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1. DATOS GENERALES DEL PROYECTO.

Nombre del proyecto: Disefio de un Programa de Induccidon, Reinduccion y
Capacitaciéon en los cargos, para el personal de tiendas del Grupo Retail

(Empresa Marathon)

Identificacion del ejecutor, Tatiana Lovato, Psicologia Organizacional y
Laboral.

Cobertura y localizacion: Quito

Plazo de ejecucion :5 meses

Area de intervencion del proyecto: Tiendas del Grupo Retail



CAPITULO 1

1.1 RESUMEN

En la busqueda de los mecanismos que contribuyan al desarrollo y aprovechamiento del
potencial del trabajador, se ha disefiado el presente Programa de Induccion,
Reinduccion y Capacitacion en los cargos , con el objeto de mantener informados tanto
a los nuevos trabajadores como a los colaboradores activos, sobre la actividad a que se
dedica la empresa, beneficios que brinda y presta, derechos y deberes; con el fin de
lograr la identificacion del trabajador con la organizacion y, proporcionar a su vez al
recién llegado, las bases para una adaptacion e integracion con su grupo de trabajo y con

el trabajo en si; y de ésta manera alcanzar los niveles de productividad deseados.

El programa de induccidn, reinduccion y capacitacion es un proceso planeado de
recepcion y orientacion de las personas que ingresan a la institucion a desempefiar

actividades laborales o para quienes se encuentran ya trabajando dentro de la misma.

Con este programa se pretende facilitar y disponer las condiciones necesarias para la
socializacion y la adaptacion del nuevo colaborador al entorno institucional y ambiente

de trabajo.



1.2 INTRODUCCION

La siguiente investigacion presenta una propuesta y aplicacion de un programa de Re-
induccion, induccion y capacitacion para los colaboradores de un grupo de empresas

que se dedican a la comercializacion de implementos deportivos.

Se considera que uno de los procesos de recursos humanos al que se le debe asignar
mayor énfasis es el proceso de induccion ya que es por medio de éste es donde el
recurso humano conoce el lugar en el que trabaja, orientandolo y ubicéandolo en su
ingreso a la empresa. Por tanto, se considera necesario que las empresas ecuatorianas
realicen un proceso de induccion eficaz, orientada a lograr una productividad adecuada

en la misma.

La induccion de personal es un proceso donde se brinda un conocimiento general de la
empresa al trabajador con el proposito de crear un espiritu y compromiso de servicio

que se pueda ver reflejado en la productividad y calidad de su trabajo.

El grupo Marathon lleva dentro del mercado 30 afios, durante este tiempo no ha existido
un programa o una platica que oriente y guie a los colaboradores de la misma hacia una
incorporacion completa hacia su lugar de trabajo y funciones a desempenar en el

mismo.

Al encontrar que la induccion es un factor que no ha sido tomada en cuenta dentro de la
empresa, y que actualmente en Ecuador existen varias empresas que han implementado
este proceso con ¢€xito, el problema de la empresa se ve reflejado o surge por la falta de
desarrollo y la necesidad de los empleados de obtener la informacién bésica y
complementaria para desenvolverse de una forma eficiente en sus actividades y

relaciones con la empresa.

Para llevar a cabo esta investigacion se inicid con la visita a varias de las tiendas del
grupo, ademas de realizar un acercamiento con el area administrativa del grupo de
empresas, donde se entrevistd al gerente general, el cual nos brindé informacion basica
de la empresa, también se aplicé una encuesta pre-induccion para determinar el grado de
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identificacion que el personal tenia con la empresa, la cual reflejo en los resultados la
necesidad de crear un programa de re-induccion, induccidn y capacitacion previa la
realizacion de sus funciones. Con la recopilacion de la informacion se formaron los
elementos basicos del programa y manual de induccion, tanto para los colaboradores
como para el instructor, los cuales son: resefia histérica, vision, mision, valores,
organigrama, areas de trabajo, ubicacion fisica de las 4areas, normas, horarios,

prestaciones y formas de pago.

Se llevo a cabo la aplicacion del programa de re- induccion a los veinticinco empleados
a los cuales se les aplico de manera aleatoria la encuesta preliminar, como siguiente
objetivo se aplicoO un cuestionario post-induccion para determinar la influencia del
proceso de induccion para el conocimiento de la cultura de la empresa como factor que

aumenta la calidad en el trabajo.

También se realiz6 el programa de entrenamiento para el personal que ingresa a tiendas,
el mismo que no pudo ser aplicado, pero que se llevara a cabo en las futuras
contrataciones, ya que cuenta con las aprobaciones respectivas de las diferentes

gerencias.



CAPITULO 11

2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

2.1.1 Descripcion del Diagnostico

2.1.1.1 Antecedentes de la empresa1

El Grupo Marathon estd conformado por 7 empresas, las mismas que forman parte del
Grupo Retail (venta al por menor), es una compaiia 100% ecuatoriana, con su matriz en
la ciudad de Quito, establecida en el 12 de Agosto del afio 1980, en los ultimos 15 afios,
ha obtenido un gran desarrollo comercial y al momento cuenta con varias unidades de
negocios. Dentro de ellas estd su venta al retail, con un grupo importante de tiendas,
llegando en total a noventa y dos a nivel nacional, distribuidos en varias zonas del pais
y en varios conceptos como: Marathon Sports, Teleshop, Explorer, The Athlete’s Foot,

Protennis, Xploit y Reebok.

El Grupo Marathon es una empresa muy reconocida en el mercado nacional e
internacional, se dedica a la venta al retail y se identifica principalmente con el deporte,
estd presente en la mente del consumidor, hinchas del deporte en general identifican a la
empresa no solo por los productos que vende, sino también porque la empresa auspicia

constantemente a varios deportes como: futbol, basquet, atletismo, etc.

Son varias las marcas que comercializa el Grupo, auspicia a la mayoria de equipos de
fatbol de primera categoria A y B; ademas, viste a la seleccion nacional desde 1994,
quien con su participacion en los dos Ultimos mundiales de fatbol, ha motivado que

varios clubes y selecciones nacionales e internaciones, busquen el auspicio de Marathon

! La informacién fue facilitada por los sefiores Fernando Martinez y Oswaldo Vélez, Gerentes de
Operaciones de la Empresa.



Sports. Por ello, internacionalmente esta vistiendo a la seleccion de Bolivia, tanto la de
mayores como las divisiones menores, a nivel de clubes se auspicia a los equipos de
futbol de primera categoria del Pert como son: Alianza Lima y a la Universidad de San

Martin.

A nivel nacional e internacional, ha recibido varios reconocimientos como por ejemplo:
en 1997 recibio el “PREMIO INTERNACIONAL A LA MEJOR CADENA DE
ALMACENES DEPORTIVOS”.

Los almacenes, en su mayoria, se encuentran ubicados en grandes centros comerciales y
también en sectores céntricos y claves de Quito, Guayaquil, Cuenca, Loja, Ambato,
Ibarra, Santo Domingo, Milagro, Babahoyo, Manta y Portoviejo. Ademas, el grupo

estd presente internacionalmente, puesto que cuenta con almacenes ubicados en Peru.

El grupo Retail cuenta al momento con 860 personas, de las cuales 179 son
administrativos y 681 estan en contacto directo con el cliente, en tiendas, ocupando
varios cargos: Cajeros, Vendedores, Auxiliares Operativos, Bodegueros, Jefes y
Subjefes, tanto en la Region 1 (Sierra), como en la Region 2 (Costa). (Adjunto cuadro

de total de empleados)

El porcentaje de rotacidon actual es del 2%, lo cual es un porcentaje bajo debido a la
reposicion inmediata del personal, sin embargo el nimero promedio de salidas
mensuales es de 20 personas, de las cuales el 60% es de personas con menos de 4 meses

en la empresa’.

Al momento de realizar las encuestas de salida, se puede notar que el 70% de las
renuncias de las personas con menos de 4 meses de permanencia en la empresa, se
deben a la falta de conocimiento de lo que la empresa espera de la persona en el
desempetio de su cargo, a la vez que indican la falta de un Capacitacion adecuado para

facilitar la ejecucion de las tareas dentro de la tienda a la que fueron asignados.

? Base: Informes mensuales de 2009 y 2010
* Base: Tabulacién encuestas de salida aplicadas en los afios 2009 y 2010
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De igual manera, por parte de los jefes de almacén hemos recibido la sugerencia de que

se deberia proporcionar informacion previa de la organizacion antes del ingreso del

nuevo colaborador, para que este conozca a cerca de las politicas, normas y

procedimientos.

El grupo se dedica a la comercializacion de ropa, zapatos y accesorios, al retail, a través

de varios de nuestros conceptos los cuales detallamos a continuacion:

Marathon Sports.- Especialista en la linea deportiva, ofreciendo a sus clientes
ropa, zapatos y accesorios en las mejores marcas del mundo como Nike, Adidas,

Puma, Umbro, New Balance, etc.

Teleshop.- Especialista en estampados y en camisetas asequibles para la
economia de todo mercado, con disefios de paisajes naturales de nuestro pais y
de licencias internacionales como Disney, (con disefios de Pooh, Mickey Mouse,
Tigger), Fox (con disefios The Simpsons), Has (con disefios de Transformers),
Varios (con disefios del Chavo, Divino Nifio, Barcelona, F.E.F, Che Guevara),

etc.

Explorer.- Especialista en Camping, ofrece ropa, zapatos y accesorios para los
amantes del campo y de deportes extremos, de las excursiones y de la

naturaleza.

The Athlete’s Foot.- Una franquicia estadounidense especialista en la venta de
zapatos deportivos, perfectamente categorizados ademds de algunos accesorios

deportivos.

Protenis.- Especialista en venta de ropa, zapatos y accesorios de tenis. La

mayoria de sus clientes son jugadores y entrenadores de este deporte.

Xploit.- Con ropa, zapatos y accesorios de moda en varias marcas,

principalmente la marca Oakley, dirigida principalmente a un mercado joven.



® Reebok.- Especialista en la comercializacion de linea deportiva, ropa, zapatos y

accesorios, propios de la marca.

- “Mantener el liderazgo
en el comercio

deportivo, cumpliendo
las expectativas de los
clientes”

Mision®

“Ofrecer al cliente y al
consumidor potencial
productos que satisfagan sus

expectativas aplicando el
mejoramiento continuo,

enfocado hacia el cliente;
cumpliendo con los objetivos
estratégicos corporativos”.

* *Informacion entregada por el departamento de Planificacion de la empresa en base a la planificacion
estratégica del afio 2007



Valores Corporativos6

- El cliente es lo primero.
Mejoramiento continuo.
Trabajo en equipo.
Innovacion.

Transparencia en nuestros
actos.

Comercializar las 5 primeras marcas.
Comercializacién muchas marcas.
Amplia cobertura nacional .

Top of mind “Marathon”.

Amplia cobertura de precio.
Variedad de lineas.

Preferencia de equipos para
patrocinio.

6 . s e .z e . s
Informacion entregada por el departamento de Planificacidon de la empresa en base a la planificacién

estratégica del afio 2007

75 . s e .z . .y
Informacién entregada por el departamento de Planificacién de la empresa en base a la planificacion

estratégica del afio 2007
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OPORTUNIDADES

Crecimiento de mercado femenino,
juvenil infantil, accesorios y equipos.

Tendencia de moda deportiva y casual.
Auge de torneos deportivos.

Auge de la categoria running, deportes
extremos y outdoors.

Incorporacion segmento “C” a crédito de
consumo.

Remesas de emigrantes.
Fidelizacion de clientes.

> Faltan estudios econémicos de
inversiones.

> Falta alineacion en Comercial y
Marketing.

> Débil sistema de comunicacion.

> Débil manejo del flujo de caja.

> Falta orientacién al cliente.

> No hay control sobre las compras.
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> Falta cultura de ahorro.

- Falta administracion por procesos.
2> Falta politica de adquisiciones.

> Baja contribucion por mt2.

> Falta desarrollo del personal.

> Débil sistema de seleccion,
capacitacion y evaluacion de
personal.

> Pirateria.

> Precios bajos del mercado (chino).
> Competencia desleal: contrabando.
> Subida de precios internacionales.
> Disminucion del ingreso per capita.
> Ambiente politico inestable.
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Ventajas Competitivas8

> Amplia cobertura nacional
> Variedad de lineas.

> Barreras de ingreso.

> Top of mind “Marathon”.

> Comercializacion de 5 primeras
marcas mundiales.

e« Conocer necesidades del cliente.

« Comercializacion de las 5 primeras
marcas mundiales.

o Top of mind “Marathon”.

« Amplia cobertura nacional.

« Gama de productos para todos los
niveles socio-economicos.

®Informacién entregada por el departamento de Planificacion de la empresa en base a la planificacion
estratégica del afio 2007
® Informacién entregada por el departamento de Planificacion de la empresa en base a la planificacion
estratégica del afio 2007
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Organigrama Estructural Grupo Marathon'’

COORDINADOR COMPENSACIONES
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7 Esquema elaborado por la estudiante Tatiana Lovato

14



ORGANIGRAMA GENERAL

| GERENTE GENERAL
Fernando Corral

‘ COOR. GESTION Y

DESARROLLO
Geovana Santacruz
[
CONTADOR
Yadira Roman COORDINADORA
William Farinango MERCHANDISING
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MARATHON DIRECT MARATHON | PLANIFICACION
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| | JEFE CONCEPTO
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GERENTE
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CAMBIO DE DR
| PRECIOS Daniel Espinoza
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ANALISTA ANALISTA ANALISTA ANALISTA
PLANIFICACION PLANIFICACION | PLANIFICACION PLANIFICACION
ZAPATOS ROPA | ACCESORIOS TELESHOP
Rodrigo Vivanco Ramiro Vivanco Padl Ramén Vicente Jaramillo
Freddy Tandazo Manuel Lépez Jonathan Finlay
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ORGANIGRAMA AREA COMERCIAL

GERENTE GENERAL

Fernando Corral

=
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MERCHANDISING
Patricia Gédvez

[

GERENTE REGIONAL

2
Oswaldo Vélez

i ASISTENTE SUPERVISOR
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1 g
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|  JEFES DE ALMACEN

I

‘ GERENTE REGIONAL 1
Fernando Martinez

PET——— =S
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Cristina Rodriguez Javier Orozco
ASISTENTE SUPERVISOR
OPERACIONES COMERCIAL
Rosangela Hinijoza Alex Arauz
S :
MANTENIMIENTO
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— i
JEFES DE LINEA
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Grupal it
Individual
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| JEFES DE ALMACEN |

MERCHANDISING

COORDINADOR
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Patricia Gavez

VITRINISTA UIO \ MERCHANDISER GYE JEFE BODEGA POP
Luis Alpala | Fernando Chacén German Espin
BODEGUERO POP
José Sudrez
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Organigrama Estructural (Almacenes)11

Presidente

!

| Corral Jiménez Fausto Fernando

| Corral Albédn Fausto Fernando

Gerente General

| Martinez Sédnchez Miguel David
| Gerente Recursos Humanos

Velez Calle Oswaldo Patricio
Gerente de Operaciones
Regién 2 (Costa)

Martinez Minda Fernando Fidel
Gerente de Operaciones
Regioén 1 (Sierra)

N

Vallejos Montalvo
Luis Olmedo
Supervisor2

Tubdén Navas Julio
Rafael
Supervisor

Rojas Arellano
Juan Francisco
Supervisor

N

Larrea Mora
Edmundo Xavier
Supervisor

\ [ \

SUB JEFE SUB JEFE
DE VENTAS DE VENTAS
AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR
OPERATIVO DE BODEGA OPERATIVO DE BODEGA

Estructura Organizativa12

GRUPO MARATHON

SUPERDEPORTE DETALMIX TELESHOP BATISPORT BIQUILA MIXSPORTS

f

marathon Ll

\ 4

Athlete’s
©__ Fool.

Th
—A

u Esquema elaborado por la estudiante Tatiana Lovato.
2 Esquema elaborado por la estudiante Tatiana Lovato
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NOMINA DE EMPLEADOS

19

REGION1 Tot QiHc](o]\'p Tot | TG
8 %)
o E é = '% g o 5
(S8 |.le |8 AERERFRERFRENE
Empresa s |5 < |3 |32 o s 2 = = < |2 3 3

< o = = (o] 7 a w (C] = S S S a
NO270 | MIX SPORTS CIA. LTDA 28 28 28
NO300 | SUPERDEPORTE S. A. 10 18 10 9 327 |12 386 |6 10 180 |8 9 10 6 9 238 | 624
NO310 | TELESHOP CIA. LTDA. 2 2 2 2 46 2 56 28 2 2 32 88
NO320 | DISTRIBUIDORA DEPORTIVA BATISPORT CIA. L 56 56 17 17 73
NO330 | DETALMIX CIA. LTDA. 20 20 8 8 28
NO340 | MARATHON CASA DE DEPORTES S. A. 9 9 9
NO350 | DEPORTES BIQUILA CIA. LTDA. 5 5 5 5 10
Total 13 20 12 11 435 |14 560 |6 10 |238 |8 9 12 |6 11 300 !



CATALOGO DE CARGOS"

NIVEL 1 Presidente
NIEVL 2 Gerente General
NIVEL 3 Gerencias
NIVEL 4 Jefaturas

Supervisores /  Coordinadores/  Analistas/  Asistentes/

NIVEL 5 Administradores
NIVEL 6 Ventas/ Caja/ Bodega
NIVEL 7 Auxiliares Operativos/ Mensajeros/ Choferes/ Conserje

MIXSPORTS (270)
TOTAL EMPLEADOS 28
Numero de Personas
NIVELES cODIGO CARGO R1 R2 TOTAL
5 ADMINISTRADOR DE LINEA 1 1
5 ADMINISTRADOR DE MARCA 6 6
5 ASISTENTE DE IMPROTACIONES 1 1
5 AUXILIAR GENERAL 1 1
6 AUXILIAR DE BODEGA 10 10
6 AUXILIAR DE VENTAS 3 3
5 DIGITADOR 1 1
5 DISENADOR 1 1
1 GERENTE 2 2
2 GERENTE COMERCIAL 1 1
2 GERENTE DE PRODUCTO 1 1
28 0 28

B Esquema elaborado por la estudiante en base a la informacion del sistema de RRHH (informacion a julio
2011)
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SUPERDEPORTE (300)

TOTAL EMPLEADOS 624
Numero de Personas

NIVELES cODIGO CARGO R1 R2 TOTAL
5 ADMINISTRADOR BASE DE DATOS 1 1
5 ADMINISTRADOR DE LINEA 2 1 3

ANALISTA AUXILIAR
5 ADMINISTRATIVO 5 5
5 ANALISTA DE NOMINA 1 1
5 ASISTENTE CONTABLE 4 4
5 ASISTENTE DE CREDITO 1 1
5 ASISTENTE REGIONAL 1 1
5 ASISTENTE RRHH 2 1 3
5 ASISTENTE SISTEMAS 1 1
4 AUDITOR INTERNO 1 1
5 AUDITOR SENIOR 1 1
5 AUXILIAR DE CONTABILIDAD 1 1

AUXILIAR GENERAL 15 3 18

AUXILIAR COMERCIALIZACION 1 1
5 AUXILIAR DE ALMACEN 4 4
5 AUXILIAR DE AUDITORIA 1 1
5 AUXILIAR DE BODEGA 48 38 86
5 AUXILIAR DE MANTENIMIENTO 1 1

AUXILIAR DE TESORERIA 3 3 6

AUXILIAR DE VENTAS 120 84 204
7 AUXILIAR OPERATIVO 51 18 69
6 CAJERO 49 42 91
7 CHOFER 2 4 6
7 CONSERIJE 4 1 5
5 CONSOLIDADOR 1 2 3
5 CONTADOR 2 2
5 DESARROLLADOR 1 1
5 DIGITADOR P 2
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1 GERENTE P 2
2 GERENTE GENERAL 1 1
3 GERENTE OPERACIONES 1 1
3 GERENTE PLANIFICACION 1 1
3 GERENTE RRHH 1 1
4 JEFE CONTROL GESTION 1 1
4 JEFE DE ALMACEN 24 16 40
4 JEFE DE CONTABILIDAD 1 1
4 JEFE DE MANTENIMIENTO 1 1
4 JEFE DE SISTEMAS 2 2
4 JEFE DE TESORERIA 1 1
4 JEFE FINANCIERO 1 1
7 MENSAJERO 1 1 2
5 MERCADERISTA 1 1 p
5 RECEPCIONISTA 1 1 p
5 RESPONSABLE DE PROCESOS 1 1

SECRETARIA 2 2

SUBEJFE DE ALMACEN 13 20 33

SUPERVISOR 1 2 3
7 TECNICO DE MANTENIMEINTO 2 2
5 TRABAJADORA SOCIAL 1 1

386 238 624
TELESHOP (310)
TOTAL EMPLEADOS 88
Numero de Personas

NIVELES CcODIGO CARGO R1 R2 TOTAL
5 AUXILIAR DE ALMACEN 1 10 11
6 AUXILIAR DE BODEGA 1 1 2
6 AUXILIAR DE VENTAS 40 16 56
7 AUXILIAR OPERATIVO 1 1
6 CAJERO i 5 7
5 CONTROL ACTIVOS FIJOS 1 1
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5 DIGITADOR 1 1
5 AUXILIAR DE TESORERIA 1 1
1 GERENTE 1 1
2 GERENTE GENERAL 1 1
4 JEFE DE CONCEPTO 1 1
JEFE DE ALMACEN 1 1
5 SUBJEFE DE ALMACEN 3 1 4
55 32 88
DISTRIBUIDORA DEPORTIVA BATISPORT (320)
TOTAL EMPLEADOS 73
Numero de Personas
NIVELES CcODIGO CARGO R1 R2 TOTAL
5 ADMINISTRADOR DE LINEA 1 1
ANALISTA
5 AUXILIAR ADMINISTRATIVO 2 P
5 ASISTENTE CONTABLE 1 1
ASISTENTE SISTEMAS 1 1
5 AUXILIAR DE ALMACEN 1 8 9
5 AUXILIAR GENERAL 3 1 4
6 AUXILIAR DE BODEGA 3 3
6 AUXILIAR DE VENTAS 23 2 25
7 AUXILIAR OPERATIVO 9
6 CAJERO 2 2
5 CONTROL ACTIVOS FIJOS 1 1
5 CONTADOR 2 2
5 DESARROLLADOR 1 1
2 GERENTE GENERAL 1 1
5 JEFE DE ALMACEN 3 2 5
5 SUBEJFE DE ALMACEN 5 1 6
56 17 73
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DETALMIX (330)

TOTAL EMPLEADOS 28
Numero de Personas
NIVELES cODIGO CARGO R1 R2 TOTAL
5 AUXILIAR DE ALMACEN 1 6 7
6 AUXILIAR DE OPERATIVO 1 1
6 AUXILIAR DE VENTAS 16 16
1 GERENTE 1 1
2 GERENTE GENERAL 1 1
5 JEFE DE ALMACEN 1 1
5 SUBJEFE DE ALMACEN 1 1
22 6 28
MARATHON (340)
TOTAL EMPLEADOS 9
Numero de Personas
NIVELES cODIGO CARGO R1 R2 TOTAL
5 ADMINISTRADOR DE LINEA 2 2
5 ASISTENTE DE MARKETING 1 1
5 AUXILIAR GENERAL 2 2
6 AUXILIAR DE BODEGA 1 1
GERENTE DE OPERACIONES 1 1
2 GERENTE GENERAL 1 1
4 JEFE DE IMPORTACIONES 1 1
9 0 9
BIQUILA (350)
TOTAL EMPLEADOS 10
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Numero de Personas
NIVELES cODIGO CARGO R1 R2 TOTAL
6 CAJERO 1 1
6 AUXILIAR DE VENTAS 1 5 6
2 GERENTE GENERAL 1 1
5 JEFE DE ALMACEN 1 1
5 DIGITADOR 1 1
5 5 10

2.1.2 Objetivo del diagnostico.
Identificar los principales problemas y necesidades en el proceso de reinduccion, inducion
y capacitacion tanto de lo los nuevos colaboradores que ingresan a las diferentes areas en

tiendas del grupo Retail de la empresa, asi como del personal antiguo de las mismas areas.

