cién interna, em-
pleados en general

Equipo de RR.
HH., Area de
comunicacion
interna

negocio

No aplica en
esta fase del
proyecto

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Etapa Ill: Implementacion, seguimiento y control

La presente etapa del plan de accion tiene por objetivos; mapear y capacitar a los formadores internos, ya que es aspecto basico para la ejecucion efectiva del

programa y el aseguramiento de los objetivos de aprendizaje planteados en la malla curricular disefiada. Pues, mucho del conocimiento (saber hacer) a impartir

en la malla curricular del programa lo poseen expertos internos de la organizacion, en esta etapa del programa es significativo comprometer a los expertos
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internos y potenciar sus capacidades para la ensefianza de adultos. De la misma manera, otro objetivo en esta etapa del plan de accion es asegurar que los actores

claves que participan del proyecto (jefes funcionales, Area de Seguridad, Area de Calidad, RR. HH.) se encuentren debidamente capacitados sobre la normativa,

seguimiento y control del programa e indicadores de desempefio de los estudiantes. Asimismo, es también un objetivo de esta etapa del programa, asegurar la

seleccion de las personas que mejor encajen en el perfil del CLJ, posteriormente, brindar un proceso de induccion a la medida sobre temas culturales, técnicos de

la posicion y aspectos claves de seguridad para disminuir el riesgo de accidentes laborales.

Respecto a la ejecucién del programa de aprendizaje, segun el marco legal de modalidades formativas los beneficiarios del programa acceden a un plan de

capacitacion gue contemple como minimo cinco horas de capacitacion teérica semanal, el resto de la capacitacion es el puesto de trabajo y de acuerdo con

la complejidad de las ocupaciones la duracion del programa puede ir desde los 6 hasta los 24 meses. Una caracteristica esencial de este tipo de programas

es el enfoque préctico (aprendizaje en el puesto de trabajo), para lograr este objetivo los jefes directos asumen el rol de mentores en el proceso formativo,

acompafiando el proceso de aprendizaje, para ello, se realizan evaluaciones constantes (en aula y puesto de trabajo), se establecen indicadores de

desemperio tales como: proactividad, orden y limpieza, cuidado de equipos y asistencia. Asimismo, es también un objetivo importante en esta etapa del

proyecto, medir de manera frecuente el avance del programa con indicadores de satisfaccién, indicadores de aprendizaje, transferencia del conocimiento e

impacto en la organizacion (en otro apartado del presente capitulo profundizaremos en estas métricas). En la tabla 17, se detallan las actividades a realizar.

Tabla 17. Implementacion, seguimiento y control

Fase del
proyecto

Tipo de
intervencion

Objetivos

Actividades

Resultado esperado

Participantes

Responsables

Impacto en resulta-
dos de negocio

1. Imple-
mentacion,
seguimiento

y control

Intervencién en
administracion
de recursos
humanos

Seleccionar a los formado-
res internos de acuerdo con
su nivel de competencias
para la enseflanza y su
compromiso con el pro-
grama.

Capacitar a los expertos
internos previamente identi-
ficados.

Formadores internos  con
habilidades y herramientas
para la ensefianza de adultos

Seleccionar a los formadores
internos de acuerdo con su
desempefio en la capacitacion

Formadores internos certifi-
cados

Asegurar la sostenibilidad
del programa mediante la
sensibilizacion y capacita-
cion de los lideres funcio-
nales.

Capacitar a lideres funciona-
les sobre los lineamientos del
programa (normativa, politi-
cas, proceso de aprendizaje,
indicadores de desempefio y
acompafiamiento)

Los lideres funcionales cono-
cen los lineamientos del
programa y el rol a desempe-
fiar para el éxito de este.

Formadores
internos, RR.
HH., Area de
capacitacion,

Consultora

Seleccionar e incorporar
integrantes al  programa
considerando el ajuste al
perfil (Competencias, Edu-
cacion y Experiencia) vy
rasgos de personalidad que
aseguren el compromiso con
el programa.

Definir el perfil de los parti-
cipantes considerando las
especificaciones de la norma
y el analisis de los descripti-
vos de puestos

Perfil de los jovenes partici-
pantes en el programa

Reclutar y seleccionar a los
participantes en el programa

Seleccion de participantes al
programa de acuerdo con
perfil previamente definido

Lideres fun-
cionales, RR.
HH.

Completar documentos ad-
ministrativos y asegurar el
proceso de induccion

Los participantes cuentan con
la informacién general nece-
saria. Asimismo, han com-
pletado su proceso de induc-
cion al puesto y a la organiza-
cion

Lideres fun-
cionales, RR.
HH., Area de
capacitacion

Desarrollar las habilidades
técnicas 'y  habilidades
blandas mediante un pro-
grama de aprendizaje con
énfasis en el aprendizaje
préactico en el puesto de
trabajo.

Gestionar el programa de
aprendizaje; aspectos acadé-
micos y logisticos

Los participantes cuentan con
las habilidades técnicas y
habilidades blandas que les

permitira  un  desempefio
exitoso en la posicién a
desempefiar.

Certificar y brindar la posi-
bilidad de contratacion
aquellos participantes que
hayan aprobado todas las
materias con notas sobresa-
lientes y cuenten con in-
formes favorables de sus
mentores

Contratar a los alumnos con
mejor desempefio; de acuerdo
con los resultados obtenidos
en el programa e informes de
desempefio de las jefaturas
funcionales.

Contar con personal adecua-
damente entrenado (habilida-
des técnicas y blandas) y con
altos niveles de engagement
de acuerdo con los resultados
del presente estudio.

Realizar ajustes en el pro-
grama de acuerdo con los
indicadores de reaccion,
aprendizaje, transferencia e
impacto

Establecer indicadores de
gestion (nivel de aceptacion
del programa, proceso de
aprendizaje, transferencia y
desempefio de los participan-
tes) y realizar los ajustes
pertinentes de acuerdo con los
resultados que se vayan
obteniendo en las diferentes
etapas del programa.