2.1.3 Metodologia del diagndstico

Por medio de la intervencion directa del departamento de recursos humanos, a través de la
observacion de campo y la aplicacion de encuestas a todas las personas que han salido de la
empresa; se ha determinado la necesidad de la implementacion de un Programa de
Reinduccion, Induccion y Capacitacion; ya que actualmente la empresa no cuenta con
ninguna herramienta que facilite la informacion de la filosofia de la empresa, objetivos del

cargo, entre otras.

En reuniones mantenidas con la Gerencia de Recursos Humanos y la Gerencia de
Operaciones, se ha llegado a la conclusion de que esta herramienta seria de mucha utilidad
para mejorar la productividad de cada cargo operativo dentro de las tiendas del Grupo

Retail.

Durante la administracion del ultimo afo, el departamento de Recursos Humanos ha
llevado un registro estadistico de las inquietudes y los problemas reportados por parte de

los empleados, ademds de una tabulacion mensual de las entrevistas de salida, realizadas en
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la desvinculacion de las personas que han presentado sus renuncias o que han sido

desvinculadas por decision de la empresa.

Se ha realizado un analisis de la informacion obtenida mediante las técnicas y herramientas
utilizadas, determinando que existen varios problemas que abordar y que el desarrollo de la
herramienta propuesta puede ser el modo para dar solucion a la mayoria de ellos, los

mismos que serdn descritos en la problematizacion.

2.1.4 Problematizacion-profundizacion

De acuerdo a los andlisis e intercambios de informacion sobre las condiciones y
posibilidades de mejora de la empresa, se constatd que en lo referente a la permanencia del
personal, el principal problema remite a la falta de una estructura organizacional que
permita mejorar el proceso de insercion y adaptacion de los nuevos trabajadores a la
empresa. Ademds de reorientar a los empleados antiguos a las nuevas filosofias de la

compaifiia.

Cuando los hombres comenzaron a formar grupos para alcanzar sus objetivos que
resultaban imposibles de alcanzar de manera individual, la administracion ha sido
fundamental para lograr la coordinacion entre personas.

La forma de enfocar la gestion de los recursos humanos ha cambiado en correspondencia
con la dindmica del desarrollo social, influenciado por sucesos y filosofias como Ia

revolucion industrial, la administracion cientifica y la psicologia laboral.

“Después de la segunda guerra mundial se hizo evidente que muchos de los problemas
administrativos existentes eran el resultado de fendmenos humanos en vez de mecanicos.
Este reconocimiento impulséd la intervencion del psicologo industrial en el mundo del
trabajo, introduciéndose la idea de que los trabajadores tenian necesidades emocionales y
psicoldgicas que debian considerarse en el trabajo, convirtiéndose la satisfaccion del

trabajador y el compromiso con el trabajo en aspectos importantes, mejorando asi algunos
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aspectos relacionados con la gestion del personal como la seleccion, induccion,
Capacitacion, capacitacion, entre otras” '*

En la medida en que han ido mejorando las relaciones con los empleados, las personas se
han ido convirtiendo en un elemento mas valioso para las empresas, asi es como los
métodos y funciones del departamento de Recursos Humanos se convirtieron en aspectos
claves de las organizaciones. Por esta razén se esta dando una mayor importancia a las

areas de Recursos Humanos, ya que estas son las llamadas a facilitar métodos que permitan

mejorar la productividad y la satisfaccion de los colaboradores dentro de la organizacion.

Todo ello, ha obligado a las empresas, a establecer sistemas y procesos que se adapten a
las nuevas estructuras, necesitando de técnicas que le permitan afrontar y vencer los retos a
los que se ven sometidas, lo que ha traido consigo una flexibilidad en el campo de los
recursos humanos. Implementando varios subsistemas para integrar a los colaboradores a la

filosofia de la organizacion.

“Entre los subsistemas hoy importantes, el proceso de induccidén no se ha considerado un
medio cominmente aceptado para implementar el nivel de flexibilidad deseado en las
Organizaciones, sin embargo la practica ha demostrado su utilidad, siempre que se le dote
de la versatilidad y capacidad de adaptacion adecuada, determinado como una herramienta
basica para el establecimiento de toda politica de recursos humanos pues casi todas las
actividades desarrolladas en el 4rea de recursos humanos se basan de uno u otro modo en la

. ., . .. 15
informacion que proporciona este procedimiento”.

El tener claro lo que se espera de un puesto de trabajo es basico tanto para la persona que
ocupa un puesto dentro de la organizacién como para la empresa a la que pertenece. Si no
existe una correcta induccion al puesto de trabajo, se pueden correr varios riesgos, como

una alta rotacion, empleados poco comprometidos, empleados que no saben las normas

Y WERTHER, William B, Jr. y DAVIS, Keith: Administracion de Personal y Recursos Humanos. México:
Mcgraw-Hill, 3* ed. 1990

" http://gestionhumanorrhh.over-blog.es/15-index. html

27



empresariales o lo que la organizacion espera de ellos, etc; por lo tanto la empresa contaria
con personas poco identificadas con los objetivos corporativos, y esto debido a la falta de
conocimiento.

En este caso, al tratarse de una compaifiia que estd en constante cambio y crecimiento, se ha
visto la necesidad de contar con herramientas que permitan que los empleados cuenten con

esta informacion desde su primer dia de trabajo.

El Grupo Marathon actualmente no cuenta con un Programa de Induccién y Capacitacion
unificado para el personal que ingresa a laborar en almacenes del grupo Retail, cada unidad
de negocio entrega la informacidon que considera necesaria a sus nuevos colaboradores, no
se entrega informacion referente a la organizacion, no conocen el tipo de contrato que han
firmado, no se habla de los deberes y derechos a los que la persona es acreedor al momento
de firmar su contrato. Por lo tanto la informacion depende de la tienda a la que el nuevo
colaborador ingrese. Existen unidades de negocio (almacenes) en los que esta informacion

puede ser muy completa, pero en otras llega a ser escasa e inclusive mal interpretada.

Tampoco existe un Manual de Funciones, donde se especifiquen las responsabilidades de
cada cargo; al no contar con esto es imprescindible el desarrollarlo de la herramienta, y el
desarrollo de este proyecto no solo es importante por la descripcion en si de las funciones
de cada puesto, sino que la organizacién debe contar con un programa que facilite al
empleado la insercion a la organizacion a la cual va a prestar sus servicios y este a su vez
debe ser unificado para que la informacion entregada concuerde entre todas las unidades de

negocio.

Al no contar con una herramienta que entregue la informacioén adecuada de la organizacion
y de un puesto de trabajo, que determine cuales son las funciones que cada cargo debe
realizar para cumplir con los objetivos corporativos se han presentado problemas como alta
rotacién de personal nuevo, mala comunicacion entre jefes y subordinados, no saben a
donde dirigir sus inquietudes, los nuevos empleados se muestran renuentes a discutir

problemas con los supervisores, no saben las responsabilidades de su cargo, los nuevos

28



empleados se muestran ansiosos y cometen errores operativos que se pudieran evitar con

una correcta induccion.

CAPITULO 111

3.1 OBJETIVOS DEL PROYECTO

3.1.1 Objetivo General:
Disefar un programa de induccién, reinduccion y capacitacion a los puestos de trabajo de

las tiendas del grupo Retail.

3.1.2 Objetivos Especificos:
¢ Disefiar una propuesta de programa de induccion y reinduccion a la organizacion.
e Disefar una propuesta de capacitacion y entrenamiento para los cargos.

e Facilitar la adaptacion e integracion de los colaboradores nuevos y activos

3.2 DELIMITACION
El presente proyecto va dirigido a todo el personal de tiendas del grupo Retail

(Marathon Sports, Teleshop, Explorer, Protenis, Xploit, TAF, Reebok) a nivel nacional.
El tiempo de ejecucion serd aproximadamente de 5 meses, una vez que el “Programa de

Reinduccion, Induccion y Capacitacion” esté definido, y debidamente revisado y

aprobado por las autoridades tanto de la empresa como de la universidad.
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Como parte del disefio del proyecto se realizaran charlas piloto a grupos de nuevos
ingresos para analizar el impacto del programa. Las charlas piloto consisten en reunir a

un grupo de personas para realizar la presentacion del programa de induccion.

Las charlas piloto se realizaran en las oficinas centrales ubicadas al norte de la cuidad,

en la Av. 10 de agosto 13205 y de los cerezos.

.
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Posteriormente el alcance sera para las dos ciudades principales, Quito y Guayaquil,

donde se centralizan las operaciones administrativas.

3.3 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA DE INTERVENCION.

El proceso de induccion, reinduccidon y capacitacion propuesto proporcionard a los

empleados, tanto antiguos como nuevos la informacién bésica que le permita integrarse y
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familiarizarse rapidamente al lugar de trabajo. Es comtn que la induccioén incluya: historia
de la organizacion, los valores corporativos, mision, vision y objetivos, politicas,
administracion salarial, servicios al personal, calidad, servicio al cliente y trabajo en
equipo, visita a instalaciones, programas especiales, entre otros puntos. Este proceso de

adaptacion se dara en la organizacién y de manera especifica en el puesto de trabajo.

El propésito fundamental del programa propuesto, es lograr que los empleados se
identifiquen con la organizacién y la entiendan como un sistema dinamico de interacciones
internas y externas que estdn en permanente evolucion, en las que un buen desempefio de

parte suya, incidira directamente sobre el logro de los objetivos corporativos.

“Para que un programa de induccion y Capacitacion sea efectivo, debe permitir encausar el

. . . ., .. 16
potencial de la nueva persona en la misma direccion de los objetivos de la empresa”

La presente propuesta de intervencion se estructurard a partir de cuatro etapas que van en

concordancia con la adecuada difusion y conocimiento del trabajo en la empresa.

Las etapas propuestas son:

o ETAPA 1. Bienvenida

o ETAPA 2. Inducciéon general: Se refiere a la informacién general de la empresa,
proceso productivo y las politicas generales de la organizacion.
Se explicara de manera amplia los siguientes aspectos:
e Historia de la empresa
e Misidn, Vision, Objetivos
e Valores corporativos
¢ Organigrama

¢ Estructura organizativa del grupo

'® http://www.gestiopolis.com/canales8/rrhh/consideraciones-para-un-proceso-de-induccion-y-
capacitacion.htm
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e Normas
e Politicas

¢ Beneficios a los que tienen derecho

ETAPA 3. Induccion especifica: Se realizara en dos partes, la primera referente a la
informacion de cada cargo, acerca de sus funciones y sus responsabilidades. En la
segunda parte se dard una orientaciéon de manera individual al trabajador sobre
aspectos especificos y relevantes del oficio a desempefiar. Se le entregara el manual de
funciones donde se especifique el cargo, funciones principales a realizar y las

jerarquias a las que deberd dirigirse en caso de inquietudes o novedades.

ETAPA 4. Evaluacion del programa de Induccion: Luego de finalizar el proceso de
induccion- reinduccion, el personal dirigente debe realizar una evaluacion con el fin de
identificar el grado de entendimiento de los temas vistos en la charla de induccion y

reforzar los temas que registraron debilidades.

ETAPA 5. Induccién especifica (Almacenes): Al llegar a la tienda el nuevo
colaborador recibird la segunda parte de la induccion o Induccién Especifica,
directamente es su lugar de trabajo y bajo la responsabilidad del Jefe de Almacén o de

la persona designada.

ETAPA 6. Entrenamiento: Se establecera un cronograma de entrenamiento, donde se
especificaran las actividades a realizar a fin de aprender todas las funciones de su

cargo.
ETAPA 7. Segunda evaluacion: Serd una evaluacion del periodo de entrenamiento; a

fin de analizar la capacidad de aprendizaje y toma de acciones correspondientes, en

caso de que algo no quedo claro.
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Es fundamental que se le de a este proceso un enfoque integral e interdisciplinario y que

se desarrolle en un ambiente de excelente comunicacion y participacion, para que se puedan

alcanzar los objetivos planteados

A continuacion se presenta una matriz de marco légico que integra los puntos y actividades

a desarrollar

FIN

Lograr que el empleado se identifique la organizacion como un sistema dindmico de interacciones internas y

externas en permanente evolucion, en las que un buen desemperio de parte suya, incidira directamente sobre el

logro de los objetivos corporativos.

Resumen Narrativo de Indicadores Verificables Medios de Verificacion Supuestos
Objetivos
PROPOSITO
Disefiar un programa de | En un periodo de 4 meses | ® Listados de asistencias a
reinduccion y capacitacion | 80  trabajadores  logran los talleres Problemas de

que facilite la adaptacion e
integracion de los
empleados a la
organizacion y a su puesto
de trabajo,

mediante el suministro de
la informacion relacionada

con las caracteristicas y

dimensiones de la misma

integrarse adecuadamente a
las  funciones de la
empresa, como también de
internalizar sus principios,
valores y formas de

trabajo.

® Reportes del proceso de
seguimiento.

e Reportes de evaluaciones
de satisfaccion de los
trabajadores.

e Material fotografico de
respaldo.

e Actas de acuerdos con la

gerencia de la empresa.

espacios y voluntad
de las gerencias de

la empresa.
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COMPONENTES

(resultados u objetivos

especificos):
1. Realizar el
levantamiento de

perfiles de los cargos

en las tiendas del

grupo Retail.

2. Disefiar una propuesta
de  programa  de
reinduccion a la

organizacion.

3. Disefar una propuesta

de capacitacion para

Se obtienen los perfiles de

los 4 cargos de alta
rotacion de las tiendas del
grupo Retail. En un
periodo de 4 meses se
estima que ingresen un
promedio de 20 personas
mensuales, las  cuales
internalizan y clarifican la
estructura organizacional.

Al cabo de 1 semana los

trabajadores adquieren
conocimientos de  sus
funciones y roles que

deben cumplir en Ia

empresa.

Al finalizar la etapa de

¢ Informes de asistencia
e Evaluaciones de los
asistentes a la charla de
induccion

¢ Evaluaciones de los jefes

directos

e Evaluaciones de
satisfaccion de los
trabajadores

® Material de apoyo a las
capacitaciones,  (power
point)

¢ Ficha de Capacitacion

¢ Informes de procesos a la
gerencia

® Documento de
sistematizacion de las

funciones y roles de los

¢ Problemas con las
asistencias de los
involucrados

e Falta de
predisposicion  de

los jefes de tiendas

para otorgar los
permisos
e Falta de

cooperacion de los
departamentos

involucrados

los cargos. capacitacion  los  jefes cargos
4. Facilitar la adaptacion | inmediatos contaran con
e integracion de los | personal mas
colaboradores comprometido y
capacitado para realizar sus
funciones.
ACTIVIDADES:
= [ evantamiento de | Presupuesto Falta de espacios y
informaciéon de las Facturas disposicion para
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funciones y perfiles de
los cargos. (Auxiliar
de Ventas, Auxiliar de
Caja, Auxiliar de
Bodega y Auxiliar
Operativo)

Elaborar manual de
funciones de los
puestos que existen
dentro de las tiendas
Definir las politicas
del programa de
induccion y
capacitacion

Elaborar Manual de

Induccion y
capacitacion

Elaborar la
presentacion del
programa de
induccion

Levantar la

informacion sobre la
capacitacion adecuada
para cada cargo
Definir cronograma de
capacitacion y
Capacitacion

Realizar charlas de
reinduccion piloto
Realizar una
evaluacion al finalizar

el programa  de

Recibos
Registro

mensuales

de

gastos

desarrollar
actividades
propuestas

proyecto.

por

las

el
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induccion a fin de
identificar ~ falencias
para mejorarlas o
reforzar temas no
comprendidos
Realizar una
evaluacion al finalizar
el programa  de
Capacitacion
Realizar una
evaluacion a los jefes
de tiendas acerca del
programa de
Capacitacion 'y los
beneficios obtenidos
Realizar una entrevista
de satisfaccion a los
involucrados respecto

a los beneficios del

programa de
induccion y
Capacitacion

3.4 JUSTIFICACION Y FACTIBILIDAD DEL PROYECTO.

Este proyecto surge como respuesta a una necesidad concreta de la empresa, en tanto esta
valora el hecho de generar procesos mas sistematicos y profesionales de induccion y
Capacitacion de los nuevos trabajadores de la empresa. Esto se evidencia en los problemas

de rotacion y de juicios emitidos por los propios trabajadores.
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La propuesta planteada esta orientada a ofrecer un Instrumento que permita a la empresa
lograr que sus trabajadores se adapten e identifiquen con ella, de manera de mantener los
estandares de calidad de servicios y de formar y conservar trabajadores eficientes,

altamente motivados, estimulados y capacitados.

Asi, para el Grupo Marathon el cliente es lo mas importante, es el eje principal del negocio,
es por ello que sus colaboradores se esfuerzan dia tras dia para brindarle la mayor calidad y
atencion, por ende es importante el tipo de Capacitacion que se de al nuevo colaborador,
porque mientras mejor sea este Capacitacion mejores seran los resultados en el desempefio

de cada empleado.

La efectividad de un equipo de trabajo (independiente del area especifica de trabajo),
dependeré de la forma como cada miembro del equipo realice el trabajo, y lo integre con el
resto del proceso. Una persona correctamente entrenada, seguramente dard mayor aporte a

la consecucion de los objetivos corporativos.

Esta condicion estd relacionada con la forma como se lleven a cabo los programas de
induccion y Capacitacion en cada una de sus secciones y, la correspondiente conexion entre

ellas.

En funcién de los problemas observados en la empresa, debido a la falta de un programa de
induccion y capacitacion, se ha visto la necesidad de la creacion de esta herramienta; ya que
la ausencia de informacion de elementos basicos como la presentacion general de la
organizacion y de sus politicas, aspectos de seguridad, situaciones relativas al contrato
laboral, capacitaciones y programas de desarrollo especificos para su oficio, y factores de
riesgo entre otros, pueden presentarse como grandes obstaculos para lograr un buen
acoplamiento y facilitar el rapido desarrollo de las actividades para las que fue contratada

una persona.

A través del proceso de induccion y capacitacion propuesto, el empleado comprendera y

aceptara los valores y las normas que se postulan en la empresa.
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A partir de que el nuevo empleado ingresa a la empresa; la induccion se ocupara de darle la
bienvenida al trabajador e iniciarlo en un proceso de familiarizacion con la organizacion, y

su unidad de trabajo y funcion especifica.

Por lo tanto la induccion es de suma importancia, pues durante este periodo los empleados
forman sus impresiones iniciales de la organizacion. Estas impresiones pueden no ser

buenas, a causa de ausencia del programa, o a la implantacion de un programa inadecuado.

El programa de Induccion dirigido a los nuevos colaboradores del Grupo Retail de las
empresas del Grupo Marathon, propuesto en la presente investigacion es factible de aplicar
debido a que esta basado en los resultados del diagnostico efectuado. EI mismo se elabord

tomando en cuenta los objetivos de la organizacion y del personal que la conforman.

Para la implementacion del programa de induccion y Capacitacion, se cuenta con la
aprobacion de Gerencia General, Gerencia de RRHH y Gerencia de Operaciones, para
utilizar el auditorio de las oficinas centrales y para llevar a cabo las charlas de induccion
que se crea conveniente. Adicionalmente se obtuvo los permisos respectivos de Gerencia
de Operaciones para ocupar un dia de trabajo de los nuevos empleados para la charla
respectiva. También se cuenta con el apoyo de los supervisores, y de los departamentos
implicados en esta induccion, como son el departamento de Sistemas, Marathon Card y
Merchandising. Quienes tendran participacion en la charla de induccion y en la elaboracion

del cronograma de capacitacion y Capacitacion.

Viabilidad.

La viabilidad del siguiente plan esta sustentada por:

¢ Recursos Humanos
Para la administracion y aplicacion del Programa de Induccidn, serd la Gerencia de
Recursos Humanos conjuntamente con los supervisores inmediatos quienes velaran por el
proceso y sus actualizaciones. Ademds de contar con el apoyo de otros departamentos, para

que el proceso sea completo.
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® Recursos Materiales
El Grupo Marathon, en su oficina principal ubicada en la Av. 10 de Agosto 13205 y de los
Cerezos (Sector Parque de los Recuerdos); dispone de un espacio fisico acondicionado para
dictar las actividades de Induccion a los nuevos trabajadores, ademas de poseer equipos y
materiales necesarios para la ejecucion de los talleres, cursos, etc., tales como infocus,

laptop, pizarras, papeleria.

¢ Recursos Financieros
El Grupo Marathon., para dar cumplimiento a los costos que genere la aplicacion del
presente programa en cuanto a: Gastos de impresion, articulos de papeleria y refrigerios, se

ha considerado un estimado de $60,00 (Sesenta 00/100) délares americanos mensuales
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CAPITULO IV

FUNDAMENTACION TEORICA

4.1. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La Administracion de Recursos Humanos constituye una extension y complemento de las
funciones para dirigir el personal, que se desarrollaba en la tradicional administracién del
personal en la empresas: seleccion, capacitacion y compensaciones; pero sobre todo la
ADMINSITRACION DE RECURSOS HUMANOS tiene una orientacién mas integral
porque el objetivo principal es administrar el personal con nuevas herramientas y principios
que tengan la comprension cabal de la conducta humana, y cémo aplicar esos

conocimientos para la mayor eficacia del personal.

En resumen se puede decir que la Administracion de Recursos Humanos es “La interaccion
dindamica entre las funciones del personal y los objetivos de la organizacion, es decir la

planeacion de Recursos Humanos debe estar coordinada con la estrategia organizacional”.!’

4.1.1 Evolucion de la administracion de recursos humanos

Con el pasar del tiempo y la evolucion de las empresas, la Administracion de Recursos
Humanos ha ido evolucionando de acuerdo a las necesidades que ha ido exigiendo el
entorno, pero esta evolucion se la puede resumir en 3 etapas que han marcado la

importancia de esta administracion.

“A principios del siglo 19 los supervisores eran los encargados de contratar, despedir,
dirigir el departamento de némina y administrar los planes de prestaciones. Con el

surgimiento inmediato de la tecnologia fue creciendo también la administracion de personal

17 BEER, Michael, Direccion de los Recursos Humanos, México, Editorial Continental, 1990

40



en la aplicacion de pruebas y las entrevistas extendiendo las actividades del departamento
en seleccion, capacitacion y promocion de empleados.

La segunda etapa es la aparicion de un fuerte grupo sindical en la década de los afos 30,
donde se dio una expansion de personal, y la administracion de personal se opuso a los

esfuerzos del Sindicato para apaciguar los problemas ocasionados.

El tercer cambio viene de la legislacion antidiscriminatoria de los sesenta, debido a las
grandes sanciones que los juicios podrian acarrear a una empresa. En esta etapa el
departamento de personal continué ofreciendo su experiencia en las areas de reclutamiento,
seleccion y capacitacion con un conocimiento mas amplio, alcanzando un importante
estatus ya que libraba de problemas a la organizacidon y contribuia positivamente a la

eficiencia.”'®

En la actualidad el personal estd entrando a la cuarta etapa, sus funciones estan y estaran
cambiando desde un papel protector y seleccionador hasta llegar a la planificacion como
agente de cambio. El cambio en la administracion de recursos humanos ahora y en el futuro

sera muy diferente de lo que ha sido.

4.1.2 La funcion del area de recursos humanos en la planificacion estratégica.

El Area de Recursos Humanos participa en la ejecucion de las estrategias de la empresa de
tres maneras en especifico:

» Proporcion de informacion acerca de las oportunidades y retos externos.

» Ofrecer informacion sobre las fuerzas y debilidades de la compaiia.

> Ayudar a la ejecucion del plan propuesto.

Oportunidades y retos externos.- El area de recursos humanos suministra datos para planes

avanzados de incentivos de acuerdo a la competencia existente en el mercado. Es el

' Tomado de apuntes de la citedra de Técnicas de Negociacion y Solucion de Conflictos. Docente René
Criollo
! DESSLER, Gary, Administracion de personal, Prentice Hall Hispanoamericana, 2001
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intermediario para dar a conocer lo que la Gerencia espera de cada puesto de trabajo, las
oportunidades de crecimiento y los retos externos que mantiene la empresa

Fuerzas y debilidades internas.- Es una fuente de informacion estratégica donde se obtiene
datos del talento gerencial y la competitividad del plan de compensacion de la empresa,
también se deben incluir los asuntos como las cualidades atractivas de un candidato para la

funcion en términos de recursos humanos.

Ejecucion satisfactoria.- Elimina debilidades que podrian obstaculizar el proceso, crea una

cultura adecuada para la compaiiia adaptando la capacitacion y las personas en los puestos.

4.1.3 Importancia de la administracion de recursos humanos para la organizacion

Dentro de las organizaciones el contar con personal competitivo es una ventaja importante
para que la empresa pueda surgir y destacarse dentro del mercado. En la antigiiedad los
directivos administraban a su personal delegando funciones, controlando y delimitando las
funciones; esta perspectiva ha ido cambiando debido a que las exigencias del mundo
globalizado han logrado que el personal sea el participe primordial del Desarrollo

Organizacional.

Un aspecto que hace importante a la administracion de personal, es la de ayudar a la
direccion superior a formular la politica general de personal, lo cual abarcara el fijar guias,
para orientar las acciones en materia de personal...... mas aun la presencia de un
especialista en administracion de personal, es una seguridad de que, en el anélisis y disefio
de la planeacion integral, de la organizacién, se otorgue la debida consideracion a los

20
aspectos de recursos humanos”

20 1. RODRIGUEZ, Introduccion a la Administracion con el enfoque de sistemas, Internacional Thomson Inc,
2003
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“Para trabajar con las personas de manera eficaz es necesario entender el comportamiento
humano y conocer los diversos sistemas y practicas de los que se puede disponer cuando el

objetivo sea genera una fuerza de trabajo capacitada y motivada™!

4.1.4 Principales funciones de la administracion de RRHH

Segin los autores George W. Bohlander y Scott Snell en su libro Administracion de
Recursos Humanos, “la Administracion de Recursos Humanos desempefia una funcion
importante cuando se trata de obtener el maximo de los empleados y de proporcionarles un
222

ambiente laboral que satisfaga sus necesidades a corto y largo plazo

FIGURA 1. Marco General para la Administracion de Recursos Humanos

RETOS COMPETITIVOS RECURSOS HUMANOS INQUIETUDES EMPLEADOS
® Globalizacién Planeacion e Diversidad de origen
® Tecnologia Reclutamiento ® Distribucién de edad
e Administracién del |:> Proceso de empleo <‘,:| e Cuestion de género
cambio Disefio de puestos e Seguridad laboral

e Capital Humano Capacitacion / desarrollo Niveles de educacion

* Nivel de responsabilidad Evaluacién e Derechos del empleado
e Contencion de costos Beneficios ® Cuestiones de privacidad
Relaciones laborales e Actitudes en el trabajo

® |nquietudes familiares

Fuente: G. BOHLANDER, S. SNELL, Administracion de Recursos Humanos, pag. 5
“Las personas que participan en la administracién de recursos humanos, trabajan a través de

un sistema integrado”

Son cinco las areas funcionales que se relacionan para la ADMINSITRACION DE
RECURSOS HUMANQOS eficaz:

2l BOHLANDER, Geoge; SNELL, Scot. Administracion de Recursos Humanos, editorial Abril Vega

Orozco, México, 2007

22BOHLANDER, Geoge; SNELL, Scot. Administracion de Recursos Humanos, editorial Abril Vega

Orozco, México, 2007

23 R.W MONDY, R. M NOE, Administracién de Recursos Humanos, Editorial Prentice may, México, 2005
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Seglin los autores R. Wayne Mondy,Robert M. Noe podemos clasificarlas de la siguiente

manera:

Proceso de Empleo: “A través del Proceso de Empleo una organizacion se asegura
de contar siempre con el numero adecuado de empleados que posean las
competencias necesarias, en los puestos correctos y en el momento oportuno, para
lograr sus objetivos. Implica el andlisis de puestos, la planeacién de recursos
humanos, el reclutamiento y la seleccion™*

Desarrollo de Recursos Humanos: “Consiste no so6lo en capacitacion, sino
también en la planeacion de carreras individuales y actividades de desarrollo,
desarrollo organizacional y evaluacion del desempefio. La capacitacion esta
disefiada para proporcionar a las personas el conocimiento y las habilidades
necesarias para sus empleos actuales. El desarrollo implica un aprendizaje que va
mas alla del empleo actual, pues tiene un enfoque de mayor alcance”. Implica la
planeacion de carrera, disefio de carrera, desarrollo organizacional, evaluacion del

L
desempefio”

Compensaciones y prestaciones: Serd parte de la administracion de RRHH el
manejar y administrar los siguientes aspectos:

o Sueldo

o Prestaciones

o Gratificaciones no economicas

Seguridad Social y Salud: “Implica proteger a los empleados de lesiones causadas

por

emocional del los empleados

accidentes de trabajo. La salud se refiere a la ausencia de enfermedad fisica o
”26

W22 R W MONDY, R. M NOE, Administracion de Recursos Humanos, Editorial Prentice may, México,

2005
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¢ Relaciones Laborales y con empleados: Implica el manejo de sindicatos y grupos

existentes dentro de la empresa.

Para Martha Alles las funciones del area se resumen de la siguiente manera

FIGURA 2.

Area de Capital

Humano
DeSarrollo de Empleos Compeéexsacion Relaciongs Adn}n'\stracién
personas es Industrjales

Capacitacion Atraccion Aspectos
Entrenamiento Seleccién Revisiones de Cuidaglo de la administrativos
Planes de Incorporacion salarios relacibn  con en general;
carrera Induccién  de Politica de los gremios o liquidacién | de
Planes de personas beneficios sindicatos haberes, control
sucesion Encuestas de ausentisnos,

salariales para etc.

compara el

mercado

Otras funciones: /

Comunicaciones internas
Relaciones con los empleados Oficina de
Intranet personal

Fuente: 5 pasos para transformar una oficina de personal en un area de recursos humanos.

Martha Alles
Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos

“La administracion de Recursos Humanos consiste en planear, organizar, desarrollar,

coordinar y controlar técnicas capaces de promover el desempeino eficiente del personal;
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conquistar y mantener personas en la organizacién que trabajen y den el méaximo de si

. . . )
mismas, con una actitud positiva y favorable™’

“Los objetivos de la ADMINSITRACION DE RECURSOS HUMANOS derivan de los
objetivos de la organizacion™®
Para Chiavenato en su libro “Administraciéon de Recursos Humanos” menciona que los
principales objetivos de la ADMINSITRACION DE RECURSOS HUMANOS son:
1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivacion
y satisfaccion suficiente para conseguir los objetivos de la organizacion.
2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los

objetivos individuales

. . . 29
3. Alcanzar eficiencia y eficacia en los recursos

El area de Recursos Humanos es una estructura de servicio o de apoyo a la organizacion,
es una responsabilidad de linea y una funcion staff (Asesoria a la organizacion en el manejo

que concierne al personal)

En conclusion el principal objetivo del area de Recursos Humanos es ser participe del
desarrollo del personal de la organizacion, mediante la motivacioén continua al personal y la
asesoria permanente a los directivos, para mantener un equilibrio entre empresa y empleado

y asi alcanzar un alto desempefio tanto individual como corporativo.

4.1.5 Elrol de la psicologia organizacional y laboral

27 28 CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, México, Editorial McGrawHill,
Colombia, 2002

2 CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, México, Editorial McGrawHill,
Colombia, 2002
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Con la aparicion de la psicologia laboral dentro de las organizaciones se ha pretendido dar
un valor mas significativo al ser humano, considerandolo mas como persona que como
factor productivo, es por esta razon que el rol del Psicologo dentro las empresas hoy en dia
es de suma importancia, ya que al pertenecer a organizaciones mas complejas, las

relaciones interpersonales también son complejas.

“Presentamos en dos partes esta definicion de la psicologia industrial y organizacional: se
trata 1. del estudio del comportamiento, los pensamientos y los sentimientos del hombre y
la mujer conforme se adaptan a las personas, los objetivos y el ambiente donde se
desenvuelven en el ambito laboral; y 2. del uso de esa informacion para amentar al maximo
el bienestar econdmico y psicologico de todos los empleados (hombres y mujeres, blancos
y negros, trabajadores y gerentes, etc). Asimismo, esta definicion en dos partes destaca la
dicotomia entre la ciencia de la psicologia industrial y la organizacional, la cual busca
nuevos conocimientos, y la practica de esta disciplina, que utiliza dicho conocimiento en

beneficio de la organizacion y de todos sus integrantes” Saal y Knight (198:8)*

“Para hacer mas facil el estudio de la relacion entre personas y organizaciones, asi como el
de administrar los Recursos Humanos, estableceremos que las organizaciones, los grupos y
las personas son clases de sistemas abiertos que intercalan permanentemente con sus
respectivos ambientes. Recordemos que el concepto de sistemas abiertos se origina en la
biologia, al estudiar los seres vivos y su dependencia y su adaptabilidad al ambiente, y se ha
extendido a otras areas cientificas como nuestra profesion, la psicologia y la sociologia,
hasta llegar a la administracion. El sistema abierto muestra las acciones y las interacciones
de un organismo vivo dentro del ambiente que lo rodea. Por consiguiente se utiliza el
concepto de sistema porque permite, de una manera mas amplia y real, la complejidad de

. . .. . 31
las organizaciones y la administracion de sus recursos.”

%Y GUIA DIDACTICA, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, catedra Gestion del Talento Humano,
Universidad Técnica Particular de Loja, Doctor Arturo Almeida, Loja- Ecuador

*! Christian Jean Paul Le6n Porras, El rol fundamental del psicologo en la administracion de recursos
humanos para las organizaciones del siglo XXI, http://www.areAdminsitracion de Recursos
Humanos.com/psicologia/rol_psicologo.htm
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El enfoque sistémico de Recursos Humanos descompone estas interacciones en tres
niveles: “el nivel social (la sociedad como macro sistema), el nivel de comportamiento
organizacional (la organizacion como sistema) y el nivel de comportamiento individual (el

individuo como microsistema).”*

Segun el autor Chiavenato, este sistema puede definirse como: "un conjunto de elementos
dindmicamente relacionados en interaccion que desarrollan una actividad para lograr un
objetivo o propdsito operando con datos/energia/materia, unidos al ambiente que lo rodea al

sistema, y para suministrar informacién/energia/materia" **

Las organizaciones surgen como resultado de estas interacciones, ya que cuentan con
individuos que persiguen un mismo objetivo que puede lograrse mediante la actividad
organizada. Puesto que la interaccion de las personas es la condicion bésica para la
existencia de una organizacion, el éxito o fracaso de esta, en gran parte dependera de la

calidad de las interacciones entre sus empleados y de sus empleados con la organizacion.

La interaccion psicologica entre empleado y organizacidon es un proceso reciproco, la
organizacion hace cosas para y por el trabajador y de modo reciproco, el colaborador

responde con trabajo y desempeiiando adecuadamente sus funciones.

A este tipo de interaccidon se la conoce como contrato psicologico, esto se refiere a un
acuerdo tacito entre la empresa y el empleado, que viene a determinar el comportamiento

de cada uno, mientras dure la relacion laboral.

Un grave problema en establecer una buena relacion empresa — empleado, es la falta de
acuerdos claros acerca de lo que quieren o lo que esperan mutuamente, dentro del proceso

de seleccion estd el firmar formalmente un contrato donde se especifica para que esta

> GUIA DIDACTICA, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, catedra Gestion del Talento Humano,
Universidad Técnica Particular de Loja, Doctor Arturo Almeida, Loja- Ecuador
33 CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, México, Editorial McGrawHill,
Colombia, 2002
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siendo contratada la personas sin embargo, es importante también establecer este contrato
psicologico, que es llegar a un acuerdo de lo que la organizacion y el empleado espera

ganar con la nueva relacion laboral.

“De modo que el primer paso es una eleccion reciproca, el segundo es un proceso de
adaptacion mutua, y el tercero, un desarrollo reciproco, corresponde a la Administracion de
Recurso humanos asegurarse de esto™*

Por lo tanto es responsabilidad de la Gestion de Recursos Humanos la planeacion,
organizacion, desarrollo, coordinacion y control de técnicas que provean el desempeio
eficiente del personal que trabajan en la empresa, para asi alcanzar los objetivos

corporativos. Esto significa mantener personas identificadas en la organizacién, que

trabajen y den lo mejor de si mismos con una actitud positiva y favorable.

Tal como lo menciona el Gerente General de la empresa “La importancia de una buena
administracion de Recursos Humanos, se desencadena en el desarrollo personal y
profesional de cada uno de los miembros de la empresa, generando en ellos una cultura de
servicio y de productividad, de tal forma que repercuta en el beneficio de la organizacion,
de sus familias y de la sociedad.” Por lo tanto es parte del rol del psicdlogo organizacional
el dirigir y realizar estas tareas, puesto que el objetivo principal de esta drea comprende

conceptos elementales de la conducta humana orientado al comportamiento organizacional.

“El profesional en psicologia organizacional conoce y domina los principios de la
manifestacion de la conducta individual y grupal, manejando los fundamentos del
aprendizaje de conductas, su reforzamiento, motivacion y satisfaccion laboral, asi como la
organizacion y direccion eficaz de equipos de trabajos”, esto se logrard trazando los
objetivos claros, llegando a la gente a través de una comunicacion bien estructurada y

organizada.

** Christian Jean Paul Leon Porras, El rol fundamental del psicélogo en la administracién de recursos
humanos para las organizaciones del siglo XXI, http://www.areAdminsitracion de Recursos
Humanos.com/psicologia/rol psicologo.htm
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4.2. TEORIA DE SISTEMAS APLICADA A LAS ORGANIZACIONES

4.2.1 Introduccion a la teoria de sistemas

“La teoria general de sistemas (TGS) o teoria de sistemas o enfoque sistémico es un
esfuerzo de estudio interdisciplinario que trata de encontrar las propiedades comunes a
entidades llamadas sistemas. Estos se presentan en todos los niveles de la realidad, pero que
tradicionalmente son objetivos de disciplinas académicas diferentes. Su puesta en marcha
se atribuye al bidlogo austriaco Ludwig von Bertalanffy, quien acuii¢ la denominacion a

mediados del siglo XX.”*?

“La teoria general de sistemas se ocupa del desarrollo de un marco teérico — sistematico
para el estudio de la realidad, con un enfoque diferente del de las ciencias clasicas. Desde
sus inicios, la teoria general de sistemas ha sido extensamente discutida y aplicada a

numerosas areas de la ciencia’®

“La TGS viene a romper los aparentes limites de las disciplinas cientificas en busca de las
interacciones y mecanismos unitarios, es decir, busca la interdisciplinariedad, la cual ha
llegado a ser prerrequisito del progreso cientifico en la busqueda de soluciones

;e 3
probleméaticas™’

“Se asume que los individuos, objetos de estudio de las ciencias sociales y naturales,

pueden ser consideradas como sistemas, esto es, como entidades complejas cuyas partes

. . . . . 38
constituyentes son interdependientes e interrelacionados”

3 http://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_de_sistemas
36.37.3839 PINIAGUA, Carlos. Principales Escuelas del Pensamiento Administrativo, Editorial Universidad
Estatal a Distancia San José, Costa Rica, 2005
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La teoria general de sistemas afirma que las propiedades de los sistemas no pueden separar
sus elementos, ya que la comprension de un sistema se da s6lo cuando se estudian
globalmente, involucrando todas las interdependencias de sus partes.

“Gracias a la TGS se han logrado avances significativos en algunas disciplinas y en la
formulacion de sus respectivas teorias. Tal es el caso de la administracion, disciplina en la

L, . .. . .. 39
cual el enfoque sistémico ha permitido superar los estudios tradicionales”

“Lo fundamental en la TGS es la propia nocion de sistemas. Un sistema es un algo que
consta de partes interdependientes. El postulado central de la TGS es que, en un sistema, el

. . . 40
todo es superior a la simple suma de sus partes integrantes. ”’

Concepto de Sistema:
“Es un conjunto organizado de cosas o partes interactuantes e interdependientes, que se

. . . . 9od]
relacionan formando un todo unitario y complejo”

Cabe aclarar que las cosas o partes que componen al sistema, no se refieren al campo fisico
(objetos), sino mas bien al funcional. De este modo las cosas o partes pasan a ser funciones

basicas realizadas por el sistema. Podemos enumerarlas en: entradas, procesos y salidas.

Aplicando la teoria al campo administrativo “este enfoque sugiere que en la empresa hay
que distinguir una serie de subunidades y de sub- subunidades, pero que el simple analisis
de estas partes integrantes no explica suficientemente el funcionamiento de toda la

42
empresa”

4.2.2 La organizacion como sistema

* PUCHOL, Luis. Direccion y gestién de recursos humanos, Ediciones Diaz Santos, 7ma edicion, 2007

*' DICCIONARIO ENCARTA

42 pUCHOL, Luis. Direccién y gestion de recursos humanos, Ediciones Diaz Santos, 7ma edicion, 2007
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Una organizacion es un sistema socio-técnico incluido en otro mas amplio que es la

sociedad con la que interactia influyéndose mutuamente.

También puede ser definida como un sistema social, integrado por individuos y grupos de
trabajo que responden a una determinada estructura y dentro de un contexto al que controla

parcialmente desarrollan actividades aplicando recursos en pos de ciertos valores comunes.

“La estructura organizacional como un sistema social, integrado por individuos y grupos
de trabajo que responden a una determinada estructura y dentro de un contexto al que
controla parcialmente, desarrollan actividades aplicando recursos en pos de ciertos valores

43
comunes”

“La empresa es un sistema social abierto que estd sumergida en un entorno. Ese entorno es
el aqui y el ahora, y estd compuesto por todos los elementos sociales, politicos,
econdmicos, axioldgicos, religiosos, etc, que integran nuestra actualidad. De ese entorno
recibe la empresa unos inputs, en forma de recursos, financieros, recursos tecnologicos y
recursos humanos. Estos recursos son utilizados o transformados por la propia empresa, la

. . . .. 44
cual devuelve al entorno una serie de outputs, consistentes en bienes y servicios”

* GUIA DIDACTICA, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, catedra Gestion del Talento Humano,
Universidad Técnica Particular de Loja, Doctor Arturo Almeida, Loja- Ecuador
“ PUCHOL, Luis. Direccién y gestion de recursos humanos, Ediciones Diaz Santos, 7ma edicion, 2007
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FIGURA 3. La empresa y su entorno

ENTORNO

EMPRESA

INPUTS TRANSFORMA Y/O UTILIZA OUTPUTS

Fuente: Direccion y gestion de recursos humanos, Luis Puchol

“La organizacion es un sistema que se caracteriza por su constante interdependencia y

comunicacion entre sus contextos internos y externos”™*

s ALMENARA, Jaime; RAMON, Marina; ROCA, Xavier, Comunicacion interna en la empresa, Editorial OUC,
Barcelona- Espafia, 2005
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FIGURA 4. Las organizaciones y su relacion con el entorno

Fuente: Comunicacion Interna en la empresa. Marina Romeo, Xavier Roca

Por lo tanto podemos resumir la relacion de la empresa con tres entornos:

“Entorno fisico: el clima, la ubicacion, los recursos naturales, etc.