Implementar mejoras en el
programa; Participantes, malla
curricular, formadores inter-
nos y desempefio con la fina-
lidad de asegurar la sostenibi-
lidad del programa.

Lideres fun-
cionales, RR.
HH., Area de
capacitacion,

Formadores

internos

RR. HH., Area
de capacitacion

Elevar los niveles de
engagement y de
acuerdo con investiga-
ciones revisadas en el
presente estudio, el
engagement impacta
en indicadores claves
del negocio; Calidad
del servicio al cliente
(Salanova et al. 2005),
altos indices de
desempefio y produc-
tividad (Bakker 2011,
Vega y Alarcon 2018).

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.4 Indicadores de seguimiento y monitoreo

Con el objetivo de realizar seguimiento de la efectividad del programa de capacitacion laboral juvenil, asi como del aprendizaje de los participantes, se

propone establecer indicadores en dos niveles:
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4.4.1 Indicadores sobre las acciones formativas implementadas

Se recomienda los siguientes parametros que permitan la evaluacion de las acciones formativas en cuatro niveles, reaccion, aprendizaje, comportamiento
y resultados (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2016).

Nivel 1: Reaccion

Se recomienda evaluar la reaccion favorable o desfavorable de los participantes ante los contenidos y desarrollo del programa, esta evaluacion puede
trabajarse a través de una encuesta al final de cada curso y/o de cada ciclo y al finalizar el programa en general, con el objetivo de identificar a través
de escala de Likert, la reaccion de los estudiantes respecto a los contenidos del curso, la metodologia implementada, las herramientas de aprendizaje
utilizadas, el facilitador o entrenador interno, el aula o la logistica involucrada en el desarrollo de cada curso, entre otros temas de interés del equipo
responsable del desarrollo efectivo del programa.

Se sugiere incorporar los resultados obtenidos en este nivel en un cuadro de mandos que nos permita visualizar fortalezas y oportunidades de mejora;

asi como también, favorezca la toma de decisiones orientadas a la mejora continua del programa.

Nivel 2: Aprendizaje

En este nivel es importante identificar que el aprendizaje ha sido incorporado a través de la transferencia efectiva de conocimientos. Esto podemos
lograrlo a través de la evaluacion inmediata (tras culminar cada curso) de conocimientos tedricos a través de una evaluacién escrita simple (de opcion
multiple, correlacion, completar respuestas y/u otros reactivos).

Se sugiere incorporar los resultados obtenidos en este nivel en un cuadro de mandos que nos permita identificar el porcentaje de aprobados y
desaprobados en cada curso, a fin de visualizar el aprovechamiento de las acciones de aprendizaje implementadas en el programa u orientarnos hacia

su mejoramiento, segin corresponda.

Nivel 3: Comportamiento

En este nivel debemos ser capaces de identificar de qué manera impacta la formacion en el desempefio del empleado, es decir, qué sucede cuando este
inicia sus labores en el puesto de trabajo. Se recomienda trabajar este nivel a través de la evaluacion practica on the job (en el puesto de trabajo) a través
de checklist que permitan identificar la presencia de comportamientos esperados basados en los contenidos impartidos en cada curso o en el programa,
a nivel general.

Se sugiere incorporar los resultados obtenidos en un cuadro de mandos general, a fin de cruzar los resultados obtenidos en este nivel con los resultados
obtenidos en niveles precedentes a fin de identificar posibles oportunidades de mejora y garantizar la transferencia de los conocimientos al desarrollo
real de las funciones encomendadas a cada posicion entrenada.

También pueden considerarse los resultados de evaluaciones de desempefio (si es que se consideran para los beneficiarios del programa) a fin de

corroborar la transferencia efectiva del aprendizaje al puesto de trabajo.

Nivel 4: Resultados

A fin de medir el impacto del programa en los resultados del area (a nivel especifico) y de la organizacidn (a nivel general), se recomienda identificar
algunos indicadores operativos que pueden ligarse al entrenamiento, por ejemplo:

a. Generacion de merma o mal manejo de recursos debido a falta de conocimiento o entrenamiento en el usuario.

b. Porcentaje de reclamos debido a falta de conocimiento o entrenamiento en el colaborador.

c. Mal manejo de equipos o deterioro en maquinarias debido a mal manejo por parte del usuario a raiz de falta de entrenamiento

d. Tiempo de respuesta ante un requerimiento (se considera si la tardanza o ineficiencia en tiempo puede ligarse a la falta de formacién del

colaborador y no esta asociada a ineficiencia de procesos y procedimientos u otro distinto al aprendizaje).
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4.4.2 Otros indicadores comparativos

A fin de brindar a los lideres de la organizacion y otros stakeholders interesados en el programa,
una vision panoramica y certera respecto al impacto en productividad que tiene el desarrollo del
Programa de Capacitacion Laboral Juvenil se recomienda realizar anualmente el comparativo
(entre colaboradores egresados del programa y colaboradores incorporados a través de la via
tradicional):

- Indice de accidentabilidad.

- Indice de absentismo.

- Sanciones registradas.

- Indice de rotacion y/o intencion de rotar.

Estos parametros deberan estar enfocados en una medicién que permita calificar la eficiencia de
la labor desempefiada; asi como también, replicar algunas buenas practicas del programa en otras
areas o ambitos de la organizacién segln convenga, con el objeto de mejorar los indicadores

mencionados.

4.5 Estrategias de mejora continua

A fin de garantizar la mejora continua en el desarrollo y los resultados del Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil, se recomienda revisar periddicamente los indicadores de
seguimiento y monitoreo, implementando las acciones necesarias para trabajar cada oportunidad
de mejora identificada (ya sea en alguno de los procedimientos, procesos, malla curricular:

contenido, duracion, método de evaluacion o cualquier otro).