Entorno cultural: las normas, los valores y los fines sociales.

Entorno tecnologico. estado del conocimiento y tecnologia disponible para alcanzar los

objetivos de la organizacion. *°

Entre estos tres entornos se da un doble proceso de retroalimentacion que facilita la

conducta grupal”

Dentro de la organizacion existen tres subsistemas:

** ALMENARA, Jaime; RAMON, Marina; ROCA, Xavier, Comunicacién interna en la empresa, Editorial
OUC, Barcelona- Espafia, 2005
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Subsistema Psicosocial: Compuesto por individuos y grupos en interaccion y formando
por la conducta individual y la motivacion, la dindmica de grupos y los sistemas de
influencia

Subsistema Técnico: Conocimientos necesarios para el desarrollo de tareas, incluyendo las
técnicas usadas para la transformacion de insumos en productos.

Subsistema Administrativo: Relaciona a la organizacién con su medio y establece los
.. . ., . ., 47
objetivos, desarrolla planes de integracion, estrategia, operacion y control

4.3 EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

“El comportamiento organizacional es analizado desde varios campos o disciplinas, entre
ello estan la sicologia organizacional, la psicologia industrial, la gestion del talento

. , . . 4
humano, la sociologia de las organizaciones”

, entre otras, para nuestro estudio
adoptaremos las teorias y definiciones aplicadas a la psicologia organizacional y la

administracion de recursos humanos.

Sabemos que en la actualidad los administradores y directivos saben que las habilidades
técnicas son necesarias para el éxito en la gestion administrativa, pero a su vez la capacidad
de comunicacion y relacion también son necesarias para que exista una fluidez y normal
desarrollo de las funciones de cada empleado. En consecuencia los gerentes necesitan tener
buenas habilidades de comunicacion y de interrelacion con la gente y desarrollar las
habilidades de sus colaboradores, ya que el impacto positivo y/o negativo que los
componentes de la organizacion (individuos, grupos y estructura) tiene sobre ella misma

sera directamente proporcional al éxito o fracaso que la organizacion obtenga.

*T GUIA DIDACTICA, UTPL, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, 2009
*® GUIA DIDACTICA, UTPL, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, 2009
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4.3.1 El comportamiento humano

“Desde el punto de vista psicologico existe una diferencia entre conducta y
comportamiento, puesto que la primera se refiere al modo de conducirse concientemente en
las relaciones con las demas personas, segiin una norma moral, social o cultural. En cambio
el comportamiento es cualquier accién o reaccidn que una persona manifiesta respecto al

. . , .. . . L, 49
ambiente y que puede ser medido a través de procedimientos directos y sistematicos”

Sin embargo en el contexto del comportamiento organizacional, que es nuestro actual
campo de estudio, el comportamiento humano abarca todas las manifestaciones vitales con

las que la persona reacciona ante los diferentes estimulos de su entorno.

Dentro de este campo mas adelante analizaremos tres aspectos constitutivos del
comportamiento: la motivacion, las actitudes y los valores, que inciden en el rendimiento

ocupacional de las personas.

4.3.2. Comportamiento grupal

Entendemos por grupo a un conjunto de personas que interactiian entre si, que se unen en
base a determinados objetivos o metas y son interdependientes.

. . . . . , 50
“Un grupo es un conjunto de personas unidas con un objetivo, finalidad o meta comtin”

“El comportamiento grupal se lo conceptualiza como una situacion asociativa de personas
con fines comunes determinados, que al momento de realizar ese fin unen capacidades y

aptitudes para su consecucion. El desarrollo de actividades dentro de un grupo, implica

¥ GUIA DIDACTICA, UTPL, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, 2009
9 SOTO, Eduardo, Comportamiento Organizacional impacto en las emociones, Editorial Thomson
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acuerdos basicos y reglas de convivencias que permite conocer las mutuas

responsabilidades.”

El desempefio del grupo no es sélo la suma de las habilidades de cada uno de los
integrantes, sin embargo, estas habilidades establecen los parametros de lo que los

miembros pueden hacer y de qué tan eficazmente se desempenaran en un grupo.

El comportamiento grupal requiere regularse a través de reglas o normas que permitan que
dicho comportamiento sea el 0ptimo para el fin deseado, reglas que conforman un patrén de

conducta estandarizado.

FIGURA 5. Razones para formar un grupo de trabajo

Crupo de

Necesidafﬁes M trabajo \ Similitud cultural
en comun / \

Intereses en
comin

Proximidad fisica

Metas en comuin

Fuente: Comportamiento Organizacional, Eduardo Soto

4.3.3 Comportamiento Organizacional

Una organizacién constituye un sistema integrado por personas que mantienen entre si

procesos de comunicacidn, interaccion y metas u objetivos comunes.

3! Apuntes tomados de la catedra de Dinamica de Grupos
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Entre las personas y las organizaciones existe una influencia reciproca puesto que la
organizacion modifica las formas de vida de las personas y las personas influyen en las

organizaciones con su manera de pensar, sentir y reaccionar ante diversas situaciones.

4.3.3.1 Conceptualizaciones de comportamiento organizacional

“Constituye una disciplina cientifica que analiza y aplica conocimientos relacionados con la
manera en que las personas, en forma individual o en grupo, se comportan en las
organizaciones. El objetivo de este campo de estudio es potencializar la efectividad de los
trabajadores de una organizacion: empresa, industria, institucién o agrupacion de cualquier

, 52
indole.”

“Es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras
sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el proposito de aplicar los

conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacién.” >

“El campo del comportamiento organizacional busca el conocimiento de todos los aspectos
del comportamiento en los ambientes organizacionales mediante el estudio sistematico de
procesos individuales, grupales y organizacionales; el objetivo fundamental de este

conocimiento consiste en aumentar la efectividad y el bienestar del individuo.” >

4.3.4 Clima Organizacional
Las personas se hallan en un proceso continuo de adaptacion a una variedad de
situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener cierto equilibrio individual, la

motivacion personal depende del ambiente que las autoridades le den a la persona, sabemos

> GUIA DIDACTICA, UTPL, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, 2009
3 ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Décima Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.2004
5 WERTHER, William B, Jr. y DAVIS, Keith: Administracion de Personal y Recursos Humanos. México:
Mcgraw-Hill, 3* ed. 1990
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que no todas las personas se adaptan de la misma manera y esto dependera de la

personalidad de cada miembro de la organizacion.

“El clima organizacional estd estrechamente ligado a la motivacion de los miembros de la
organizacion, si la motivacion de estos es elevada el clima organizacional tiende a ser alto y
proporciona relaciones de satisfaccion, animacion, interés y colaboracion entre los

.. ) 55
participantes’

“EL clima organizacional representa el ambiente interno existente entre los miembros de la
organizacion y se halla estrechamente ligado con el grado de motivacion reinante”°

“El clima interpersonal y psicolégico dentro de una organizacidon representan factores
significativos que influyen en la actitud y el comportamiento del personal. El aspecto mas
crucial del clima organizacional es obviamente la relacion entre el jefe (director, gerente,
ejecutivo) y el empleado. A través de las relaciones podemos llegar a explicar el clima en la

organizacion y su grado de influencia sobre el mismo personal™’

4.3.5 Cultura Organizacional

Toda empresa debe contar con un horizonte, esto lo refleja la Planificacion Estratégica que
la empresa realiza cada 5 afos, planificacion en la que se especifica la mision, vision,
objetivos, valores, etc. La interiorizacion de estos conceptos constituyen la cultura
organizacional, que es un contexto complejo en el que se desarrollan y relacionan las
personas en la organizacion. “Es normal que la organizacion trate de adaptar a las personas

a ese contexto, en especial a las que apenas ingresan a la organizacion.

Toda organizacion recibe influencias en mayor o menor grado de la cultura de donde

provienen sus miembros, o del contexto social en el que se circunscribe la organizacion,

> CHIAVENATO, Adalberto, Gestion del Talento Humano, Editorial McGraw Hill, Colombia, 2002
¢ GUIA DIDACTICA, UTPL, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, 2009
57 COLE, Donald, Desarrollo Organizacional y Desarrollo Ejecutivo, editorial Nobulo, Bueos Aires, 2005
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pero a la vez estd en capacidad de crear e institucionalizar una cultura organizacional

propia.

“Casi todas las organizaciones grandes tienen una cultura dominante y numerosas
subculturas. La cultura dominante expresa los valores centrales que comparte la
organizacion. Es esta gran imagen cultural la que da a la empresa su personalidad distintiva.
Por su parte, las subculturas suelen aparecer en las compafias grandes para manifestar
problemas, situaciones y experiencias comunes que enfrentan los miembros, y es posible

: . . . . 58
definirlas por designaciones departamentales y separacion geografica”

A continuacién presentamos cuatro definiciones de cultura organizacional:

“Es el conjunto (sistema) de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y
conductas que dan identidad, personalidad y destino a una organizacion para el logro de sus

fines econdmicos y sociales” (Casares y Siliceo.1999.)

“Conjunto de elementos interactivos fundamentales, compartidos grupalmente,
sedimentados a lo largo de la vida de la empresa a la cual identifican, por lo que son
transmitidos a los nuevos miembros, y que son eficaces en la resolucion de los problemas”.

(Aguirre, Angel .1996)

“La cultura de una organizacién es un sistema social que se basa en un conjunto central de
convicciones y valores y que se desarrolla o aprende como consecuencia de los esfuerzos

de la organizacion a través del tiempo para afrontar su entorno”(Goodstein, Nolan y

Pfeiffer. 2000)

“La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de hébitos y creencias

establecidas a través de normas, valores, actividades y expectativas compartidas por todos

¥ ROBBINS, Stephen, Fundamentos de Comportamiento Organizacional, Editorial Prentice- may,
Hispanoamérica S.A, México
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los miembros de la organizacion; el sistema de significados compartidos por todos los

. .. . .y . 59
miembros, que distingue una organizacion de las demas”

4.3.5.1 Subculturas dentro de la organizacion

“La mayor parte de las organizaciones grandes tiene una cultura dominante y diversas
subculturas. Una cultura dominante expresa los valores centrales que comparte la gran

mayoria de los miembros de la organizacién.”®

Dentro de la organizacion existen divisiones departamentales, las mismas que reflejan
situaciones, problemas y experiencias diferentes que comparten sus miembros. A estas
divisiones podemos llamarlas subculturas.

El éxito de la organizacion dependera de la cultura que esta maneje y la cultura a su vez
sera el reflejo de empleados identificados con los valores departamentales, por ende con los

valores corporativos

Segun Meighan, el compromiso organizacional por parte de los empleados logra una
intencidon de permanencia, es decir, mantiene un nexo con la organizacion disminuyendo la

rotacion y por ende los costos que esto implica.

4.3.5.2 Desarrollo de la Cultura dentro de la empresa

“La palabra cultura tiene dos significados. Es por un lado, la manera de ser de una sociedad
de un grupo y por otro, el conjunto de conocimientos de una persona o de un grupo sobre
temas relacionados con el hacer artistico e intelectual. La palabra cultura llegoé a algunas
empresas a principios de la década del 80, pero la inmensa mayoria de los directivos
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gerenciales siguen creyendo que es algo para académicos”.

* CHIAVENATO, Idalberto, Gestion del Talento Humano, Editorial McGraw Hill, Colombia, 2002

% Fabian Iliusha Ramirez Mejia, 23/09/2002. El desarrollo de una cultura organizacional de comparticion del
conocimiento. http://www.gestiondelconocimiento.com/leer.php?id=81&colaborador=fabianrm

81 MARISTANY, Jaime. Administracién de Recursos Humanos. Buenos Aires, Editorial Prentice Hall. 2000.
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Es importante tener un conocimiento previo sobre la cultura actual en la que se desenvuelve
la empresa. Saber cudl es la cultura real y no la que suponemos, pero mas aun cuando
estamos queriendo cambiar, conducta o actitudes dentro de la empresa.

“Las acciones habituales son bastones de ciego, basados mas en el poder que el
conocimiento, porque la informacion sobre la que esta edificado este conocimiento es en

general falsa, por distorsion y por parcialidad” ®

Sabemos qué pasa en la empresa o la percepcion que tienen quienes laboran en ella, segiin
el cargo y segun el tiempo, la percepcion varia, pero todos coinciden en que nadie conoce el
norte del grupo humano dentro de la organizacion “Todos se dedican a sus labores
especificas, pero nadie sabe ni ha sido educado para crear un buen ambiente laboral y nadie

sabe que cultura tiene la empresa”

El desarrollo de una cultura y de una persona siguen rutas similares. Puede decirse que la
cultura es la personalidad en grande. La cultura influye en la personalidad y por ende en la

forma en que se comporta un individuo (Maristany, 2000: 88).

La forma y circunstancias en las que fuimos educados influyen enormemente en nuestra
manera de ser y nuestras acciones. La cultura privilegia en nosotros ciertas conductas e
inhibe otras. Una cultura laboral abierta y humana alienta la participacion y conducta

madura de todos los empleados.

4.3.5.3 Necesidad de crear una cultura organizacional auténtica

“Muchas las empresas del pais, han descuidado desarrollar su propia cultura organizacional

y otras se han encargado de hacerlo, las grandes empresas debemos dedicarnos no solo a

mantener una imagen posicionada para el mercado, sino debemos preocuparnos por la

% Gerente General, Economista Fernando Corral
62



imagen que tengamos internamente, para lo mas valioso que poseemos, nuestros

64
colaboradores”

Recordemos que la cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja
en las estrategias, estructuras y sistemas que presenta la misma y puede ser aprendida,
evoluciona con nuevas experiencias, y puede ser cambiada para bien si llega entenderse la

dindmica del proceso de aprendizaje.

Por lo tanto es de vital importancia proporcionar a los profesionales nuevos los principios,
fundamentos, conocimientos teodricos y practicos a través del desarrollo de un adecuado
proceso de induccion, sobre todo de lo que buscamos como empresa y de lo que es una
buena cultura organizacional, sabiendo integrar adecuadamente a todos los miembros que
componen a la empresa sin discriminacion alguna, dentro de una verdadera democracia,

respetandose los valores de ambas partes, los de la empresa y los personales.

Se hace énfasis en recordar, que la cultura original se deriva de la filosofia del fundador. El
Sefior Rodrigo Ribadeneira, tenia en mente el ser una empresa deportiva, que brinde alegria

al deportista, pero sobre todo que sea una fuente de alegria para sus empleados.

Esto a su vez influye fuertemente en el criterio que se emplea en la contratacion. Las
acciones de la alta direccion actual establecen el clima general de lo que es un
comportamiento aceptable y de lo que no lo es. Los fundadores de la organizacion

tradicionalmente tuvieron un mayor impacto en la cultura inicial de esta empresa.

Sus fundadores tenian una visidon de como debia ser la organizacion. No estuvieron
restringidos por costumbres o ideologias anteriores. El tamafio pequeiio que suele
caracterizar a las nuevas organizaciones facilita toda via mas la imposicion de la vision de

los fundadores sobre todos los miembros de la organizacion

% Gerente RRHH, Miguel Martinez Sylva
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“La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus
miembros y que distingue a una organizacién de las otras” *

La cultura organizacional se fundamenta en los valores, mision vision y las creencias y los
principios que constituyen las raices del sistema gerencial de una organizacidn, asi como
también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de soporte a esos
principios basicos.

La gerencia general siempre estd atenta a la hora de dar paso a la manifestacion de una
cultura que favorezca a la empresa, que todo los miembros la comprendan, se comprometan
se, responsabilicen y actlien en pro de desarrollarla en forma auténtica a sus necesidades y
que genere resultados en donde todos ganen; ademas que la cultura se manifiesta por

simbolos, lenguajes, ritos, mitos, que son creados y difundidos por ciertos directivos para

influir sobre el comportamiento de los miembros de la empresa.

4.4 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

4.4.1 La Comunicacion

“La comunicacion consiste en la transmision de un mensaje de una persona o entidad a otra,

. . , . . 9966
en base a un objeto prefijado, a través de un determinado medio”

Para que la comunicacion sea efectiva debera contar con los siguientes elementos:

65 PHEGAN, Barry, Desarrollo de la Cultura en su Empresa. México, D.F.Panorama Editorial, 1998.
% GARCIA, Mariola, Las claves de la publicidad, Editorial ESIC, Madrid, 2008
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FIGURA 6. Elementos del proceso de Comunicacion
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Fuente: Las claves de la publicidad, Mariola Garcia

4.4.2. Comunicacion Efectiva
Segin Maria del Carmen Gonzales, en su libro “La comunicacion efectiva” El significado
de la comunicacion, es un factor que esta unido a las experiencias tanto del emisor como
del receptor. El mensaje enviado sera efectivo en la medida en que sea entendido por el
receptor.
Esta busqueda de efectividad en el mensaje, supone por parte del emisor, un conocimiento
adecuado del receptor en cuanto a la:

- Cantidad de conocimientos que posee

- Antecedentes sociales y culturales

- Habilidades

- Actitudes

65



La planeacion de una comunicacion efectiva se obtendra mediante un proceso logico de

pensamiento, tal como lo ilustra el siguiente cuadro:

QUE quiero comunicar Planeacién del objetivo
quiero lograr

POR QUE lo voy a comunicar Expectativas a obtener, tanto de
caracter objetivo como subjetivo

QUIEN lo va a escuchar Estudio del receptor, Se requiere
clarificacién objetiva. Todo
receptor tiene un nombre, sexo,
edad, ambiente, caractery
posicidn con respecto al mensaje
que se le transmitira.

COMO lo haré Elaboracion del esquema de
ideas, con base en los elementos
planteados.

CUANDO sera oportuno Escoger el tiempo adecuado,

eliminara interferencias
situacionales.

DONDE sera adecuado Escoger el espacio adecuado,
eliminard interferencias
situacionales.

Fuente: La comunicacion efectiva: Como lograr una adecuada comunicaciéon en los

campos empresarial, social y familiar. Maria del Carmen Gonzéles

4.4.3Tipos de comunicacion

Segiin Mariola Garcia en su libro “Las claves de la publicidad” podemos distinguir los

siguientes tipos de comunicacion:

Comunicacion personal.- Proceso en el cual el receptor se puede comportar como emisor, a
la vez que éste se convierte en receptor.
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Comunicacion de masas.- Proceso en el cual no hay capacidad de interaccion del emisor y
del receptor, dentro del mismo. Se dirige a un grupo heterogéneo y andénimo. Se realiza a
través de instrumentos técnicos de transmision de la imagen y el sonido (medios de

comunicacion)

4.4.4 Comunicacion dentro de la organizacion
Para poder comunicar a toda la poblacion la vision y lo que se espera de la
organizacion, es importante saber comunicarse. La Comunicacion Organizacional es un
proceso social, por medio del cual se mantiene el flujo de comunicacion dentro y fuera

de la organizacion.

Horacio Andrade, en su libro Comunicacion Organizacional Interna, toma a la
comunicacion como una disciplina: “La Comunicacion Organizacional es un campo del
conocimiento humano que estudia la forma en que se da el proceso de la comunicacion

. . . 996
dentro de las organizaciones y entre estas y su medio”™®’

“El objetivo de la comunicacion institucional es presentar el papel de la organizacion o
institucion, para afirmar su identidad e imagen, poner en conocimiento el conjunto de
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sus actividades y acompatfiar la politica de la institucion”

“La comunicacién interna es un conjunto de actividades efectuadas por la organizacion
para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a
través del uso de diferentes medios de comunicacion que los mantengan informados,
integrados y motivados para contribuir con el trabajo al logro de los objetivos

organizacionales”

67 ANDRADE, Horacio, Comunicacion Organizacional Interna, Editorial Gesbiblo, Espafia, 2005
% BAEZ, Carlos, La Comunicacion efectiva, Editorial BUHO, Republica Dominicana, 2000
% GUIA DIDACTICA, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, catedra Gestion del Talento Humano,
Universidad Técnica Particular de Loja, Doctor Arturo Almeida, Loja- Ecuador, 2009
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4.4.4.1 La comunicacion interna

“Esta relacionada con el desarrollo de las teorias de la gestion o management
participativo. Su principal funcion es apoyar el proyecto institucional. La comunicacion

: . ., 0
interna tiene una funcién descendente y ascendente™’

“La comunicacién descendente deberd proporcionar a los empleados de la institucion
un conocimiento de la organizacidn: historia, normas, politicas del personal, politica

remunerativa, horarios, normas disciplinarias, etc. «l

“En la comunicacién ascendente se propone que los miembros de la institucion
participen en la misma y colaboren mas activamente en la consecucion de los objetivos

de la institucion” 72

4.4.4.2 La comunicacion externa

“Se dirige a presentar las realizaciones de las instituciones u organizaciones hacia el

exterior”

Es por ello que el proceso de induccion es parte de la comunicacion organizacional de
la empresa, ya que ambas tienen el mismo objetivo, la creacién y el mantenimiento de
una imagen a través del manejo de la informacion. “La comunicaciéon organizacional
parte del principio de que la mejor forma de derribar barreras es a través del

conocimiento de aquello que se juzga” (Homs, 1990:66)

“En resumen podemos definir la comunicacion como el proceso mediante el cual se

transmite una idea o un mensaje desde un emisor a un receptor con la intencion de

" BAEZ, Carlos, La Comunicacion efectiva, Editorial BUHO, Republica Dominicana, 2000
""BAEZ, Carlos, La Comunicacion efectiva, Editorial BUHO, Republica Dominicana, 2000
"2 BAEZ, Carlos, La Comunicacién efectiva, Editorial BUHO, Republica Dominicana, 2000
" BAEZ, Carlos, La Comunicacién efectiva, Editorial BUHO, Republica Dominicana, 2000
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obtener una respuesta o de cambiar su comportamiento, su opinion o su actitud, al

9974

mismo tiempo que se da la posibilidad de influencias reciprocas

El emisor envia un mensaje

>
<

El receptor da una contestacion

4.5 EL TRABAJADOR DENTRO DE LA EMPRESA

4.5.1 Actitud del trabajador dentro de la empresa

La actitud se define como “la predisposicion para responder a un objeto particular de una

;’75 . b
. Decimos entonces que la actitud se ve

manera generalmente favorable o desfavorable
influida por el propdsito que nosotros percibimos y como respondemos al mundo y como

se adquiere y aprende.

Debemos recordar siempre que la actitud apropiada es determinante para tener la
motivacion apropiada y para alcanzar las metas propuestas.

La actitud también se puede definir como “una disposicion psiquica y nerviosa,
organizadora por la experiencia, que ejerce una influencia orientadora o dinamica sobre
las reacciones del individuo con todos los objetivos y situaciones con los que estd

. ))76
relacionado

Por lo tanto definimos a las actitudes como aprobaciones o desaprobaciones a través de
enunciados de evaluacion, es decir es la forma de representar como se siente una persona,

con respecto de los objetos, de las situaciones de la vida y de las personas.

" RODRIGUEZ, Andrés; DIAZ, Francisco; FUERTES, Francisco; MARTIN, Maria; MONTALBAN,
Manuel; SANCHEZ, Emilio, ZARCO, Victoria; Psicologia de las organizaciones, Editorial OUC, Barcelona,
2004
" DESSLER, Gary. Administracion de personal. México, D.F. Editorial Prentice Hall/Hispanoamericana, S.
A., 1991
" DORSH, Friedrich: Diccionario de psicologia. 4ta. Edicion. Madrid. Editorial Barcelona. 1981
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Las actitudes no son lo mismo que los valores pero estan interrelacionados. Igual que los
valores las actitudes las adoptamos de los padres, grupos sociales, maestros. Nacemos con
cierta predisposicion y a medida que vamos creciendo tomamos los que vemos de las
personas que respetamos, admiramos o se dice incluso de los que tememos. Las actitudes

son inestables, se van moldeando al ir observando a las demas personas.

Las actitudes son un compuesto de cogniciones, afectos y comportamientos que se
adquieren a través de los afios en la convivencia en los diferentes grupos humanos: la
familia, la escuela, el colegio, la universidad, el mundo del trabajo, el entorno social.

Los tipos de actitudes que analiza el Comportamiento Organizacional son tres’ :

1. Satisfaccion en el trabajo.- Es la actitud que una persona asume respecto a su trabajo.
Aquellas personas que obtienen un alto nivel de satisfaccion con sus actividades establecen
actitudes muy positivas y benéficas para la organizacion. La satisfaccion en el trabajo
afecta en la productividad del trabajador, en cambio la insatisfaccion en el trabajo se

refleja en la salida de los empleados.

2. Compromiso con el trabajo.- Mide el grado en el que la persona se valora a si mismo a
través de la identificacion sociologica en su puesto dentro de la organizacion. Los
trabajadores caracterizados por un alto sentido de pertenencia o empoderamiento,

realmente les importa el trabajo que realizan.

3. Compromiso organizacional.- Constituye la identificacion con la mision y vision de la
empresa y que le importa en alto grado el ser parte de la organizacion y comprometerse

con su trabajo y con las metas de toda la organizacion.

Resulta dificil distinguir entre la motivacion y satisfaccion con el trabajo, debido a su

estrecha relacion. La primera se ve como un conjunto de actitudes y sentimientos ante el

7 GUIA DIDACTICA, UTPL, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, 2009

70



trabajo, es una disposicion psicologica de la persona ante su trabajo o sea lo que piensa de

r

él.

La satisfaccion o insatisfaccion con el trabajo depende muchas veces de factores como:
Edad, salud, antigiiedad, estabilidad emocional, condicion social, relaciones familiares o

afiliaciones sociales.

4.5.2 Productividad del trabajador dentro de la empresa

La productividad es “el rendimiento y eficiencia de la actividad de los hombres expresada
por la correlacion entre el gasto de trabajo (en escala de la sociedad, de una rama, de una
empresa o de un solo trabajador) y la cantidad de bienes materiales producidos

. . . . . )’78
(establecida en dinero o en especie) en una unidad de tiempo™"°.

Se determina por la cantidad de tiempo invertido en determinada funcion. El nivel de la
productividad del trabajo es un indice importantisimo del caracter progresivo de un modo
de produccion de un régimen social dado. Elevar la productividad del trabajo significa
economizar trabajo vivo y trabajo social, es decir, reducir el tiempo socialmente necesario
para ejecutar una tarea, y asi poder ejecutar mas funciones en menos tiempo. El nivel y los
ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo social dependen de muchos factores,
ante todo del grado de desarrollo de las fuerzas productivas. La capacidad productiva del
trabajo depende de una serie de factores, entre los cuales se cuentan el grado medio de
destreza del trabajador, el nivel de progreso de la ciencia y de sus aplicaciones, la
organizacion social del proceso de produccion, el volumen y la eficacia de los medios y las
condiciones naturales. Estos factores principales, de los que depende el crecimiento de la
productividad del trabajo, no acthan de igual manera en las distintas formaciones

economico-sociales; su accion es determinada por las relaciones de produccion dominantes.

" DESSLER, Gary. Administracion de personal. México, D.F. Editorial Prentice Hall/Hispanoamericana, S.
A, 1991
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Como se ha mencionado anteriormente, la actitud de un trabajador influye en la
productividad de una empresa; “La motivacion en el trabajo es un factor importante en la
productividad laboral, ya que identifica las actitudes que el trabajador puede presentar en
un momento dado frente al mismo, estas pueden ser negativas o positivas.

Por lo que se define el téermino de productividad como un resultado de la administracion

, . 79
eficaz de tecnologia y de recursos humanos que funcionan con eficiencia”

Para medir la productividad del empleado no basta s6lo con supervisarlo o realizar
evaluaciones del desempefio ya que muchas veces el empleado no logra dar lo mejor de si
mismo cuando tiene problemas de tipo personal o de dificultad ante la tarea, recordemos
que si se conocen bien las tareas asignadas se haran con mayor rapidez, sin embargo si no
se ha tenido una buena induccion en el puesto de trabajo no se podra realizar con eficiencia
el trabajo, en relacion a esto se menciona que “una persona productiva es la que tiene una
imagen positiva de si mismo y de sus capacidades, el amor propio es el riesgo psicologico

fundamental de la personalidad productiva”™’

4.5.2.1 Productividad y competitividad laboral

Las ideas de productividad y competitividad estdn estrechamente vinculadas y deberian
recibir atencion permanente por parte de los empresarios, usando implicita o
explicitamente, conceptos a niveles de decision, llegando a consecuencias diferentes que
compartan decisiones de distinta indole (por ejemplo, inversiones y reducciones de costos,
indicadores de desempefio, etc.). Pese a toda esta atencidn, muchas veces se presentan

discusiones en cuanto al alcance de cada uno de estos conceptos y su interrelacion.

También se discute sobre los factores que influyen y determinan la productividad y el

crecimiento.

" LLOYD L. Byars y LESLIE W. Rue Administracién de Recursos Humanos. México, D.F. Editorial
Interamericana. 1984
%0 NASH, Michael: Como incrementar la Productividad del Recurso Humano. Bogota. Editorial Norma S. A.
1988
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“El término productividad se refiere a un concepto central de la economia: la cantidad
maxima de producto que puede lograrse mediante la combinacion de los factores de la
produccion (capital y trabajo) y los recursos a su alcance.

Una medida aproximada de la productividad es la correspondiente al trabajo, asi, la
productividad laboral mide la cantidad de factor trabajo necesario para producir una
unidad de producto. Una medida comprensiva de la productividad es la que se deriva del
analisis de las fuentes de crecimiento. La inversion en capital fisico, que incluye la mejora
tecnologica incorporada en ¢l y el aumento del empleo, que incluye el mayor capital
humano que provee la educacion y el Capacitacion laboral, son las fuentes primarias y
mas evidentes del crecimiento. A la vez, en los hechos se registra que la tasa de
crecimiento de los paises supera, en general, a la tasa de crecimiento que sostendria la
acumulacion de estos factores. Este exceso no explicado se denomina productividad total
de factores (PTF). Los valores positivos y altos de la PTF resumen la habilidad de un pais
para crecer combinando el capital y el trabajo de manera mas productiva que otros.

El aumento de la productividad factorial refleja la capacidad de una firma de producir
mas a partir de la misma cantidad de insumos, o alternativamente de producir o mismo con
una cantidad menor de insumos. A nivel agregado, implica extender los limites de las
posibilidades de produccion de la economia, y en consecuencia, aumentar el bienestar

potencial de la sociedad”.*

4.5.3 Eficacia, eficiencia, efectividad

La eficiencia y la efectividad son dos adjetivos de naturaleza cualitativa, ambos aplicables a
los procesos logisticos o cualquier area en general, pues en condiciones ordinarias se

pretende a la optimizacion.

1 MUSICH, Armoldo T. Productividad, competitividad, empresas Los engranajes del crecimiento. Buenos
Aires. Fundacién de Investigaciones Econdémicas Latinoamericanas. 2002
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Una alta eficiencia depende de seguir estrictamente los lineamiento de la planificacion,
pero es conocido que la planificacion debe ser flexible, pues existen variables influyentes,
especialmente las del entorno que producen cambios que de no poderse actuar en ellos
podrian producir el fracaso, es en estas contingencias donde la eficacia se impone. Por otra
parte, la efectividad es la cuantificacion del cumplimiento de la meta, no importa si ésta se

logra en forma eficiente o en forma efectiva.

En algunos casos, se acepta la efectividad como el logro de una meta acertadamente
seleccionada en el proceso de planificacion, es decir, la hipotesis que producia la solucion

idonea al problema o necesidad existente.

Es sumamente importante entonces y entendiendo que existe una brecha entre lo
establecido por la Real Academia y la usanza ordinaria a nivel gerencial y en los postgrados
del érea, adherir ambas realidades; lo cual puede lograse al tomar como referencia las

siguientes definiciones:

La Eficiencia se puede definir como “La palabra eficiencia proviene del latin efficientia
que en esparniol quiere decir, accion, fuerza, produccion. Se define como la capacidad de

. . . . )’82
disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto determinado

Por otro lado, la Eficacia. Viene del latin eficaz que significa eficaz, que tiene el poder de

producir el efecto deseado.®

Y por ultimo la Efectividad es el criterio politico que refleja la capacidad de satisfacer las
demandas planteadas por la comunidad externa. Viene del verbo latino efficere que

.. . . 84
significa ejecutar, llevar a cabo, efectuar, producir, obtener como resultado.

% http://es.wikipedia.org/wiki/Eficiencia
% http://www.definicion.com.mx/eficacia.html

% http://es.wikipedia.org/wiki/Efectividad
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Estos términos se deben tomar en cuenta para el proceso de induccion de personal debido a
que se basan en el ser humano y su desempefio dentro de la empresa, al igual que a la

productividad y calidad que ejercen en su puesto de trabajo

4.6 TEORIAS MOTIVACIONALES

“Los motivos son experiencias conscientes o estado subconsciente que sirven como factor
para determinar la conducta o comportamiento de un individuo en una situacion

determinada”®

Estos estimulos pueden ser externos o internos, y dependeran de cada individuo, ya que la
necesidad de cada uno es diferente.

Pincel (1998) “La motivacion en el trabajo es un conjunto de fuerzas energéticas que se
originan dentro y mas del individuo para iniciar la conducta relacionada con el trabajo y

para determinar su forma, direccién, intensidad y duracion”

“La motivacion es el resultado de la interaccion del individuo con la situacion, e implica

una voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzos hacia la consecucion de objetivos

personales y organizacionales”

Robbins define la motivacion como “procesos que dan cuenta de la intensidad, direccion y

87
”%' en este caso hablamos de metas

persistencia del esfuerzo por conseguir una meta
organizacionales, ya que el esfuerzo que se busca es el que se “dirige a la meta de la

organizacion y es congruente con ella”

% ALECOY, Tirso, Factores que influyen en el éxito personal, Autoedicion, 2002

% GUIA DIDACTICA, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, citedra Gestion del Talento Humano,
Universidad Técnica Particular de Loja, Doctor Arturo Almeida, Loja- Ecuador

7 ROBBINS Stephen P., Comportamiento Organizacional, 10° ed., Editorial Pearson Educacién, México,
2004.
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FIGURA 7. Modelo Basico de Comportamiento

Existencia de R Deseo R
una causa "l * Tension | Meta
* Incomodidad
(estimulo) (satisfaccion)

Comportamiento o accidn

Fuente: BAGUER, Angel, Un timén en la tormenta, Ediciones Diaz Santo, 2001

FIGURA 8. Modelo basico de motivacion incentival

Incentivos ——» v

Cogniciones y
emociones

A
A

Experiencias > Motivacidn Conductas

Fuente: ALECOY, Tirso, Factores que influyen en el éxito personal

4.6.1 Ciclo Motivacional

Este ciclo surge con el aparecimiento de la necesidad, esta a la vez genera un
comportamiento que rompe el estado de equilibrio y produce un estado de tension que lleva
a desarrollar una acciéon que descargue la tension para liberarlo del desequilibrio. Si el
comportamiento es eficaz, la necesidad se satisface, caso contrario el estado de

desequilibrio continua.
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FIGURA 9. Etapas del ciclo motivacional, que implica la satisfaccion de una

necesidad.
Equilibrio Estimulo o Necesidad Tensién Comportamiento o Satisfaccion
interno d incentivo d d e accion e

A

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos

FIGURA 10. Teorias de la Motivacion Laboral

R Teorias de Analizan elementos que
g Contenido motivan a las personas a
trabajar
Clasificacion Teorias de Describen la forma de
clasica de > proceso potenciar, dirigir y terminar la
Campbell conducta en el trabajo
Dunnette (1970
R Modelos Da explicaciones mas precisas
| integradore de la motivacién laboral

Fuente: Presentacion de la catedra de Teorias Motivacionales, Universidad Central del

Ecuador, docente Ps. Jorge Ortiz

Entre las teorias de contenido, analizaremos las mas clésicas y que de una u otra manera
inciden de manera directa a la motivacion inicial que tiene el colaborador al presentarse en

su nuevo trabajo.
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4.6.2 Teoria de Jerarquia de Necesidades de Abraham Maslow

Esta teoria nos muestra una serie de necesidades que conciernen a todo individuo, las
mismas que se encuentran organizadas en forma de piramide. En la parte baja se encuentran
las necesidades mas basicas y de supervivencia, por ende las prioritarias y en la parte

superior las necesidades de crecimiento o de menos prioridad.

Maslow establece 5 necesidades que se pueden jerarquizar segun su importancia, segin el

siguiente esquema.

FIGURA 11. Piramide de necesidades de Maslow

=7 3
g

_d.J

E Autorrealizacion

2

=]

o

Sociales

=

A

e

E

i 1

= Fisiologi

‘g A 1s10l0g1cas
Fuente: http://www.universidadperu.com/maslow-y-su-teoria-de-las-necesidades-

humanas-blog.php

Necesidades Fisiolégicas: Necesidades relacionadas con la subsistencia y existencia del
individuo, se refieren a las necesidades innatas como alimentacion, suefio, deseo sexual,

etc.

Necesidades de Seguridad: Necesidad que lleva a la persona a buscar su proteccion, evitar

el peligro, busca un estado de orden y seguridad.
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Necesidades Sociales: Necesidades de compaiiia, en el aspecto afectivo y de participacion

social; necesidades de asociacion, participacion y aceptacion.

Necesidades de Estima: Necesidad de sentirse apreciado, tiene que ver con el autoestima,

la seguridad en si mismo, la aprobacién y el reconocimiento social.

Necesidades de Autorrealizacion: Nivel en el que el ser humano necesita trascender,

impulso de superarse.

4.6.3 Teoria Bi- factorial de Hezberg

Hezberg propone dos tipos de factores motivacionales, los higiénicos y los motivadores.
“El decia que en el trabajo hay varias cosas que nos hacen desdichados y varias que nos

motivan”®®

Factores higiénicos: Referentes a las condiciones extrinsecas, es decir, fisicas y ambientales
del trabajo, salarios, beneficios sociales, politicas, el clima, las relaciones con los colegas,
etc. “Cuando estos factores son Optimos, simplemente evitan la insatisfaccion, puesto que
su influencia en el comportamiento lo logra elevar la satisfaccion de manera sustancial y

89
duradera”

Factores motivacionales: Referente a condiciones intrinsecas, relacionados con las
responsabilidades, el contenido del cargo, las tareas; tiene que ver con el logro, el

reconocimiento, responsabilidad, progreso y la posibilidad de crecimiento. “Cuando los

8 MEIGHAM, Michael. Programa de Induccién. Bogota Colombia: Fondo Editorial Legis, 1991
89.90 AMOROS, Eduardo, Comportamiento Organizacional, Escuela de Economia USAT, Perua, 2007
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factores motivacionales son dptimos, elevan la satisfaccion de modo sustancial, cuando son

: T . . 5590
precarios provocan la pérdida de satisfaccion”

4.6.4 Teoria E-R-G de Alderfer

Alderfer clasifica las necesidades de los trabajadores en tres:

e Existenciales: En este tipo de necesidades coincide con la teoria de Maslow, en las
necesidades fisiologicas y de seguridad

e De relacion: Implica las relaciones interpersonales, deseo de relacionarse con
personas en la sociedad

e De crecimiento: Referente a la creatividad personal y desarrollo personal

La Teoria de ERG coincide en parte con la teoria de Maslow, excepto un punto importante:
“Para Alderfer las personas subian y bajaban por la pirdmide de necesidades, de tiempo en
tiempo y de circunstancia en circunstancia™', a diferencia de la teoria de Maslow, quien

sostenia que las personas ascendian constantemente por la jerarquia de necesidades.

*! Catedra de Psicologia Organizacional, Dr. Steven Obando, UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR
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FIGURA 12. Comparacion entre las Teorias de Maslow, Herzberg y Aldefer

Comparacion entre las Teorias de Maslow, Herzberg v Alderfer

Teorin de la Jerarquin Teoria de los Factores Teorin E-R-G
de Necesidades segun Motivacidn - Higiénloos de Necesidatles segin
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o status s Reconocimiento
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Relacionas can
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Sociales compaheras yis con
y de pertenencia 2 subordinndos
E Calidad de suparvision
@
Seguridad de = Politica administrativa
=
todos los lipos @ . .
F 2 Seguridad en el emples Existencia
E Condiciones laborales
LTS
Necesidades Sueldo o salario
Fisiologicas

Fuente: http://administracion2transporte.blogspot.com/2009/02/motivacion-desempeno-y-

satisfaccion.html

4.6.5 Teoria XY de Douglas McGregor

Douglas McGragor distinguié dos concepciones opuestas de administracion, basadas en

supuestos acerca de la naturaleza humana.

Teoria X. El punto de vista tradicional sobre la direccion y el control. Se basa en
concepciones que predominaban las décadas pasadas, en cuanto a como la persona veia su

relacion laboral.

“La administracion se ha restringido al empleo y control de la energia humana en direccion

.. . c 9992
de los objetivos de la organizacion”

A continuacioén veremos algunos supuestos de esta teoria:

%2 Presentacion de la catedra de Teorias Motivacionales, Universidad Central del Ecuador, docente Ps. Jorge
Ortiz
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“El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo
evitara siempre que pueda.

Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte de las personas
tienen que se obligadas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el
esfuerzo adecuado para la realizacion de los objetivos

El ser humano promedio prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades,

. . L . . 93
tiene relativamente poca ambicion, y desea mas que nada su seguridad.

Esta teoria refiere a que el hombre debe ser administrado y estimulado por factores

externos, como los incentivos econdémicos, habla de emociones irracionales, de que el

hombre por naturaleza es perezoso y que incapaz de lograr autocontrol y autodisciplina.

Teoria Y. La Integracion de los objetivos individuales con los de la organizacion.

“Administrar es un proceso de crear oportunidades, liberar potencialidades, retirar

obstéaculos, ayudar al crecimiento y proporcionar orientacion

9994

Esta teoria parte de los siguientes supuestos:

1.

2.

3.

4.

“La aplicacion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como jugar o
descansar.

El control externo y la amenaza del castigo no son los unicos medios de encauzar el
esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion. EL hombre debe dirigirse y
controlarse a si mismo en servicio de los objetivos a cuya realizacion se
compromete.

El compromiso con los objetivos es funcion de las recompensas asociadas con su
logro.

El ser humano ordinario aprende en las debidas circunstancias, no solo a aceptar

sino a buscar responsabilidades.

% McGREGOR, Douglas, El Lado Humano de las Organizaciones, Editorial McGRAW-HILL, 2002
4 Presentacion de la catedra de Teorias Motivacionales, Universidad Central del Ecuador, docente Ps. Jorge

Ortiz
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5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y
la capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacion esta amplia, no
estrechamente, definida en la poblacion.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades intelectuales del

ser humano se estan utilizando solo en parte” *°

Por tanto indica que el hombre es un ser activo por naturaleza, que va en busca de los
objetivos corporativos, no los contraviene, habla de que la persona posee una motivacion

basica y estd en capacidad para asumir responsabilidades.

FIGURA 13. Teoria Y y teoria Y: diferentes concepciones de la naturaleza humana.

TEORIA X

Por naturaleza al ser humano no les gusta el
trabajo y tratard de evitarlo, siempre que ello
sea posible.

ES necesario que se obligue y se controle a las
personas que trabajan en una organizacidn,
para que se encaminen a los objetivos
corporativos.

Las personas prefieren ser dirigidas, antes que
dirigir.

Las personas tienen a evitar responsabilidades

EL comun de la gente no es ambiciosa.

Las personas se preocupan sobre todo por su
propia seguridad

TEORIAY

Depende de las condiciones, el trabajo
puede ser una fuente de satisfaccion o de
sufrimiento.

El control externo y las amenazas de castigo
no son los Unicos medios para estimular y
dirigir los esfuerzos. Las personas pueden
autocontrolarse y autodirigirse, siempre vy
cuando estén convencidas y comprometidas
para hacerlo, no son necesarios los castigos.