Asimismo, se sugiere implementar una auditoria general del programa a través de la elaboracion
de indicadores comparativos con grupos de control y para identificar el correcto cumplimiento de
los procedimientos establecidos (horas de capacitacion, metodologia de entrenamiento,
seguimiento en el lugar de trabajo u otro similar que se considere relevante para el éxito del

programa), las auditorias pueden realizarse cada semestre 0 a conveniencia de la organizacion.

También, se sugiere revisar los contenidos del Programa de Capacitacién Laboral Juvenil a fin de
actualizarlos conforme a nuevas versiones de equipos o maquinarias empleados, cambios internos
(en la organizacién) o externos (en el mercado), incorporacion de nuevos requerimientos o
clientes o cualquier otro particular que requiera la modificacion de dichos contenidos. Esta
actualizacion puede realizarse anualmente o conforme a requerimiento de las areas operativas

donde se realiza el programa o de la organizacion en general.
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Finalmente, se recomienda realizar mediciones periodicas de engagement durante el programa de capacitacion y posterior a este. Los resultados de
engagement y sus dimensiones puede ser un input importante para realizar analisis cruzados con otros indicadores propios del programa, tales como;
satisfaccion con el programa, desempefio académico, aprendizaje obtenido, niveles de asistencia y desempefio en el puesto de trabajo. De esta manera,
podemos realizar seguimiento personalizado de los estudiantes (tutorias) y minimizar el riesgo de abandono del programa

5. Presupuesto del plan de accion

A continuacion, presentamos un analisis de costos para la implementacion de un Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ) considerando el
conjunto de actividades propuestas en cada una de las etapas del plan de accién. De la misma forma, el costo de cada de las actividades se estimara en base
a la matriz de analisis de costo de hora hombre de los involucrados en el proyecto (ver el anexo 9), tarifas aproximadas del mercado y alcance del programa
formativo (EI andlisis de costos propuesto se basa considerando 1 afio de duracion del programa de capacitacién). A continuacion, detallamos el

presupuesto de cada una de las actividades a realizar en las diferentes etapas del proyecto. (Ver la tabla 18).

Tabla 18. Presupuesto del plan de accion del Programa CLJ

Horas Costo unitario ~ Costo total ~ Pagos externos
Hombre promedio Horas (Consultoras)

Descripcion

I. Planificacion y disefio del
business case

Diagnostico 60 S/ 154,10 S/9246,00
Andlisis de informacion 30 S/ 154,10 S/ 4623,00
Reuniones de presentaciones 15 S/ 154,10 S/2311,50
Reuniones actores claves 30 S/ 154,10 S/ 4623,00
Disefio de malla curricular 80 S/ 154,10 S/12.328,00

11. Plan de comunicacion

Disefio de la estrategia de

L 40 S/ 34,03 S/1361,20
comunicacion interna
Disefio de las piezas gréaficas
para el proceso de comunica- 30 S/ 34,03 S/1020,90

cion

Soporte al equipo de RR. HH.
con los eventos de comunica- 30 S/ 34,03 S/1020,90
cién del programa

I1l. Implementacion, segui-
miento y control

Dictado de talleres a los for-

madores internos 100 S/ 24,31 S/ 2431,00 S/10.000,00
D_(-:‘fInICIOH el perfil de selec- 4 S/72,92 S/ 291,68

cion

Seleccion de participantes al| g, S/ 72,92 S/437520 | S/27.900,00
programa

C_apaC|taC|on a lideres fun- 10 S/ 154,10 S/ 1541,00

cionales

\[l)aocumentacmn administrati- 10 $/29.17 S/ 291,70

Induccién de los nuevos in- 60 S/31,87 $/1912.20

gresos al programa CLJ

Utiles de aprendizajes S/ 7500,00
Dictado de talleres 2294 S/21,10 S/ 48.403,40

Total S/ 95.780,68 S/ 45.400,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4 Los costos de cada una de las actividades deben ser revisados y actualizados de acuerdo con la estrategia, alcance y presupuesto de la organizacion.
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Conclusiones y recomendaciones

En la presente parte, se presentan las principales conclusiones de los hallazgos encontrados en
este estudio; asimismo, discutiremos los resultados que servirdn como punto de partida para

futuras investigaciones.

1. Discusion y conclusiones
En la tabla 19 es posible observar el resumen de las conclusiones que luego se describen a

profundidad.

Tabla 19. Tabla resumen de objetivos y conclusiones del presente estudio

Objetivos ‘ Conclusiones

Identificar las diferencias entre el nivel
de engagement, de los operarios
contratados tras culminar el Programa
de Capacitacion Laboral Juvenil y los
incorporados por contratacion
tradicional en una empresa peruana de
coNsUMo Masivo.

Los operarios contratados tras culminar el Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil tienen mayor engagement (con
diferencias significativas) que aquellos incorporados por
contratacion tradicional.

Identificar  las  diferencias  de
engagement que existen entre los
operarios contratados tras culminar el
Programa de Capacitacién Laboral
Juvenil 'y los incorporados por
contratacién tradicional en relacion con
el sexo de los evaluados.

No existen diferencias significativas en el nivel de engagement
entre hombres y mujeres evaluados, tampoco existen diferencias
significativas en cada una de las dimensiones de la variable.

En el subgrupo de operarios con 1 a 2 afios de servicio, los
contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral

Juvenil muestran mayores niveles de engagement (con
Identificar  las  diferencias  de|diferencias significativas) que los operarios contratados por via
engagement que existen entre los |tradicional.

operarios contratados tras culminar el
Programa de Capacitacién Laboral
Juvenil 'y los incorporados por
contratacion tradicional en relacién con

En el subgrupo de operarios con 5 a 6 afios de servicio, los
contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral
Juvenil muestran mayores niveles de engagement (con
diferencias significativas) que los operarios contratados por via

tradicional.