Las recompensas en el trabajo se hallan
ligadas a los compromisos asumidos

Las personas pueden aprender a aceptar y
asumir responsabilidades.

La mayoria de las personas tienen
imaginacién, creatividad e ingenio, solo es
cuestion de motivarlas para que los usen.

El ser humano no utiliza su potencial
intelectual al maximo.

9 MCcGREGOR, Douglas, El Lado Humano de las Organizaciones, Editorial McGRAW-HILL, 2002
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CUADRO COMPARATIVO DE LAS TEORIAS DE LA MOTIVACION

ABRAHAM MASLOW

DOUGLAS McGREGOR

FREDERICK HERZBERG

ALDERFER

TEORIA DE LA JERARQUIA
DE LAS NECESIDADES:

TEORIA X

(Teoria Negativa)

TEORIA DE LA
MOTIVACION-HIGIENE

E-R-G

1.- Necesidades
Fisiologicas: Como lo es
la comida, bebida,
proteccion y otros

requerimientos fisicos

2.- Necesidades de
Seguridad:

Seguridad y proteccion de
dafios fisicos y
emocionales, afecto,
pertenencia, aceptacion y
amistad

4.- Necesidades de
Estima: Factores internos
de

estima como el

respeto por si mismo,
autonomia y logro, y los
de

factores  externos

estima.

Esta teoria supone que las

necesidades de orden

inferior (necesidades
fisiologicas y de

seguridad) denominan a

los individuos

Ejemplo: los empleados
deben ser obligados,
controlados o

amenazados con castigos
para alcanzar las metas

deseadas

TEORIA Y

(Teoria positiva)
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Fue propuesta creyendo
que la relacidn de un
individuo con su trabajo
es basica y que su actitud
hacia el mismo bien
puede determinar éxito o

fracaso

MOTIVADORES

(muy satisfecho)

Logro

Reconocimiento

El trabajo en si mismo
Responsabilidad
Progreso

Crecimiento

Responsabilidad

Existenciales: En este tipo
de necesidades coincide
con la teoria de Maslow,
necesidades

en las

fisiologicas y de seguridad

De relacion: Implica las
relaciones

interpersonales, deseo de
relacionarse con personas

en la sociedad

De crecimiento:
Referente a la creatividad
personal y desarrollo

personal




FACTORES DE HIGIENE

Esta Teoria supone que | (Muy insatisfecho)

las necesidades de orden | Supervision
5.- Necesidades de

superior (necesidades | Politicas de la Compaiiia
autorealizacion:

sociales, de estima y|Relacidn con el supervisor
Crecimiento , realizar

autorrealizacion) son los | Condiciones de Trabajo
nuestro potencial y

que denominan al | Salario
autosatisfaccion ; el

individuo. Ejemplo: Los | Relacion con companieros
impulso para convertirse

empleados ejerceran | Vida personal
en lo que uno es capaz de

autodirrecién y | Relacion con los
ser

autocontrol  si  estdn | subordinados

comprometidos con los | Posicién

objetivos Seguridad
4.7 DEFINICIONES
Induccion:

La induccion es también conocida como socializacion u orientacién, a continuacion

veremos algunas definiciones:

“Induccidn es una técnica de relaciones humanas que tiene un proceso establecido con el

fin de lograr la socializacion del individuo dentro de la organizacion

“La orientacion se refiere a aquel proceso en el cual los nuevos empleados desarrollan una

comprension de su relacion con respeto a los demads trabajadores y el objetivo que persigue

la empresa”™’

% WERTHER, William, HEITH, David, Administracion de Personal y Recursos Humanos, Editorial McGraw

Hill, México, 1987

%7 BURACK E, SMITH R, Administracién de personal, Compania editorial Continental, México, 1983
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“La socializacion organizacional es la forma de ponerse al “tanto”. Es el proceso de
adiestramiento y adoctrinamiento en el cual se ensefia lo que es importante en una
organizaciéon o en alguna parte de la misma. Es un proceso mediante el cual el nuevo
miembro aprende la escala de valores, las normas y las pautas de conducta exigidos pro la

sociedad, la organizacion y el grupo a lo que se incorporen”®

Segun Chruden, la induccion es preocuparse por informar sobre normas y politicas y
costumbres a todos los nuevos elementos, para acelerar la integracion del individuo en el

menor tiempo posible, al puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la organizacion en general.

“La induccion radica en hacer que el empleado tome interés personal por su labor
haciéndole una exposicion general acerca de la empresa de sus actividades, de su estructura
y de sus estadisticas de explotacion. Para asi tener una primera idea de su empresa y una

impresion favorable de la misma” (Longovoy, 1980, p. 313)

“La razén es que este proceso tiene como proposito enterar y sensibilizar a la persona
sometida a el, sobre diversas caracteristicas propias de la organizacion donde laborara o a la

99
que pertenece”

“Conjunto de procedimientos para proporcionar a los empleados nuevos informacion bésica

de los antecedentes de la compaiiia”'®

Para los fines de la presente investigacion nos quedaremos con una definicion que compila
la ilustraciones citadas anteriormente, la induccion es un conjunto de técnicas y
procedimientos que tiene por objetivo facilitar la adaptacion y sociabilizacion de los nuevos

empleados de una organizacion, mediante la entrega de informacion referente a la

% KOLB, David, Psicologia de las Organizaciones, problemas contempordneos, Editorial Prentice may
Internacional, Madrid, 1977

% UMANA, Enrique, Prdcticas organizacionales y técnicas de entrevista en la gestion del potencial humano,
San José, CR, EUNED, 2007.

"' DESSLER, Gary. Administracion de Personal,. México, D.F. Editorial Prentice Hall/Hispanoamericana, S.

A, 1991.
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compaiiia, tales como la historia, reglas y politicas de la empresa, al igual que sus labores y
como se espera que las lleven a cabo; para asi crear un interés personal por su labor,
facilitar la comprension de sus relaciones respecto a sus autoridades y compafieros y asi
garantizar el contar con un empleado comprometido con la organizacidén, ya que nadie

puede comprometerse con algo que no conoce.

Entrenamiento:
“Es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada,
mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion

de objetivos definidos™'"!

Capacitacion:
La tarea del proceso de capacitacion como dice la autora Martha Alles consiste en mejorar
el presente y ayudar a contribuir un futuro en el que los recursos humanos estén formados y

preparados para superarse continuamente.

”La capacitacion es hacer que el perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y
aptitudes requeridos para el puesto, adaptandolo a los permanentes cambios que la
tecnologia y el mundo globalizado exigen™'"*

Mas adelante citaremos este subsistema como un tema independiente para una mejor

compresion.

01 CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, México, Editorial McGraw-Hill,
Quinta Edicion, Colombia, 2000
102 ALLES, Martha, Direccion Estratégica de RRHH Gestion por Competencias, Ediciones Granica, Buenos

Aires, 2000, pg. 308.
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4.8 LA INDUCCION COMO PARTE DE UN PROCESO

Después del proceso de seleccion y contratacion es importante cerrar el proceso,
vinculando al nuevo colaborador a la organizacion e integrarlo a sus nuevas funciones, esto

se logra a través de la induccion.

A continuacién analizaremos los pasos previos al ingreso del personal.

4.8.1 RECLUTAMIENTO:
“Consiste en una accion dindmica y flexible cuyo objetivo es el de buscar y reunir al

maximo numero de candidatos en un tiempo determinado para cubrir eses puesto”103

“Es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales mas tarde se

seccionard a alguno que recibird la oferta de empleo™**

Para realizar un proceso de seleccion es indispensable proveerse de hojas de vida para
poder seguir con el proceso, esta recoleccion de hojas de vida se la puede hacer de algunas
formas, esta fase se la denomina como reclutamiento, donde se obtienen hojas de vida de
candidatos potenciales, o simplemente hojas de vida que nos permiten ir alimentando la

base de datos.

4.8.2 SELECCION:
“Eleccion del individuo adecuado para el cargo adecuado para ocupar los cargos existentes
en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal,

asi como la eficacia de la organizacion” '°

1% NEBOT, Maria José, La Seleccién de Personal, Fundaciéon Confemetal, 2007
104 ALLES, Martha, Seleccién por Competencias, Ediciones Granica S.A, 2006.
105 CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, México, Editorial McGraw-Hill,
Quinta Edicion, Colombia, 2000
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Es decir, en el proceso de seleccion se escoge entre los candidatos reclutados a las personas
que cumplan con el perfil requerido para ocupar el cargo vacante. Esto es una comparacion

entre los requisitos del cargo y los perfiles de los candidatos.

FIGURA 14. Proceso de seleccion de personas

A B
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¥

i

candidatos
s Formulario diligenciado
¢ Técnicasde Seleccion
*+ Referencias

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, México,
Editorial McGraw-Hill, Quinta Edicion, Colombia, 2000

4.8.3 CONTRATACION:
El objetivo del contrato es formalizar, segin lo que indica la ley vigente de la Republica
Ecuatoriana, la futura relacion de trabajo, para garantizar los derechos y deberes, tanto del

colaborador como de la empresa.

“El contrato individual de trabajo es el convenio en virtud del cual una persona se

compromete para con otra u otras a prestar sus servicios licitos y personales, bajo su

dependencia.”'*®

106 cODIGO DE TRABAJO
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Parte de la contratacion escrita, también existe la contratacion psicoldgica, la misma que
tiene inicio desde el momento de la entrevista inicial, donde se explicara funciones,
beneficios, etc. Sin embargo una vez pactada la contratacion es necesario hacer hincapié¢ en

el compromiso para con la empresa.

“El contrato psicologico es una adicidon al contrato laboral y define las condiciones del

compromiso psicolégico del trabajador con la empresa y de la empresa con el trabajador™'"’

4.8.4 INDUCCION:
Una vez que se ha seleccionado a la persona idonea para ocupar una vacante, es importante
orientarla y capacitarla, proporcionandole la informacién necesaria acerca de la empresa y

de su puesto de trabajo.

“La induccion constituye el paso final que garantiza el proceso de seleccion, en el cual se

ofrece al candidato una orientacion general sobre las funciones que tendra que desempeiiar,

la finalidad de la organizacion y como esta estructurada funcional y jerarquicamente”'*

Veamos donde esta esta fase del proceso de seleccion:

FIGURA 15: Proceso de Seleccion

Drecision final
Reclutamietto Seleccion Cantratacidn

|

Inicio de las

tareas en
ol puesto

""" BAGUER, Angel, Un timén en la tormenta, Ediciones Diaz Santo, 2001

198 price Waterhouse, Polivalentes en Recursos Humanos, pg 58.

90



Fuente: JOFRE ROXANA, Programa de Induccion. (Para que

sirve?,http://www.sht.com.ar/archivo/temas/induccion.htm

“El proceso de Induccion se ve afectado en su programacion por la magnitud de la empresa
que se trate: en empresas grandes, que emplean a un gran nimero de trabajadores, los
programas de induccion son mas sofisticados, y con una duracion de varios dias, con
platicas en grupos. Algunas organizaciones prefieren complementar la induccion durante

. , o . 109
los primeros dias siguientes al ingreso del nuevo empleado”

Como se ha podido ver la induccion es un factor clave para que el seleccionado se adapte a
la organizacion, el objetivo mds importante es estimular al nuevo empleado para que su
integracion con sus compaiieros sea mas solida, es recomendable que esta induccion se la
haga dentro de los primeros dias después de haber sido seleccionado para evitar problemas

posteriores.

En sintesis se puede decir que el programa de induccion dentro una empresa es
indispensable para que garantice la estabilidad del seleccionado dentro de la empresa, tener
un programa de induccion facilita a que la persona se sienta mas involucrada con la misma,
para el Grupo Marathon se ha visto la necesidad de realizar un programa de induccién y

reinduccion de acuerdo a las necesidades y a los parametros que ofrece la empresa.

4.8.5 CAPACITACION:

Implica la transmision de conocimientos relativos al trabajo, “El ser humano necesita
recibir instruccion sencilla e inteligente sobre lo que se espera que haga, como lo puede
hacer y que constituye un trabajo bien hecho” (Lawrence Appley).

El contenido del Capacitacién debe incluir cuatro tipos de cambio de comportamiento''*:

1. Transmision de informacion

109 MERCADO, Salvador, Administracion Aplicada, México, Editorial Limusa S.A,

CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, México, Editorial McGraw-Hill, Quinta
Edicion, Colombia, 2000
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2. Desarrollo de habilidades
3. Desarrollo o modificacion de actitudes

4. Desarrollo de conocimientos

4.8.6 EVALUACION:
“La evaluacién del desempeiio es una apreciacion sistematica del desempeio de cada

persona en el cargo o en el potencial de desarrollo futuro™'"!

Las empresas evaliian a sus empleados formal o informalmente cada cierto tiempo, con la
finalidad de detectar problemas, detectar las necesidades de capacitacion o por el simple

hecho de querer analizar si la persona esta cumpliendo con su trabajo.

“La definicion de evaluacion del desempefio seria calificar a un empleado comparando su
actuacion, presente o pasada, con las normas establecidas para su desempeno. Asi pues el
proceso de evaluacion implica: 1) establecer normas del trabajo, 2)evaluar el desempefio
real del empleado con relacion a dichas normas y 3) volver a presentar la informacion al
empleado, con el propdsito de motivarle para que elimine las deficiencias de su desempeio

0 para que siga desempefiandose por arriba de la media™' "2

T CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, México, Editorial McGraw-Hill,
Quinta Edicion, Colombia, 2000
2 DESSLER, Gary, Administracion de personal, Prentice Hall Hispanoamericana, 2001

92



FIGURA 17. Relacion entre la estrategia y el desempeiio

—————

r-—_—_—-—-—-—-

Fuente: Desempefio por competencias: Evaluacién 360°, Martha Alles

Existen varios métodos para realizar la evaluacion del desempeiio, las mas tradicionales

son

Meétodo de escala grdfica.- Evaltia el desempeio mediante factores previamente
definidos y graduados, donde el evaluador se encargard de escoger el grado de
cumplimiento de las cualidades de sus empleados requeridas para el cargo. Es un
método muy criticado porque reduce a estadisticas los resultados.

Meétodo de eleccion forzada.- Evalua mediante la eleccion de frases descriptivas que
mas se apeguen a las caracteristicas de la persona evaluada.

Método de investigacion de campo.- Esta evaluacion se la hace mediante un tipo
encuesta realizada a cada jefe o inmediato superior del evaluado, esto lo ejecuta un
especialista de RRHH como apoyo a la evaluacion.

M¢étodo de incidentes criticos.- Evalia los comportamientos recientes de cada
empleado

Meétodos mixtos.- Pueden utilizar de manera combinada cualquiera de los métodos

citados anteriormente.
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Tomado de apuntes de la catedra de Evaluacion del Desempefio, docente Marcelo Zambrano.
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En la actualidad se estan manejando otro tipo de evaluaciones mas completas y mas
objetivas al momento de analizar sus resultados, por ejemplo la evaluacion de /80 y 360,
que es una evaluacion mas completa, ya que intervienen los compafieros, superiores y el

mismo empleado, para poder cruzar informacién y ser mas objetivos.

La evaluacion por administracion por objetivos califica el desempefio sobre la base del

cumplimiento de metas fijadas mediante acuerdo entre el trabajador y la empresa.

La evaluacion por competencias, evalua las habilidades necesarias para cada puesto de
trabajo. Esta evaluacion se realiza sobre la base del trabajo desarrollado, los objetivos
fijados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas personales, todo ello, con vistas
a la planificacion y proyeccion de acciones futuras para un mayor desarrollo del individuo,

del grupo y de la organizacion.

FIGURA 18. Evaluacion del desempefio como parte de la estrategia de la organizacion

Atravcidn,
sefeccion ¢
IneGrpracidn

Desgarrille
& planeside
SUCTHIC

Andlisis
descnpeian de
Puesips

ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANODS

Capaciiacidn v
Entrenamene

Evaluncidn
Je desempelio

Fuente: Desempefio por competencias: Evaluacion 360°, Martha Alles

En conclusion “el analisis del desempefio o de la gestion de una persona es un instrumento

para dirigir y supervisar personal. Entre sus principales objetivos podemos sefalar el
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desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados de

la organizacion y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de mutua
comprension y adecuado didlogo en cuanto a lo que se espera de cada uno y la forma en

: . . . 114
que se satisfacen las expectativas y como hacer para mejorar los resultados”

Cualquiera que sea el método utilizado para la evaluacion del desempeiio es muy
importante realizar un feedback entre el evaluador y el evaluado para evitar diferencias de
opiniones y asi esta evaluacion pueda ser beneficiosa tanto para el empleado como para la

organizacion.

4.8.7 ENTREVISTA DE SALIDA:

Es la entrevista que se realiza a las personas que se desvinculan de la compafia, esta
entrevista tiene por finalidad conocer el grado de satisfaccion del ex colaborador, en cuanto
a su experiencia laboral, ademas de conocer acerca de los procesos de induccion que

recibi6 al ingresar a la empresa'"”

4.9 LA INDUCCION COMO PARTE DE LA IMAGEN INSTITUCIONAL

Toda persona al ingresar a una empresa tiene una primera impresion, que inicia desde el
momento de la entrevista en el proceso de seleccion, asi como el candidato debe dar una
buena imagen para ser tomado en cuenta, la organizacion debe también brindar una buena
imagen ante sus “potenciales clientes internos”. Una imagen negativa, inevitablemente
generara rechazo, y aunque la persona necesite el trabajo, no brindara la seguridad que se

necesita para que el futuro empleado se sienta a gusto y motivado con la organizacion.

na ALLES, Martha, Desempefio por competencias: Evaluacion de 3609, Ediciones Garnica, 2004

1> ANEXO ENTREVISTA SALIDA
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Dentro de los programas de induccion que tienen algunas organizaciones se dan problemas

que entorpecen la adaptacion del candidato dentro de la organizacion porque no se toma en

cuenta algunos aspectos:

>

YV V V VY

No se la da la importancia necesaria a esta fase del proceso de seleccion y
contratacion de un empleado, se desconoce que hay una resistencia normal hacia un
nuevo empleado.

Se olvida que el desconocimiento de las reglas y procedimientos de una
organizacion repercute en el trabajo del individuo.

No se dedica el tiempo necesario para la induccion.

Por lo general no se tiene un manual o programa estructurado de induccion.

No se tiene gente que ayude en proceso de induccion.

Obviar informacion indispensable para el personal nuevo tales como: materiales,
utilizacion de teléfonos (extensiones), ubicacion de bafios, etc.

No se comprende la situacion por la que el nuevo empleado esta atravesando,
experimentar una nueva experiencia con ciertos cambios en su vida provoca cierto

. . . 116
nivel de inseguridad y stress.

La induccion de personal necesita la colaboracion de varias personas y departamentos:

a) El departamento de Recursos Humanos, a quienes se les da la responsabilidad de a

induccion como parte del proceso del reclutamiento.

b) Gerentes y supervisores, son los encargados de entrenar al personal directamente en

lo que es el cargo y sus funciones.

¢) Compaieros, quienes ayudan a reforzar sus actividades y sobre todo dar la

confianza para que el seleccionado se vaya adaptando a su cargo, a sus actividades y

a la organizacion en si.

"6 ALLES, Martha, 5 pasos para transformar una oficina de personal en un Area de Recursos Humanos.
Buenos Aires, Editorial Granica, 2005
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4.9.1 La Induccion de Personal como proceso fundamental dentro de una empresa

Los areas de recursos humanos dentro de sus funciones principales tienen: Reclutamiento y
seleccion de personal, capacitacion y desarrollo, administracion de salarios, administracion
de prestaciones y servicios, politicas de higiene y seguridad, elaciones laborales, entre
otras, pero sin lugar a duda el éxito, calidad y productividad de los empleados tienden a

relacionarse con el proceso de induccion.

La induccién de personal se puede definir como un proceso donde se da toda la
informacion necesaria al trabajador y realizar todas las actividades pertinentes para
lograr su rapida incorporacion a los grupos sociales que existan en su nuevo medio de
trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo miembro y la organizacion y

viceversa (Arias, 1980: 108).

Otro autor menciona que la induccion es un proceso de socializacion que propicia la
rapida integracion del nuevo trabajador al grupo, brindandole informacion de la Empresa,

: Lo 117
funciones, derechos y obligaciones

Al implementar el proceso de induccion de personal dentro de una empresa, se debe brindar
la informacion basica la cual debe incluir la mision de la empresa, objetivos, organizacion,

horarios de trabajo, prestaciones, politicas, reglas, normas y atribuciones del puesto.

Entre los principales objetivos de la induccion se pueden mencionar:

- Brindar al nuevo empleado un ambiente inicial agradable que le permita una

identificacion positiva con la empresa.

- Propiciar al nuevo trabajador una rapida integracion al grupo.

7 MEIGHAN, Michael. Programas de Induccion. Bogota. Editorial Legis. 1991
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- Propiciar al nuevo trabajador informacion sobre: politicas, procedimientos, historia,
reglas, regulaciones, prestaciones, salarios, horarios y otras prestaciones que la

empresa ofrece.

La induccion esta dirigida a minimizar los problemas que se le pueden presentar al nuevo
empleado en el primer dia en su empleo, los que en su mayoria se presentan tensos, con un
mayor nivel de ansiedad, de lo habitual a inquietos, el proceso de induccion esta
encaminado a prestar al empleado el auxilio necesario y presentarle a la organizacion,
ayudandole a familiarizarse e integrarse entre si, ajustindole a las exigencia de la

118
empresa

4.9.2 Principales aspectos de la induccion en la empresa

De acuerdo a Edwin Flippo a la induccion no se le debe considerar como algo aislado que
sirva solo para aclimatar al recién llegado a la organizacion sino que se le debe
considerar como parte de un sistema entrelazado que se inicia con el reclutamiento. Este
se debe vincular con la induccion y esta a su vez se debe revisar en la evaluacion de
personal. El sistema termina con la entrevista de salida. Los resultados de esto se deben
retroalimentar para descubrir si podemos influir mas efectivamente para que el personal
se quede en una etapa inicial. El personal que dirige los procesos de induccion debe estar
capacitado para entrevistar, orientar y aconsejar. Una manera eficaz de integrar todos los
aspectos de la induccion consiste en tener manuales para recién llegados, esto facilitara
los procesos e incentivar a hacer preguntas sobre dudas que se tengan en los

procedimientos o reglas de la investigacion (Flippo, 1986:103).