En el segmento de operarios con 3 a 4 afios de servicio, no se
encontraron diferencias significativas en el nivel de engagement
entre los contratados tras culminar el Programa de Capacitacién
Laboral Juvenil y los operarios contratados por via tradicional.

el rango de afios de servicio en la
compaiiia.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En primer lugar, analizaremos las diferencias en el nivel de engagement entre operarios
contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ) y operarios
contratados mediante el proceso tradicional de seleccion.

De acuerdo con los hallazgos de la investigacion, se logro corroborar la hipotesis de estudio, ya
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que se encontraron diferencias significativas en el nivel de engagement de los grupos evaluados,
resultando que los operarios contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral

Juvenil tienen mayor engagement que aquellos incorporados por contratacion tradicional.

Con respecto a la dimensién vigor, podemos concluir que los operarios contratados tras culminar
el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil muestran mayores niveles de vigor en comparacion
con sus pares contratados por via tradicional. Esta dimension hace referencia a los niveles de
energia y resiliencia, la voluntad de dedicar esfuerzos, no fatigarse con facilidad y la persistencia
frente a los obstaculos laborales (Schaufeli y Bakker 2003). Segun un estudio realizado por
Martinez y Salanova (2003), en el cual se evaluaron a estudiantes universitarios cuyo rango de
edad es similar al de los participantes de la presente investigacion (18 a 30 afios), se identificé que
los alumnos mas vigorosos fueron aquellos que se proyectaban con mayores expectativas de éxito
con respecto a sus estudios. Teniendo en cuenta que el Programa CLJ promueve el desarrollo
personal y profesional a partir de la formacion activa de sus participantes y practica la
contratacion por “meritocracia” (es decir, contrata a aquellos que destacan més en su desempeiio
y en las calificaciones de sus estudios), consideramos que las posibilidades de éxito a futuro son
mas reforzadas en los egresados de CLJ que en los colaboradores de contratacion tradicional, lo
cual podria haber impactado positivamente en sus expectativas a futuro y, por ende, en el vigor
que reportan.

De forma similar, también se encontraron valores mas altos en la dimension de dedicacion en los
operarios contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil y con diferencias
significativas con respecto a los operarios que no habian pasado por el programa. Del analisis
pregunta por pregunta, rescatamos que la gran mayoria de operarios contratados tras culminar el
Programa de Capacitacion Laboral Juvenil considera que su trabajo es retador, a comparacion del
grupo de colaboradores que ingresaron por el proceso de contratacion tradicional. Analizando el
total de preguntas relacionadas a la dimension dedicacién, podemos sefialar que los colaboradores
contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil sienten un mayor vinculo
emocional con su trabajo, encontrando un alto sentido de entusiasmo, orgullo, involucramiento y
significado con las labores que realizan, a comparacion de los colaboradores que ingresaron por la
via de contratacion tradicional. Asimismo, tomando en cuenta que el Programa CLJ promueve
espacios de aprendizaje social, desarrollo personal y técnico, estos podrian generar un sentido de
orgullo con el trabajo, tal como refiere un estudio realizado por Redondo (2015), en una muestra de
personal de una cooperativa de Argentina, en el que sefiala que aquellas organizaciones que

apuestan por crear espacios de desarrollo y aprendizaje generan un mayor sentido de propésito,
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orgullo y significado con el trabajo.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se concluye que existen diferencias significativas en la
dimensidn de absorcidn entre ambos grupos. Analizando el total de preguntas relacionadas con la
dimensién absorcion, podemos concluir que los colaboradores contratados tras culminar el
Programa de Capacitacion Laboral Juvenil se muestran mas enfocados en su trabajo y con
mayores niveles de concentracion en las tareas que realizan, lo cual constituye un aspecto clave en
su desempefio laboral y productividad, conforme con una investigacién realizada por Vega y
Alarcon (2018) en una muestra de obreros de una empresa agricola, donde se encontr6 que la
dimension absorcién mostraba una correlacién positiva con los niveles de productividad de las

personas evaluadas.

Continuando con el analisis de la investigacion, pasaremos a detallar las conclusiones de los
resultados asociados a nuestros objetivos especificos. Como objetivos especificos, nos
planteamos identificar las diferencias en el engagement entre los operarios contratados tras
culminar el Programa de Capacitacién Laboral Juvenil y los operarios contratados por via

tradicional, considerando el sexo y tiempo de servicio de los participantes.

Respecto al sexo de los participantes, encontramos que no existen diferencias significativas entre
varones y mujeres a nivel general. De este modo, podemos concluir que el sexo no es un factor
diferenciador en el nivel de engagement. Estos resultados coinciden con la investigacion realizada por
Maldonado et al. (2018) en trabajadores de notarias de Lima, donde tampoco se encontraron

diferencias significativas entre ambos sexos en relacion con el engagement identificado en la muestra.

En cuanto al tiempo de servicio en la empresa, encontramos que los operarios con 1 a 2 afios de
servicio contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil muestran mayores
niveles de engagement a comparacion de los operarios contratados por via tradicional con el mismo
tiempo de servicio. De la misma manera, los operarios con 5 a 6 afios de servicio contratados tras
culminar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil muestran mayores niveles de engagement
gue los operarios contratados por via tradicional con el mismo tiempo de servicio en la empresa. Sin
embargo, al analizar el segmento de operarios con 3 a 4 afios de servicio no se encontraron
diferencias significativas en el nivel de engagement entre ambos grupos. De ello, podemos concluir
que el tiempo de servicio es un factor diferenciador del engagement en el periodo inicial de 1 a 2
afios de servicio, mostrando un declive entre el tercer y cuarto afio, volviendo a recuperarse en el

periodo de 5 a 6 afios de servicio. Cabe resaltar que, en el rango de 3 a 4 afios de servicio, no se
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muestran diferencias significativas entre ambos grupos, aunque existe una tendencia en los
egresados del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil a presentar mayores niveles de
engagement. Nuestros resultados son congruentes con la teoria investigativa, en donde se describe
el engagement como un constructo que varia en el tiempo, dindmico (no estatico), que puede
modificarse por diversas circunstancias internas o externas que se relacionan directamente o tienen
impacto en el evaluado; de este modo, el engagement puede variar de un individuo a otro y en el
mismo individuo a través del tiempo (Christian et al. 2011). Para identificar el motivo de este
descenso y posterior recuperacion de la variable en estudio, seria necesario profundizar en temas
como planes de desarrollo, diferencias en los incentivos entre periodos, beneficios por afios de
servicios, variacion de responsabilidades, entre otros, debido a que este descenso en el periodo de 3

a 4 se replica en ambos grupos evaluados.

Finalmente, es importante recalcar la contribucion de la comprobacion de la hipétesis debido a la
relacién entre engagement y el desempefio de los colaboradores que ha sido demostrada en
diversas investigaciones a través de: menor indice de rotacion, menores niveles de estrés, menor
absentismo laboral, mejor calidad de servicio al cliente, mas alerta en el trabajo, mejor salud,
menores quejas psicosomaticas, y con mejor disposicion a dar un esfuerzo adicional (Lazarte
2016; Sanchez 2013; Catarina 2011; Salanova et al. 2005; Schaufeli et al. 2009; Bakker 20009;
Demerouti et al. 2001; Bakker et al. 2008; y Bakker 2011). Por este motivo, consideramos que
estos resultados son de interés para las empresas debido a que podrian causar mejoras en la
gestion de los objetivos organizacionales a raiz de contar con colaboradores con mayor
engagement. Asi, los colaboradores provenientes del programa CLJ, con un evidente mayor
engagement, podrian presentar mejoras en el desarrollo de sus labores, diferencidndose de sus
pares que no han participado de este programa, y originando el logro mas eficiente de objetivos
organizacionales. Tal como es mencionado también en la investigacion realizada por
Xanthophoulu et al., citados por Vega y Alarcon (2017), donde se encontr6 una relacién positiva

entre el engagement y la productividad en la muestra estudiada.

Desde otro angulo también, creemos que los hallazgos del presente estudio visibilizan el impacto
positivo del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil, enmarcado en la Ley de modalidades
formativas, cuyo principal objetivo es mejorar la empleabilidad en los jovenes peruanos. Con esta
investigacion, queda en evidencia el beneficio que reciben los participantes debido al acceso a
capacitacion técnica y de habilidades personales, 1o que mejora sus oportunidades de ingresar al
mundo laboral. Asimismo, se evidencia el beneficio que percibe la organizacion, teniendo en

cuenta que el engagement que presentan los egresados del programa, mejora los niveles de
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productividad de la organizacion aprovechando el capital humano de jovenes motivados por

desarrollar su carrera profesional.

2. Recomendaciones

Se recomienda a la empresa objeto de estudio las siguientes acciones orientadas a potenciar el

impacto positivo del programa al interior de la organizacion:

Incrementarse el nimero de participantes un maximo de 10% adicional considerando
jovenes con discapacidad o jovenes madres con responsabilidades familiares. De acuerdo
al marco legal, no es posible que el nimero de los participantes del Programa de
Capacitacion Laboral Juvenil exceda el 20% del total de personal del area u ocupacién
especifica, ni al 20% del total de trabajadores de la empresa con vinculacion laboral
directa.

Evaluaciones bianuales sobre el posible incremento en el nimero de puestos que tienen
acceso actualmente a participar del Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (teniendo en
cuenta los puestos que la ley establece y las limitaciones en el nimero). Actualmente, se
consideran 160 puestos de trabajo que pueden participar del programa para poder replicar
los resultados obtenidos en el desarrollo de sus funciones.

Incorporar nuevas unidades de negocio como participantes del Programa de Capacitacion
Laboral Juvenil. Actualmente, el programa se desarrolla en la linea de negocio de
manufactura dentro de las plantas industriales; sin embargo, consideramos que por las
caracteristicas de las labores realizadas en otras unidades de negocio y bajo el marco legal,
podrian beneficiarse del programa las unidades del area de almacenes de insumos,
mensajeria a fin de replicar los resultados positivos del programa a un mayor nivel.
Implementar el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil en otras sedes a nivel nacional,
tales como las ubicadas en el sur del pais (Arequipay Cuzco) asi como en el norte (Trujillo)
gue, dadas sus caracteristicas, podrian incorporar el programa como una via alterna de
contratacién de personal calificado y con altos niveles de engagement.

Evaluar la implementacién del programa de Capacitacion Laboral Juvenil en otras
empresas de la corporacion. Actualmente, el programa Gnicamente se desarrolla en una de
las empresas del corporativo; sin embargo, al compartir una misma cultura y, en algunos
casos, un mismo giro de negocio con similares puestos, se recomendaria evaluar la
implementacion del programa a fin de que otras empresas subsidiarias puedan beneficiarse
de éste.

Invitar a participar a otros operarios de contratacion tradicional con buen desempefio o

personal de otras modalidades formativas (practicas preprofesionales o profesionales) a los
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entrenamientos en valores y conocimiento de la organizacion, a fin de que puedan
beneficiarse de los conocimientos impartidos y favorecer sus niveles de engagement.

- Desarrollar politicas y procedimientos que colaboren al desarrollo y retencion del personal
egresado del programa de Capacitacion Laboral Juvenil, a fin de promover la mejora

continua de sus resultados y su profesionalizacion.