La induccion debe llevarse acabo una vez que se ha reclutado y seleccionado el personal
que ocupard la vacante en la organizacion. El siguiente paso corresponde, entonces,
presentando la informacion y la experiencia, esta ultima a través de la capacitacion que

requiere para tener €xito en su nueva posicion.

18 GRADOS ESPINOZA, Jaime A. Induccién, Reclutamiento y Seleccién. México, D.F. Editorial El Manual
Moderno. 1988
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Por lo tanto, la induccidn es un factor importante en la motivacion y esta ocurre cuando el
empleado cree que el esfuerzo producira recompensas y es mediante la induccion que se le
proporciona el conocimiento que necesita para desempefiar satisfactoriamente sus tareas y
obtener esas recompensas. Por lo que la primera experiencia que vive un empleado en la

organizacion, va a matizar su rendimiento, calidad y productividad en el mismo.

Dentro de este proceso, hay tres razones principales e importantes que el encargado debe
llevar acabo en relacion a la problematica y al nerviosismo interno que presenta el nuevo
trabajador en sus primeros dias. Lo primero es que cualquier nueva situacion, representa un
cambio en el individuo y cuando mas diferentes sean las cosas para este nuevo empleado,

mayor sera la incertidumbre que tendra que enfrentar y mas significativo sera su cambio.

Lo segundo se refiere a las expectativas poco realistas, es decir que el nuevo empleado con
frecuencia tiene la vision algo irreal sobre las ventajas de su nuevo trabajo y por ello
muchas veces impacta por no obtener lo negociado. La tercera razon se refiere a la sorpresa
que se lleva el trabajador, misma que produce ansiedad por el hecho de que no se cumplen

las expectativas sobre el trabajo, cuando no se anticipan las caracteristicas del empleado.

Para minimizar los problemas que aquejan o pueden acosar al nuevo trabajador, es
necesario que se le brinde dos elementos: Lo primero es la informacion basica de la
empresa, la cual esta dirigida a proporcionar todos y cada uno de los casos de interés de los
fines, funciones, politicas, regulaciones, prestaciones, etc. Lo que le proporcionara una base

solida para ubicarse dentro de la organizacion.

En lo segundo se trata de brindar al trabajador las actitudes, valores y conductas que se
esperan de ¢l dentro de la empresa lo que Gary Dessler califica como socializacion la cual
la define como e/ cumplimiento con varios propdsitos reduce la ansiedad de los nuevos
empleados al familiarizar a la persona con lo que se espera de ellos en términos de valores

y conductas.
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La socializacion reduce la necesidad de politicas y procedimientos, asi como de reglas, al
punto en que los empleados saben como actuar y lo hacen. Al hacer que nueve empleados
se sientan como de la familia puede incrementar el compromiso de la persona con la
organizacion y en este sentido podria fortalecer la moral, reducir la rotacion de personal y
producir un desempeiio superior, al que podria ocurrir en su ausencia. Por lo tanto, la

socializacion es un proceso importante de personal (Dessler, 1991:286).

4.10 BENEFICIOS DE UNA INDUCCION PARA LA EMPRESA

Existen varias ventajas al contar con un programa de inducciéon, a continuacion

mencionamos algunas de ellas:

» Ahorrar tiempo en relacion a la adaptacion de la nueva persona proporcionando la
informacion util y necesaria que debe conocer para su buen desempefio.

» Evitar sanciones al contratado otorgando la informacion sobre las politicas y los
reglamentos que tiene la organizacion.

» Permitir que el jefe inmediato explique al nuevo empleado la posicion real en la
organizacion para evitar problemas posteriores.

» Ayuda a que el seleccionado se sienta mas tranquilo y motivado porque conoce mas
sobre la organizacion y sus funciones.

» Una buena induccion reduce costos de seleccion.

. . ., Y 119
» Se utiliza como una buena introduccion para la capacitacion y desarrollo de personal.

Existen cinco beneficios principales de un enfoque sistemdtico y bien iniciado de la
induccion'?:
1. La buena induccion puede reducir los costos de seleccion
2. Puede ser un factor motivante para el personal nuevo
3. Se puede utilizar como una introducciéon a los beneficios de capacitacion y
desarrollo

4. La organizacion puede aprender del personal nuevo

19 CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, quinta edicién, Mc Graw Hill, 2002.
20 MEIGHAM, Michael. Programa de Induccién. Bogota Colombia: Fondo Editorial Legis, 1991
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5. Puede tener un efecto benéfico sobre el personal antiguo

Adicionalmente se puede mencionar que entre los principales beneficios para la

organizacion estan los beneficios financieros y los beneficios motivacionales.

Beneficios financieros: Como se menciond anteriormente ente los beneficios financieros
esta la reduccion en gastos de seleccion, es decir, reducir los indices de rotacion, ya que al
contar con personal mas comprometido serd mas facil mantenerlo. “Si no se hace un
analisis para determinar tanto el volumen de personal que sale y porque se va, no se puede
determinar la mejor manera de conservarlo..... Una induccion apropiada satisfacera sus
necesidades y los comprometera mas con la organizacion.... La gente no siempre deja los
cargos arbitrariamente, con frecuencia ocurre porque las personas estan desilusionadas o

decepcionadas, mal manejadas o desinformadas “”

“Un buen programa de induccion no solo compromete a un individuo con una organizacion.
. ., , . NPT 122
Puede demostrar que una organizacion esta comprometida con el individuo™ “*. Esto se

relaciona con el siguiente beneficio importante.

Beneficios motivacionales: De acuerdo con lo analizado segun las teorias motivacionales,
podemos relacionar estas con la satisfaccion laboral, si como organizacion nos
preocupamos por las necesidades, el desarrollo emocional y motivacional del empleado

contaremos con personal mas identificado y comprometido.

“Una actitud positiva y un ambiente de apoyo por parte de la organizacion, liberan la fuerza
innata del personal y crea efectividad, seguridad, confianza, creatividad y mayores

probabilidades de éxito™'*

Posibles desventajas de un programa de induccion mal disefiado

"2 MEIGHAM, Michael. Programa de Induccién. Bogoti Colombia: Fondo Editorial Legis, 1991
22 MEIGHAM, Michael. Programa de Induccién. Bogoti Colombia: Fondo Editorial Legis, 1991
'3 GUIA DIDACTICA, Maestria en Gerencia y Liderazgo Educacional, catedra Gestion del Talento
Humano, Universidad Técnica Particular de Loja, Doctor Arturo Almeida, Loja- Ecuador
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Inducir al colaborador a cometer errores
Provoca pérdidas

Cargar culpa empleado

Perder gente valiosa

Malos entendidos en cuanto a los beneficios

4.11 CONTENIDO DEL PROGRAMA DE INDUCCION

“Todo Programa de Induccion debe transmitir las politicas y caracteristicas generales de la
organizacion, asi como un amplio cuadro del papel que esta desarrollando en la sociedad y
en el lugar donde se encuentra ubicada. Asi mismo debe ubicar al mismo empleado como

, . . . . . 124
esta integrada la estructura organizacional, para que pueda ubicarse dentro de la misma”

Mercado y Meigham coinciden en que el programa de induccion debe tener el siguiente

contenido:

¢ Historia de la Organizacion

e Caracteristicas de la Organizacion
e Estructura Organizacional

¢ Filosofia de la Organizacion

¢ Producto

e Objetivos Generales

e Aspectos generales del trabajo

o Politicas Generales

El plan de induccion constard de 4 puntos donde participan algunas personas como se

describié anteriormente, en el primer punto el representante del departamento de RRHH

124 MERCADO, Salvador, Administracién Aplicada, México, Editorial Limusa S.A
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dara a conocer sobre la informacion de la empresa, como tiempo que esta en el mercado, la
mision, la vision, valores, los servicio que ofrece, el nimero de empelados, el organigrama,
los principales clientes. Se le dara a conocer también el reglamento interno, beneficios del

trabajador y las instalaciones fisicas.

En el siguiente paso interviene el represente del area en el cual va a desempefiar sus
funciones, donde se le va a proporcionar informacidon como: las actividades que tiene que
realizar de acuerdo a lo que esta especificado en el manual de funciones, explicacion de los
procesos, presentacion de los compafieros y de el resto del personal, se le entrega el puesto
de trabajo y los materiales, para esta entrega existe un formato especificando los ttiles de

oficina que se le proporciona y la firma del personal nuevo.

En el tercer punto se le da un tiempo prudente para que el nuevo trabajador lea el
reglamento interno, el Manual de Normas, Politicas y Procedimientos y las funciones
correspondiente a su cargo, para que posteriormente el encargado de recursos humanos y el

responsable del departamento o el par resuelva las inquietudes que tiene al respecto.

En el ultimo punto que es la fase de seguimiento participan tanto el representante de RRHH
como el jefe inmediato donde hacen un continuo seguimiento del trabajador, donde se toma
en cuenta algunos aspectos como: manera como esta realizando su trabajo, satisfaccion del
trabajador don su trabajo, resolver inquietudes o dudas que se le han presentado a lo largo

del tiempo.

Al finalizar la induccion realizada, se le entrega una matriz al nuevo trabajador, en la cual
puede colocar la informacion que se le proporciond, las herramientas de trabajo asignadas,
como también colocar sugerencias, con el fin de mejorar en futuras ocasiones el plan de

induccion.
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4.12 CAPACITACION

Para entender la capacitacion hay que entender primero la diferencia entre capacitacion y

entrenamiento.

Entrenamiento:
“Es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada,
mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion

de objetivos definidos™'*’

Objetivos del Entrenamiento'*’:

e Preparar al personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas del cargo
® Proporcionar oportunidades para el desarrollo personal continuo, no sélo en su cargo
actual, sino también en otras funciones en las cuales puedes ser considerada la persona.

e Cambiar la actitud de las personas

FIGURA 16. Ciclo del Entrenamiento:

Necesidad de Programas de Conocimiento
Capacitacidn Capacitacion Actitudes
> » Habilidades
Eficacia

Organizacién

A

Evaluacion de
los resultados

Retroalimentacion

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, México,
Editorial McGraw- Hill, Quinta Edicion, Colombia, 2000

125 126 CHIAVENATO, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, México, Editorial McGraw-Hill,
Quinta Edicion, Colombia, 2000
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Al hablar de capacitacion como una manera de aprendizaje, es importante hablar de la
andragogia como una manera de aprendizaje en los adultos, el término “Andragogia”
“como disciplina propia y especifica para el estudio e investigacion de la educacion de

adultos”'?’

Segun Carlos Carreras, en su libro “Aprender a formar” el modelo andragogico se basa en
las siguientes premisas:

e La necesidad de saber: Los adultos necesitan saber por que deben aprender algo

antes de hacerlo

e El auto concepto del alumno: Se colocan en una posicion de dependencia

e El papel de las experiencias de los alumnos:

e Ladisposicion de aprender: Siempre dispuestos a aprender y ser capaces de hacer

e Orientacion del aprendizaje: Se centran en la vida o en una tarea o problema

e La motivacion: Por el deseo incrementar la satisfaccion laboral, la autoestima, la

calidad de vida '*®

Dentro de las nuevas perspectivas en el estudio de la andragogia, Carreras, sefiala:
”La necesidad de conocer del alumno, principio fundamental ya que el adulto necesita

conocer las razones para comprometerse a un aprendizaje. Otro aspecto relevante es que
se tiene la premisa de que los adultos son alumnos autodirigidos. Que los adultos se

comprometen con el aprendizaje. También se sefala la experiencia previa del alumno.

Plena disposicion de aprender por parte del adulto, se da cuando su situacion existencial

genera una necesidad de saber. Por ultimo, que la orientacién del aprendizaje, vaya en

., . 129
funcion de la solucion de problemas”

127 REQUEJO, Agustin, Educacion permanente y ecuacion de adultos, Editorial Ariel, Barcelona, 2003

28 CARRERAS, Carlos, Aprender a formar: educacién y procesos formativos, Ediciones Paidos Ibérica,
Barcelona, 2003
12 CARRERAS, Carlos, Aprender a formar: educacion y procesos formativos, Ediciones Paidos Ibérica,
Barcelona, 2003
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Como se observa hay marcadas diferencias entre el alumno adulto y el alumno que cursa en
forma regular su educacion. Ya que el adulto se educa o aprende en funcion de sus propias

convicciones orientadas hacia un objetivo; lo cual se busca dentro de una organizacion.

Seguin el texto “Guia para gerentes de capacitacion” existen varias estrategias
metodologicas para la capacitacion de adultos, entre ellas mencionamos las siguientes:
e Se trata de una decision voluntaria de aprender
e (Conciencia de la necesidad de aprender
e Prevalencia de los contenidos y actividades practicas sobre los desarrollos tedricos
e Resolucion de problemas apegados a la realidad, lo que facilita la adquisicion de
habilidades.
e Papel preponderante de la experiencia, en tanto facilitadota u obstaculizadora en la
adquisicion de nuevos contenidos.
e El proceso se facilita en un ambiente informal, permisivo y cordial.
e FEl uso de varios métodos de enseianza facilita la capacidad de aprendizaje en
adultos

e [os adultos persiguen orientacion, no calificaciones.

“Las organizaciones inteligentes son posibles porque aprender no sélo forma parte de

nuestra naturaleza sino que amamos aprender”'*’

La tarea del proceso de capacitacion como dice la autora Martha Alles consiste en mejorar
el presente y ayudar a contribuir un futuro en el que los recursos humanos estén formados y

preparados para superarse continuamente.

”La capacitacion es hacer que el perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y

aptitudes requeridos para el puesto, adaptandolo a los permanentes cambios que la

tecnologia y el mundo globalizado exigen™"'

130 SENGE, Meter, La quinta Disciplina, Ediciones Granica, Espafia, 2005
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FIGURA 19. Proceso de Capacitacion

Fuente: Direccion estratégica de Recursos Humanos , Martha Alles

“La capacitacion se refiere a los métodos que se usan para proporcionar a los empleados

nuevos y actuales las habilidades que requieren para desempefiar su trabajo™'>

Por lo tanto podemos decir que la capacitacion va dirigida al perfeccionamiento técnico del
trabajador para que éste se desempefie eficientemente en las funciones a ¢l asignadas,
producir resultados de calidad, dar excelentes servicios a sus clientes, prevenir y solucionar

anticipadamente problemas potenciales dentro de la organizacion.

131 ALLES, Martha, Direccién Estratégica de RRHH Gestidn por Competencias, Ediciones Granica, Buenos

Aires, 2000

2 DESSLER, Gary, Administracion de personal, Prentice Hall Hispanoamericana, 2001
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A través de la capacitacion se ayuda a que el perfil del trabajador se adecue al perfil de
conocimientos, habilidades y actitudes requerido en un puesto de trabajo. Una capacitacion

debe ser siempre organizada, planificada y evaluable.

“El avance del ser humano en sus diferentes manifestaciones exige una actualizacion

. g . 133
cotidiana de conocimientos”

A través del siguiente grafico podemos mostrar de forma objetiva las dos diferentes

situaciones que pueden darse dentro de una empresa.
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2 Empresa sin capacitacion () & ' Empresa con planes de capacitacion
= < permanente (b)

FIGURA 20

Fuente: Capacitacion y desarrollo de personal, Alfonso Siliceo

La figura nos demuestra que si no existe un plan de capacitacion dentro de una empresa su
productividad puede llegar a ser obsoleta, caso contrario si la empresa cuenta con un plan
de capacitacion permanente, el personal ira en direccion ascendente, tanto en

conocimientos como en el nivel productivo.

“Ante las circunstancias como vive el mundo de hoy, nuestro comportamiento se modifica
y nos enfrenta permanentemente a situaciones de ajuste, adaptacion, transformacion y
desarrollo. Las empresas por lo tanto se ven obligadas a encontrar e instrumentar

mecanismos que le garanticen resultados exitosos en este dindmico entorno.

133 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicidn
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Promover el conocimiento es, indudablemente, uno de los medios mas eficaces para
transformar actualizar y hacer perdurar la cultura de trabajo y productividad dentro de
trabajo y productividad dentro de cualquier organizacion y al mismo tiempo se constituye

J . . . 134
en una de las responsabilidades esenciales de toda empresa y sus directivos”

Idalberto Chiavenato, en su libro “Iniciacién a la Administracion de Personal”, define la
capacitaciéon como: “Un proceso educacional por medio del cual las personas adquieren
conocimientos, habilidades y actitudes, para el desempeiio de sus cargos. Es un proceso
educacional porque su fin es la formacion y preparacion de las personas. Esta orientado

eminentemente al desempefio del cargo ya sea actual o futuro en la empresa” ">

“Para llevar a cabo una capacitacion debe ser conocida y estar de acuerdo por toda la
organizacion, no s6lo los mandos medios y altos, el cambio debe ser construido por

todos” 136

El autor cita tres tipos de contenidos que se deberia incluir en la capacitacion:

e Transmision e informacion de conocimientos que contempla informacién sobre el
trabajo, la empresa, sus productos o servicios, sus reglas y reglamentos internos, su
estructura organizacional. Es la capacitacion que se brinda generalmente al personal
de ingreso reciente.

e Desarrollo de habilidades y destrezas relacionadas con el cargo actual o futuro,
generalmente asociadas a actividades motoras o manuales que exigen capacitacion y
practica constante.

e Desarrollo de actitudes: se pretende transformar las actitudes negativas o

inadecuadas en positivas y favorables.

134 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicidn

CHIAVENATO, Idalberto. “Iniciacion a la administracion de personal” Publicacién, México : McGraw-
Hill, 1994
136 GORE, Ernesto, prélogo a La quinta Disciplina, Ediciones Granica, Barcelona, 1998.

135
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“La capacitacion como elemento cultural de la empresa y proceso continuo y sistematico
debe concebirse por todos los miembros de la organizacidon como apoyo indispensable para
lograr un mejoramiento constante de los resultados, asi como facilitador del cambio y del

crecimiento individual y por ende del desarrollo sélido de la empresa™’

Podemos concluir entonces que la capacitacion es un proceso continuo que se desarrolla en

concordancia con los objetivos y las necesidades reales de la empresa.

4.12.1 Objetivos del proceso de capacitacion

138
I”°°® son ocho los

Segiin Alfonso Siliceo, en su libro “Capacitacion y desarrollo de persona
propositos de un proceso de capacitacion, los mismos que resumimos a continuacion:

1. Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de la
organizacion; las cuales dependeran del grado de sensibilizacidén, comprension y
modelaje que se haga de los valores corporativos.

2. Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales, el cambio de actitud
del capacitado es un indicador de la efectividad del aprendizaje.

3. Elevar la calidad del desemperio, ldentificar los casos de insuficiencia en los
estandares de desempefio individual por falta de conocimientos o habilidades,
significa haber

4. Resolver problemas, Los problemas organizacionales son dirigidos en diferentes
sentidos, el adiestramiento y la capacitacion constituyen un eficaz proceso de apoyo
para dar solucion a muchos de ellos.

5. Habilitar para una promocion, Capacita a la persona para ocupar cargos de mayor
categoria.

6. Induccion y orientacion del nuevo personal en la empresa, Se refiere a las primeras
impresiones que un nuevo empleado tiene de la empresa, estas tendran un fuerte
impacto en su productividad y actitud hacia el trabajo y hacia la propia

organizacion.

B7 SILICESO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal/ training and personnel development,
Editorial Limusa, México, 2004
138 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion
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7. Actualizar conocimientos y habilidades, Consiste en estar alerta de los cambios
tecnoldgicos y métodos para hacer que el trabajo mejore y las organizaciones sean
mas efectivas.

8. Preparacion integral para la jubilacion, Este es un punto en el que se entiende a la

capacitacién como una responsabilidad social.

“El proceso organizacional de capacitacion se enfocara a crear valores positivos y a
establecer una cultura de productividad total (espiritu productivo), a partir de la cual el
personal se compromete a modificar evolutivamente su forma de pensar y de actuar en

términos de la calidad y productividad en su vida personal y laboral” '*°

“La capacitacion es un medio formidable para encauzar al personal de una empresa
logrando una auténtica auto motivacion e integracion. Esto solo es posible si la educacion
que se imparte es integral, pues solo asi ubicard y desarrollara al empleado cualquiera que
sea su nivel y area de trabajo, como miembro responsable del conglomerado social al que

pertenece.

En este orden de ideas, dos son los fines bésicos de la capacitacion en la empresa:
1. Promover el desarrollo integral de personal, y por tanto, el desarrollo de la empresa.
2. Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para el desempeio eficaz

del puesto”'*

La capacitacion es muy importante para el crecimiento de toda organizacion por tal motivo

se la debe realizar de forma permanente y continua.

4.12.2 Técnicas de capacitacion
Gary Dessler, en su libro “Administracion de recursos humanos: enfoque

latinoamericano”, menciona las siguientes técnicas de capacitacion:

B9 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion

10 STLICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion
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Capacitacion en el trabajo: La mas conocida es la técnica del entrenador, donde un
trabajador experimentado capacita al empleado nuevo. Otra técnica de capacitacion
en el trabajo es mediante la rotacion de puestos, todo dependiendo el objetivo de la
capacitacion.

Capacitacion de aprendices: Consiste en un proceso estructurado mediante el cual
los individuos se convierten en trabajadores calificados, utilizando la combinacion
de la instruccion en un salon de clases y la capacitacion en el trabajo.

Simuladores y modelos de instruccion: Es una técnica donde los empleados se
capacitan mediante equipos reales o virtuales, la misa que puede realizarse en un
lugar independiente lejos del lugar de trabajo (capacitacion vestibular)

Técnicas de aprendizaje audiovisual y a distancia: Dentro de esta técnica podemos
mencionar

Capacitacion a distancia

Aprendizaje a distancia por videoconferencia

Capacitacion por computadora: De manera interactiva el aprendizaje es controlado
por el tiempo del capacitado.

Capacitacion por CD Rom o por internet

Capacitacion para objetivos especiales: Va dirigido cuanto la intencion es ampliar

.. e 141
conocimientos de un tema en especifico

Referente a los distintos sistemas y técnicas de capacitacion, Alfonso Siliceo, en su libro

“Capacitacion y desarrollo de personal” menciona los siguientes sistemas de capacitacion:

Capacitacion en las aulas: Se imparte en un centro establecido a propdsito, y con
un cuerpo de instructores especializados
Capacitacion en el trabajo: Capacitacion relacionada con las actividades directas a

realizar.