De igual manera y de acuerdo con los hallazgos del estudio, en los cuales se comprueba la
hipétesis de que los colaboradores contratados tras culminar el Programa de Capacitacion Laboral
Juvenil presentan mayores niveles de engagement que sus pares incorporados por via tradicional
y considerando que los resultados encontrados representan una oportunidad para la empresa
estudiada en términos de productividad, se recomienda a la empresa objeto de estudio fortalecer el
programa actual (de CLJ) a través del desarrollo de indicadores que visibilicen el impacto
positivo del programa en los resultados organizacionales, realizando analisis comparativos entre
los indicadores de eficiencia y productividad, indice de accidentabilidad, indice de ausentismo y
sanciones aplicadas a colaboradores contratados tras culminar el Programa de Capacitacion
Laboral Juvenil y colaboradores contratados por via tradicional, a fin de brindar el sustento
necesario para futuras inversiones en pro de la réplica del programa en otras unidades del negocio,
sucursales y/o distintas posiciones. Y, de esta manera, contar con colaboradores con el
conocimiento técnico, las habilidades personales y los valores requeridos por la empresa,
alineados a su cultura organizacional y a la estrategia sobre la cual puede sustentarse su ventaja
competitiva y que, ademas, cuenten con un nivel de engagement como el que arroja nuestros

resultados para desempefiar el rol asignado.

Asimismo, se recomienda emplear el presente estudio de caso a fin de realizar futuras
investigaciones en distintas empresas de diferentes sectores del mercado que busquen
implementar el Programa de Capacitacién Laboral Juvenil o que lo hayan implementado, a fin de
obtener resultados adicionales que permitan estandarizar (a nivel region o pais) algunos criterios
de éxito o implementacion, con el objetivo de promover esta modalidad formativa como una
buena practica que impacta tanto en la empleabilidad de los jovenes peruanos como en la

productividad e imagen corporativa de las empresas.

3. Limitaciones del estudio
La presente investigacion representa uno de los primeros esfuerzos por estudiar el engagement en
operarios egresados de un Programa de Capacitacion Laboral Juvenil (CLJ), por esta razén, una

de las principales limitaciones del estudio fue la ausencia de informacion de investigaciones
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previas sobre engagement y modalidades formativas en el Peru.

Otra limitacion que encontramos fue el poco acceso a informacidn sobre empresas en el Per( que
tienen implementado de manera sostenible el Programa de Capacitacién Laboral Juvenil (CLJ),
como parte de sus practicas de gestion humana. Es por ello, que se eligié una empresa reconocida
del sector consumo masivo por aplicar este tipo de programas por varios afios consecutivos; sin
embargo, los resultados no pueden estandarizarse a todas las empresas del sector consumo masivo
ni a todas las empresas que hayan implementado el Programa de Capacitacion Laboral Juvenil,

pues se trata de un estudio de caso.

Asimismo, al ser un estudio cuantitativo de corte transversal, las encuestas se aplican una sola vez
y las respuestas de los sujetos estan condicionadas al grado de honestidad de los evaluados y son
el reflejo de lo que sucede en los individuos en ese Unico momento. Por esta razon, no es posible
asegurar al 100% la veracidad de las respuestas obtenidas y los resultados extraidos de las
evaluaciones realizadas no son generalizables, pues su valor esta limitado a la empresa donde se

llevé a cabo el presente estudio.
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Anexos



Anexo 1. Antecedentes y estructura de la investigacion

El desarrollo econémico de un pais esta directamente relacionado con el crecimiento de la
productividad y esta, a su vez, depende del capital humano de los trabajadores, entendido como la
suma de sus capacidades, de acuerdo con su formacion y experiencia en todo su ciclo de vida,
desde la etapa preescolar hasta la etapa laboral (Céspedes et al. 2016). En Peru, la productividad
laboral promedio entre el 2004 y 2013 fue cinco veces menor que la productividad de Estados
Unidos de Norteamérica, aunque tuvo una tasa de crecimiento promedio anual superior al

promedio de las economias de la region en el periodo de 2000 y 2010.

A fin de contribuir a generar mayor empleabilidad, productividad y desarrollo para el pais, en el
afio 2005 se aprobo en Per( la Ley 28518 sobre modalidades formativas laborales. Uno de los
objetivos de esta normativa es coadyuvar a una adecuada y eficaz interconexion en la oferta
formativa y la demanda en el mercado laboral (Ley 28518). En linea con lo anterior,
consideramos importante analizar las politicas publicas necesarias para cubrir la educacion, en
este caso especifico, orientada a las organizaciones; es decir, la capacitacion laboral. Los tipos de
modalidades formativas que se regulan para mejorar la empleabilidad de los participantes son:
aprendizaje con predominio en empresa, practicas preprofesionales, practicas profesionales,
capacitacion laboral juvenil, pasantia y actualizacién para la reinsercion laboral. Esta regulacion
establece que no se trata de un contrato laboral, sin embargo, se detalla en ella beneficios para los
participantes, asi como obligaciones para la empresa, con la posibilidad de que esta Gltima pueda
contratar posteriormente a los participantes involucrados en el programa y ello le asegure mejores
resultados (Ley 28518).

Realizando un analisis mas profundo sobre modalidades formativas, encontramos que segun un
informe de la Autoridad Nacional de Servicio Civil — Servir (2016), existen Gnicamente alrededor de
33.000 beneficiarios de modalidades formativas laborales declarados en la planilla electrénica a nivel
nacional en los sectores publico y privado formal y dentro de todas las modalidades que promueve la
Ley. Aungue, en el Perd, la tasa de desempleo juvenil es cuatro veces mayor que la tasa de desempleo
en adultos (INEI 2016).

El tema de poblacidn laboral juvenil nos resulta relevante, pues en el Peru, 38,1 % de la poblacion
en edad de trabajar lo representan los jovenes (INEI 2015). Ademas, en este reporte se indica que
entre 2008 y 2014 los jovenes de entre 14 y 24 afios presentan tasas de desempleo mas altas que el

resto de la poblacién y que en 2014 se registr6 una tasa de informalidad laboral de 87,5% en dicha
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poblacion. Similar sucede en la region, de acuerdo con Espinoza y Choque (2015): en América
Latina existen aproximadamente 6,7 millones de jovenes que estan desempleados, pero en la
busqueda de trabajo; aproximadamente, el 44% del total de desempleados en la region esta
compuesto de jovenes.

No obstante, estas iniciativas del Estado pueden no resultar (a primera vista) de interés del sector
privado, aungue sea beneficioso para los participantes, como sefialan algunas investigaciones
realizadas en nuestro pais. Por ejemplo, Nopo et al. (2002) reportan que el programa ProJoven,
programa social promovido por el Ministerio de Trabajo del Per(, en el afio 1997 consistia en
otorgar al beneficiario tres meses de entrenamiento tedrico y tres meses de préacticas en una
empresa, obtuvo resultados beneficiosos para el desarrollo laboral de los jovenes participantes,
entre ellos, elevar en 18% el ingreso de los beneficiarios ocupados en relacién con el ingreso que
hubiesen alcanzado de no haber pasado por el programa; también, incrementar su participacién en
empresas de la industria de bienes de consumo y de capital. Ademas, tuvo efectos también con el
tamafio de las empresas a las que acceden luego del programa, teniendo mas oportunidades de

trabajar en empresas medianas y grandes.

Estamos convencidos de que, del lado organizacional, el conocimiento sobre como maximizar la
productividad y el rendimiento de la empresa en funcién del trabajo de los colaboradores es una
constante preocupacion entre los lideres y directivos de diversas organizaciones que buscan
establecer una ventaja competitiva a largo plazo. Por ello, se ha convertido en motivo de distintas
investigaciones (las cuales iremos revisando a lo largo del presente estudio de caso) a fin de
establecer la ruta adecuada, lineamientos y estrategias para potenciar el desempefio de los
colaboradores y asegurar resultados Optimos a las organizaciones. Para ello, es necesario
incorporar también variables de gestion de personal que pueden tener impacto en la
productividad, como son: compromiso, clima laboral, estilos de liderazgo, equilibrio vida-trabajo,

cultura organizacional, satisfaccion laboral, engagement, intencién de rotar, entre otros.

Dado el panorama, por un lado, la productividad ligada al capital humano y esta, a su vez, de
manera estructural a la educacion y experiencia de los trabajadores, el alto porcentaje de jévenes
en edad de trabajar, las altas tasas de informalidad y desempleo, y el fomento de la insercion
laboral juvenil por el Estado engranado con una disposicion empresarial por mejorar sus
resultados organizacionales, nos llevan al interés de conocer el nivel de indicadores como el
engagement en los participantes de estos programas, luego de mejorar su empleabilidad y

compararlos con resultados de trabajadores que no han participado por dichos programas.
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También, consideramos de interés de las empresas esta investigacion a fin de aportar a la toma de
decisiones tanto de contratacion y formacion, como presupuestarias. Es necesario tener en cuenta
que el conocer si es que hay diferencias en el nivel de engagement entre las poblaciones que han
pasado por programas de modalidades formativas y los que no, puede generar un interés adicional
al inherente el apoyo a la poblacion laboral juvenil en su insercion al mercado laboral en la
empresa. El nivel de engagement de los colaboradores podria ayudar a comprobar si las
estrategias de empleabilidad soportadas por el Estado y algunas organizaciones para la poblacion
laboral juvenil conllevan una ventaja competitiva para el inversor y la empresa privada, lo que
ayudaria a otras organizaciones en la toma de decisiones respecto a contratacion, formacion y

gestién humana, por ello, propusimos este estudio de caso.

Estructura de la investigacion

Introduccion

Antecedentes, problematica de estudio, objetivos de estudio, pregunta de investigacion,
justificacion del estudio, alcance y limitaciones del estudio.

Marco tedrico

Modalidades formativas

Estudio de caso

Presentacion de la empresa Descripcidn estructural Cultura organizacional

Programa de Capacitacion Laboral Juvenil

Enagagement Vias de contratacién de personal

Metodologia de investigacion

Disefio de investigacion, conformacion de la muestra, instrumentos de medicion,

procedimiento de recoleccidn de datos y analisis estadistico.

Anidlisis y resultados

Conclusiones y recomendaciones

Plan de accion

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 2. Encuesta de engagement empleada en la presente investigacion

Instrucciones: Marque con una aspa (X) en el recuadro que corresponde:

1). MASCULINO
2). FEMENINO

1. SEXO

1). 1 A2 ANOS
2). 3A 4 ANOS
3). 5A6 ANOS

1. ANOS DE
SERVICIO

1). DE 18 A 20 ANOS
2). DE 21A 23 ANOS
3). DE 24 A 26 ANOS
4). DE 27 A 30 ANOS

Ill. EDAD

Las siguientes preguntas se refieren a los sentimientos de las personas en el trabajo. Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta y marque con una (X) de acuerdo a

1. En mi trabajo me siento lleno de energia

2. Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo

3. Cuando me levanto por las mafianas, tengo ganas de ir a trabajar
4. Puedo continuar trabajando durante largos periodos de tiempo

5. Soy muy persistente en mi trabajo

6. Incluso cuando las cosas no van bien, contintio trabajando

7 Mi trabajo esta lleno de significado y propésito

8. Estoy entusiasmado con mi trabajo

9. Mi trabajo me inspira

10 Estoy orgulloso del trabajo que hago

11. Mi trabajo es retador

12. El tiempo vuela cuando estoy trabajando

13. Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor de mi
14. Soy feliz cuando estoy concentrado en mi trabajo

15. Estoy concentrado en mi trabajo

16. Me “dejo llevar” por mi trabajo

17. Me es dificil “desconectarme” de mi trabajo

ENCUESTA

1). PLANTA DE GALLETAS

2). PLANTA DE ACEITES

3). PLANTA DE MARGARINAS Y MANTECAS

IV. PLANTA  4). PLANTA DE MAYONESA

5). PLANTA DE SALSAS

6). CENTRO DE DISTRIBUCION

7). MASTERBREAD

la siguiente escala.

Nunca Casi nunca Algunas veces Casi siempre

Siempre
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Anexo 3. Andlisis de confiabilidad en cada una de las preguntas de las dimensiones del
constructo engagement a traves del coeficiente de alfa de Cronbach

Preguntas de cada dimension | Confiabilidad (alfa de Cronbach)

VIGOR1 0,888
VIGOR?2 0,881
VIGOR3 0,887
VIGOR4 0,890
VIGOR5 0,890
VIGORG6 0,905
DEDICACION1 0,861
DEDICACION2 0,849
DEDICACIONS 0,859
DEDICACION4 0,838
DEDICACIONS 0,866
ABSORCION1 0,811
ABSORCION2 0,819
ABSORCION3 0,776
ABSORCION4 0,806
ABSORCION5 0,813
ABSORCIONG6 0,816

Anexo 4. Correlaciones entre constructos del estudio

Variable Dedicacion Absorcién Engagement
Vigor 0,72** 0,35** 0,85**
Dedicacion 1 0,57** 0,91**
Absorcion 1 0,73**
Engagement 1

Nota. ** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 5. Correlacién item-test

Estadisticos total-elemento

Media de la Alfa de

escala si se Varianza de laescala | Correlacion Correlacion | Cronbach si se

elimina el si se elimina el elemento-total | maltiple al elimina el

elemento elemento corregida cuadrado elemento

VIGOR1 62,65 78,854 0,627 0,651 0,916
VIGOR2 62,59 78,202 0,709 0,725 0,914
VIGOR3 62,50 80,188 0,622 0,659 0,916
VIGOR4 62,49 79908 0,609 0,636 0,916
VIGOR5 62,30 79,480 0,640 0,687 0,915
VIGOR6 62,22 79,229 0,653 0,694 0,915
DEDICACION1 62,19 78,931 0,672 0,721 0,915
DEDICACION2 62,26 78,816 0,677 0,637 0,914
DEDICACION3 62,36 78,298 0,693 0,591 0,914
DEDICACION4 62,17 77,541 0,752 0,690 0,912
DEDICACIONS5S 62,30 78,168 0,699 0,638 0,914
ABSORCION1 62,38 79,207 0,588 0,582 0,917
ABSORCION2 62,41 81,278 0,400 0,494 0,923
ABSORCION3 62,27 77,058 0,713 0,722 0,913
ABSORCION4 62,16 77,512 0,762 0,701 0,912
ABSORCIONS 62,51 82,231 0,373 0,554 0,923
ABSORCIONG6 62,67 83,578 0,294 0,520 0,925

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 6. Diagrama de Ishikawa

Resultados
esperados

Ganancias a
corto plazo

Impulsores
Del cambio

oo _

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 7. Matriz de pérdidas y ganancias

. . Nivel de
: Resistencia .
el cambio impacto

Stakeholder

Interés | Beneficio | Perdidas por
clave previsto

RR.HH.

CEO

Jefes funcionales

Seguridad y salud ocupacional

Area de calidad

Formadores internos

Participantes del programa CLJ
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Anexo 8. Andlisis de costo de hora-hombre de los participantes en el proyecto

Remuneracion o —— Horas por
Participantes Rol en el proyecto promedio - ., mes asig. al | Costo Mes
cion por hora
mensual S/ proyecto

Sponsor 1 Aprueba el proyecto S/.80.000,00 S/ 388,89 1 S/ 388,89

Sponsor 2 Opinay aprueba S/40.000,00 S/ 194,44 2 S/ 388,89

Sponsor 3 Opinay aprueba S/ 40.000,00 S/ 194,44 2 S/ 388,89

Interesado 1 Revisa avances, sugiere| o 3300000 | s/145,83 3 S/ 437,50
recomendaciones

Interesado 2 Revisa avances, sugiere| o 3000000 | s/145,83 3 S/ 437,50
recomendaciones
Revisa avances, sugiere

Interesado 3 recomendaciones S/'30.000,00 S/ 145,83 3 S/ 437,50
Recibe avances, reco-

Lider de RRHH mienda mejoras en base a| S/40.000,00 S/ 194,44 4 S/ 777,78
los indicadores de gestion
Lider del proyecto, genera

Project Manager- entregablgs, _ggstlorja el S/15.000,00 S/72.92 60 S/ 4375,00

(BP) programa; disefio, imple-
mentacion y control

Equipo de trabgjo 1 | Disero de & malla de g 550,09 $/29.17 30 S/ 875,00
Responsable de la logistica

Equipo de trabajo 2 |del programa y la gestion| S/6000,00 S/ 29,17 30 S/ 875,00
de proveedores

Comunicacion  In- Gest_lona_r’ e_I plan de co- $/7000,00 S/34.03 60 S/ 2041,67

terna municacion interna

Formador interno 1| D1SeM0; dictado y reporte | o, 5544 4 S/ 24,31 5 S/121,53
de notas

Formador interno 2 | D1s€fi0, dictado y reporte | o, 5544 4 S/ 24,31 5 S/121,53
de notas

Formador interno 3 | D1sefi0, dictado y reporte | o, 5544 4 S/ 24,31 5 S/121,53
de notas

Formador interno 4 | D1sefi0, dictado y reporte | o, 5544 4 S/ 24,31 5 S/121,53
de notas

. Disefio, dictado y reporte

Formador interno 5 d S/5000,00 S/24,31 5 S/121,53
e notas

CLI1 (*30) Aprender e implementar lo| ¢, g5 S/ 452 20 S/ 90,42
aprendido

Total mes | S/12.121,67
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