I DESSLER, Gary, Administracion de personal, Prentice Hall Hispanoamericana, 2001
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e Entrenamiento o capacitacion individual: Intenta proporcionar a una sola persona

los conocimientos, experiencias y habilidades que son necesarios para que

desempefie mejor su puesto.

e C(Capacitacion externa: Se realiza fuera del lugar de trabajo, mediante la ayuda de

. . . . . 142
otras instituciones educativas para responder a las necesidades del cargo.

Stephen Robbins, en su libro “Administracion”, describe los siguientes métodos

Métodos tradicionales de capacitacion

= En el trabajo. Los empleados aprenden a realizar la tareas simplemente al realizarias, por lo
general después de una introduccién inicial a la tarea.

= Rotacion de empleos. Los empleados llevan a cabo diferentes trabajos en un area en particu-
lar, siendo expuestos a diversas tareas.

= Ensefanza y capacitacién. Los empleados trabajan con alguien experimentado que proporcio-
na informacién, apoyo y 4nimo; en ciertas industrias, se conoce también como aprendiz.

= Ejercicios de experiencia. Los empleados participan en representacion de roles, simulaciones u
otros tipos de capacitacion frente a frente.

* Cuadernos de ejercicios y manuales. Los empleados utilizan cuadernos de ejercicios y manua-
les para obtener informacién.

= Conferencias en el salon de clases. Los empleados asisten a conferencias disefadas para trans-
mitir informacion especifica.

Meétodos de capacitaciéon basados en la tecnologia

= CD-ROM, DVD, cintas de video, cintas de audio. Los empleados escuchan o ven medios selec-
cionados que transmiten informacion o demuestran ciertas técnicas.

* Videoconferencias, teleconferencias, television por satélite. Los empleados escuchan o partici-
pan conforme la informacidn se transmite o se demuestran las técnicas.

* E-aprendizaje. Aprendizaje basado en Internet donde los empleados participan en simulacio-
nes multimedia u otros madulos interactivos.

Tipos de capacitacion:

Tipo Incluye:

Destrezas interpersonales Liderazgo, entrenamiento, destrezas de comunicacion,
resolucion de conflictos, creacion de equipos, servicio
al cliente, conciencia cultural y de la diversidad, otras
destrezas interpersonales

Técnica Capacitacidn y conocimiento de productos, procesos de
ventas, tecnologia de la informacion, aplicaciones
de computo, otras destrezas técnicas necesarias para
realizar un trabajo en particular

Empresarial Finanzas, marketing, optimizacion de procesos, calidad,
planeacién estratégica, cultura organizacional

Obligatoria Seguridad, salud, acoso sexual y otras disposiciones legales

Gestion del desempeno Cualguier capacitacion que ayude a un empleado a mejorar
su desempefio laboral

Solucién de problemas Definician de problemas, evaluacion de las causas,

y toma de decisiones creatividad en el desarrollo de alternativas, analisis de
alternativas, seleccion de soluciones

Personal Planeacion de carreras, administracion del tiempo, bienestar,

finanzas personales o administracion del dinero, como
hablar bien en publico

Fuente: Stephen Robbins, Administracion

142

113

SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion



Para efectos de la realizacion de esta trabajo, el tipo de capacitacion que ocuparemos es una
combinacion de capacitacion en el aula, capacitacion en el trabajo y capacitacion de
aprendices, ya que la induccion, como lo indica Dessler es parte de la capacitacion en el
trabajo pero se la debe realizar en una aula con el jefe inmediato o encargado de Recursos

Humanos, ademas se realizard también una capacitacion directa en el lugar de trabajo.

4.12.3 Efectos que debe medir la capacitacion
Para Gary Dessler la capacitacion debe medir los siguientes efectos:

® La reaccion: Primero evaluard las reacciones de las personas en entrenamiento ante
el programa

e FEl aprendizaje: Puede aplicar una prueba a los asistentes para saber si aprendieron
los principios, las habilidades y los hechos que permanentemente debieron aprender.

® La conducta: Analizar si la conducta a raiz de la capacitacion ha cambiado.

e Los resultados: Analizar los resultados obtenidos después de la capacitacion.
4.12.4 Ciclo de la capacitacion

Como se ha analizado anteriormente, todos los subsistemas de Recursos Humanos
cumplen etapas para que funcionen los procesos, estas pueden ser iguales o comunes en las
organizaciones, sin embargo siempre dependera de cual es el objetivo, las necesidades, el
entorno, el tipo de servicio, su producto y sobre todo su recurso humano; segiin esto se

definira el proceso.

Para analizar las etapas o pasos para la puesta en marcha de un programa de induccion se
ha tomado como referencia tres textos, “Administracion de Personal” de Gary Dessler,
“Capacitacion y desarrollo de persona” de Alfonso Siliceo y el texto “Guia para Gerentes

de Capacitacion” realizado por el Instituto de Desarrollo Econdmico del Banco Mundial.
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FIGURA 21. Funciones Generales en el ciclo de capacitacion

Determinacion
de las
alternativas
solucién

Evaluacién

Fuente: Guia para Gerentes de Capacitacion

Figura 7.2 Modelo de sistemas de capacitacion

FASE 1:
Evaluacion
_de necesidades
= Andilisis do la
organizacion
= Andilisis do lns tareas

= Analisis de las
Personas

Las organizaciones estadounidenses
gastan en capacitacion méas de 50 000 millones
do dolares por afio. Gran parte de esa inversion

sa desperdicia porque no s& hace de manera
sistomndtica.

Para Gary Desseler el procedimiento practico para desarrollar un programa de capacitacion

se lo puede resumir de la siguiente manera:

Paso 1. Establecer los objetivos de la capacitacion.- Escriba los objetivos de su

capacitacion
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Paso 2. Escribir una descripcion detallada del puesto.- La descripcion detallada del puesto
es el centro de todo programa de capacitacion, en esta se debe enumerar las tareas diarias y

periddicas de cada puesto, asi como un resumen de los pasos de cada tarea.

Paso 3. Elaborar una forma de registro abreviada del analisis de las tareas.- Se sugiere
tener un cuadro abreviadas las tareas, en la columna B anotar las normas de desempefio por
cada tarea, en la columna C enumerar las habilidades que se pueden enseiar y que se

requiere.

Paso 4. Prepara una hoja de instruccion para el desarrollo del trabajo.- Preparar una hoja
de instruccion para el desarrollo del trabajo, donde se muestra los pasos de cada tarea, asi

como los puntos clave.

Paso 5. Elaborar el programa de capacitacion.- El programa debera contar con los cuatro
pasos previos, un resumen de los objetivos del programa, una lista de las habilidades que se
pueden ensefiar y que se requiere del aprendiz. También un manual con la presentacion del
puesto, explicacion de la relacién del puesto con otros puestos, se deberd explicar los

medios que se usard para la capacitacion, etc.

En el texto “Capacitacion y desarrollo de personal”, asi como en la guia para Gerentes de

capacitacion se mencionan 5 etapas con las que debera cumplir la capacitacion y desarrollo:

4.12.5 Diagnéstico de las necesidades de capacitacion

Etapa NT 1
Dlagndstico de las neceskdades de Capacitackon

st Desmpaiio
; I:"n-]: Fisecs aeaaal J Mecebdad de
| el ke e L pusdifa igual & Capacdasitn

Para detectar las necesidades de capacitacion pueden existir diferentes fuentes de

informacion, Siliceo expones las siguientes:
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® Datos diversos obtenidos del personal
e Problemas de calidad y productividad
® Actitudes positivas o negativas

® Promociones

- 143
®  [nduccion del personal

“El diagnostico de necesidades proporciona la informacion minima para tomar decisiones
precisas que ahorren tiempo, dinero y esfuerzo. EL diagnostico proporcionara la materia
prima para hacer un plan y programa completo de trabajo, facilitara la presupuestacion,
proporcionard indicadores no solo para la planeacion sino para la evaluaciéon de la

capacitacion™'**

Obtener la informacion que permita conocer las carencias de conocimientos, habilidades,
aptitudes y actitudes del personal de la organizacion, con el fin de disefiar y poner en

operacion programas y esfuerzos de aprendizaje tendientes a satisfacerlas™'*’

“Toda acciéon de capacitacion que se emprenda, debe responder a las necesidades

. . 146
1dentificadas”

Siliceo menciona que existen tres 4reas de deteccion de necesidades'*’:
a. Cuando los requerimientos del trabajo cambian a consecuencia de modificaciones
de las circunstancias organizacionales
b. Cuando el titular de un puesto cambia, va a ser o ha sido promovido y se determinan
deficiencias entre sus habilidades, conocimientos y actitudes y las que el puesto

demanda; esto es, apoyo a los planes de carrera.

1“3 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion

REZA, Jesus, Nuevo Diagndstico de Necesidades de Capacitacion y Aprendizaje en las Organizaciones,
Editorial Panorama, México, 2006

15 REZA, Jesus, Nuevo Diagndstico de Necesidades de Capacitacion y Aprendizaje en las Organizaciones,
Editorial Panorama, México, 2006

18 servicio especializado I: Capacitacién, Educacién y Comunicacion, IICA, Instituto de Desarrollo Econdmico
(IDE), Banco Mundial, Guia para Gerentes de Capacitacion, editorial Litografpia Lépez Tercero S.A, 1996

Y SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion
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C.

Otras razones pueden ser:
e Expansion
® Nueva legislacion
e Trabajos y asignaciones especiales
e Transferencias y retiros
e Variaciones estacionales

e Nueva administracion

En conclusion podemos decir que una detecciéon de necesidades contribuye a que la

empresa no corra el riesgo de equivocarse al ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual

redundaria en gastos innecesarios. Cada departamento cada puesto tiene su mision, sus

actividades, sus competencias hay que dar capacitacion en base a eso.

4.12.5.1 Métodos de deteccion

Referente a los métodos de deteccion de necesidades de capacitacion, Siliceo menciona los

siguientes:

Comités de asesoria: Integrado por miembros de los diversos niveles ejecutivos y el
area funcional. Su proposito es determinar que problemas podrian resolverse con la
capacitacion y establecer prioridades para su atencion.

Centros de evaluacion: Consiste en la formacion de un grupo de personal directivo
que realiza ejercicios y pruebas que permiten conocer sus fuerzas y debilidades y
predecir sus posibilidades de éxito en el desempefio de sus actividades ejecutivas.
Encuesta de actitud: Efectivas para medir la satisfaccion en el trabajo y
normalmente la informacién obtenida permite descubrir diferentes necesidades de
capacitacion.

Entrevistas con el personal: Precisa al detalle las necesidades individuales de
capacitacion.

Entrevistas de salida: Informacion emitida por el personal que sale de la empresa
Peticion directiva expresa: Solicitud expresa de capacitacion a colaboradores por

parte del directorio.
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e Observacion de conducta- actitud: Observacion cotidiana de la conducta del
personal para identificar necesidades de capacitacion.
e  FEvaluacion del desempernio: Pone en manifiesto las fuerzas y debilidades del

N e g s . g . e 148
desempefio individual e indicar las necesidades de capacitacion y desarrollo.

“La identificacion de las necesidades de capacitacion debe ser complementada con un
analisis o caracterizacion de los actores involucrados en los procesos de las situaciones
detectadas como problemas. Para ello deben considerarse variables como: el nivel

. . ., [ ., 149
educativo, la instruccion recibida, la edad, la ocupacion actual, etc.”

Jests Carlos Reza Trosino, en su libro “Nuevo Diagnostico de Necesidades de
Capacitacion y Aprendizaje en las Organizaciones” describe los siguientes métodos

para detectar necesidades de capacitacion:

“8 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion

9 servicio especializado I: Capacitacién, Educacién y Comunicacion, IICA, Instituto de Desarrollo Econdmico
(IDE), Banco Mundial, Guia para Gerentes de Capacitacion, editorial Litografpia Lépez Tercero S.A, 1996
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Métodos de DNC

METODO REACTIVO Es sélo un sondeo inicial, un estudio superficial, se
observan algunos SINTOMAS, es una simple
deteccion de problemas a satisfacer, sin conocer con
exactitud sus caracteristicas. No tiene costo, es rapido
de aplicar para obtener la informacion (inmediato),
sencillo de procesar, con alto indice de riesgo para la
toma de decisiones.

METODO DE Se hace un sondeo mas profundo, basado en
FRECUENCIAS situaciones y casos especiales, se observan algunos
SIGNOS, no deja de ser un diagndstico superficial,
aunque mucho més preciso que el anterior, capta
informacién mas detallada. Su costo es minimo, es
rapido de aplicar (una o dos semanas), sencillo de
procesar, con mediano indice de riesgo para la toma
de decisiones.

METODO COMPARATIVO| La informacién que se obtiene es bastante precisa, se
observan los SINDROMES de las necesidades reales
de capacitacion. Se determinan con detalle las caren-
cias que es necesario satisfacer. Su costo es elevado,
es lento en su aplicacién, su procesamiento es dificil,
con alto indice de certeza en la toma de decisiones.

Fuente: Nuevo Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion y Aprendizaje en las

Organizaciones, Jesus Reza.

® Método Reactivo: Este modelo consiste fundamentalmente en atender las
necesidades que surgen en las organizaciones sin un plan o programa establecido.

® Método de Frecuencias: El modelo esta basado en la ley de Pareto 80-20. Esta ley
dice que el 20% de los problemas que tiene una empresa, provocan un impacto
negativo que perjudica al 80% de los procesos o resultados, y a la inversa, el 80%

de los problemas, solo impacta al 20% de los resultados.

La informacion por medio de este método puede ser obtenida de manera general o

individual.

Las ventas de este método son:
= En cuanto a tiempo: aplicacion y resultados inmediatos

= En cuanto a dinero: sumamente economico
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= En cuanto a efectividad: parcialmente eficaz
= Es barato y rapido de aplicar
Sus limitaciones son:
= La informacion que se obtiene no es precisa, siendo poco confiable su
utilizacion
= Al no ser confiable, el costo puede duplicarse, ya que sera necesario

hacerlo varias veces

Método Comparativo: El principal fundamento de este modelo radica en establecer las

discrepancias que existen entre: “Lo que debe hacerse y lo que realmente se hace”

Compara una situacion Ideal con la Real para definir las diferencias, que serdn las

necesidades a satisfacer.

Todo proceso, actividad, empresa, producto, tiene un estandar de calidad 6ptimo.  Por lo
tanto primero se debe definir ese nivel de calidad para poderlo comparar con lo real y

. . e 150
determinar acciones que tengan que ver con capacitacion.

El Método Comparativo consta de 4 etapas:

1a. Etapa. Determinacion de la situacion idonea. Los responsables de solicitar capacitacion
en las entidades académicas y dependencias administrativas deben determinar la situacion
ideal que debe prevalecer en sus areas de trabajo.

2a. Etapa. Determinacion de la situacion real.

3a. Etapa. Comparacion entre ambas situaciones. Una vez que se ha elaborado el perfil del

puesto y se ha evaluado la competencia y desempeifio del personal es momento de comparar

B0 www.uv.mx/.../GUIA%20PARA%20LA%20DETECCION%20DE%20NECESIDADES
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ambos formatos para identificar los conocimientos, habilidades y actitudes que el personal
carece y debe tener para desempefiar de manera eficaz y eficiente su trabajo.

. ., . . ., .. 151
4a. Etapa. Determinacion de necesidades de capacitacion y toma de decisiones.

4.12.5.2 Definicion de objetivos.
“Una vez definidas las necesidades en funcion de los requisitos del grupo meta, el
encargado de capacitacion debera convertir estas necesidades en objetivos por alcanzar, en

- - 5152
el tiempo y en el espacio”

“El éxito de los programas de capacitacion dependen més de la capacidad de la
organizacion para identificar las necesidades de capacitacion. El éxito depende de toamr la
informacion obtenida de los andlisis de las necesidades y utilizarla para disenar programas
de capacitacion de primera categoria. Los expertos consideran que el disefio de la
capacitacion debe enfocarse en cuatro asuntos relacionados: 1) objetivos institucionales, 2)
disposicion y motivacion de los capacitados, 3) principios del aprendizaje y 4)
caracteristicas de los instructores.

Objetivos institucionales: Describen las habilidades o conocimientos que se van a adquirir
y las actitudes que se van a cambiar, es decir, son los resultados deseados de un programa

de capacitacion.

Disposicion y motivacion de los capacitados: La disposicion de los capacitados se refiere a
los factores de madurez y experiencia. Los capacitados deben saber para que estan
asistiendo a la capacitacion y tener disposicion de hacerlo. Referente a la motivacion, las
personas que son concientes, orientadas a objetivos, autodisciplinazas y perseverantes es
mas probable que perciban un vinculo entre el esfuerzo que realizan en la capacitacion y el

mayor desempefio en el puesto.

BYREZA, Jesus, Nuevo Diagnostico de Necesidades de Capacitacion y Aprendizaje en las Organizaciones,

Editorial Panorama, México, 2006
132 Servicio especializado I: Capacitacion, Educacion y Comunicacion, IICA, Instituto de Desarrollo
Econdémico (IDE), Banco Mundial, Guia para Gerentes de Capacitacion, editorial Litografpia Lépez Tercero
S.A, 1996
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Principios del aprendizaje: Al final, la capacitacion tiene que construir un puente entre los
empleados y la organizacion. Un paso importante en esta transicion es considerar por
completo los principios psicologicos des aprendizaje, es decir, las caracteristicas de los
programas de capacitacion que ayudan al empleado a entender el nuevo material, vincularlo

con su vida personal y aplicarlo de nuevo en el puesto.

Caracteristicas de los instructores: El ¢éxito de cualquier esfuerzo de capacitacion
dependerd en gran medida de las habilidades de ensefianza y de las caracteristicas
personales de los responsables de dirigirla. A continuacion se presenta una breve lista de
los rasgos deseables:

= Conocimiento del tema

= Adaptabilidad

= Sinceridad

= Sentido del humor

= Interés

» Instrucciones claras

* Ayuda individual

= Entusiasmo™™
Para que un proceso de capacitacion pueda traer buenos resultados es indispensable
formular objetivos donde se va a describir que es lo que se quiere lograr con el programa de

capacitacion. Dentro de los objetivos se puede mencionar:

Objetivos generales: es la descripcion del impacto deseado del programa de capacitacion,
este objetivo deberia responder a la pregunta ;Qué efectos se espera que tenga la
capacitacion en el rendimiento global dentro de la institucion?. Los cuales tiene que estar

alineados a los objetivos institucionales.

153 BOHLANDER, Geoge; SNELL, Scot. Administracion de Recursos Humanos, editorial Abril Vega
Orozco, México, 2007
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Objetivos de entrenamiento: se describira la conducta que se espera que los capacitados
adquieran, debe responder a la pregunta ;qué actividades laborales especificas deben lograr
los capacitados al final del entrenamiento?. Estos objetivos de entrenamiento deben cumplir
con dos criterios; relevancia (que deben cumplir con las exigencias de los puestos de
trabajo) y deben ser expresados como una conducta observable (ya que es el Unico

.. . .. . .. 154
indicador que garantiza que el participante ha aprendido un nuevo conocimiento).

En base a estos criterios en el Grupo Marathon se formularan tanto los objetivos generales
y especificos los cuales serdn cuantificables y medibles que ayudaran al programa de

desarrollo de personal de acuerdo a cada cargo y las competencias.

4.12.5.3 Disefiar programas de capacitacion

“En esta etapa se incluyen actividades como: justificacion, objetivos, determinacion de los
contenidos, seleccion de la metodologia, recursos, mercadeo del programa o actividad,
identificacion y seleccion de participantes, identificacion y seleccion de instructores,
elaboracion del programa de la actividad (fecha, horario, duracion, elaboracion y seleccion

de material, apoyo administrativo y logistico)”'”’

¢ Quién capacitara ? Aprendices Clase, grupo.

; En que capécitara ? Con_te;:;iode -]é capaéltac_laa h?ar_{ﬁal. libro.

; Como capacitafa ? o -'-I;éérzigs-de _la aaamta_c_:f}n__s_ala demo;tracmn.

¢ Cuando capacitara ? - Epm:a de la c;p;a::ntac_mn_“_ Fechas, horarios.

,;Do_nde .ca"pacitara ? Local de cap;cita;:i;.‘m En el sitio de trabaja, fuera.
i Qujén lo c_ap_a"c_:Tlt:a;a "_ - ."]nsm.lclor Jefe. especialista.

“Esta etapa de planeacion y organizacion implica:

13 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion

135 servicio especializado I: Capacitacién, Educacién y Comunicacion, IICA, Instituto de Desarrollo Econdmico
(IDE), Banco Mundial, Guia para Gerentes de Capacitacion, editorial Litografpia Lépez Tercero S.A, 1996
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= La involucracion de los diferentes niveles de mando interesados, mediante sesiones
de comunicacion entre todos ellos y €l o los especialistas

= (lasificacion de necesidades detectadas con base a los siguientes criterios:
a. Niveles organizacionales
b. Tipos de necesidad
c. Metas que impacta

= [Identificacion y evaluacion de diversas alternativas de solucion, tanto de contenido
como en metodologia, que respondan satisfactoriamente al problema planteado y
detectado en la fase inicial del proceso.

» Definicion de objetivos, sistemas de trabajo, prioridades que faciliten al logro de las
metas y objetivos fijados

* Definicion y obtencion de los recursos humanos, materiales y financieros requeridos
para el desarrollo del programa, en la que se destaca la seleccion y formacion de
capacitadotes internos, la contratacion de externos y la localizacion y aseguramiento

. . . . 156
de instalaciones, equipo y materiales.

4.12.5.4 Ejecucion de programas de capacitacion

Ejecucion
de la capacitacion

Capacitacion en el local
de trabajo

Capacitacion fuera del local
de trabajo

Capacitacion fuera
de la empresa

138 STLICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion
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“Esta fase del proceso consiste en la instrumentacion de todos y cada uno de los
componentes del programa, asegurando los pequefios detalles a cada momento y
manteniendo una estrecha y constante comunicacion por parte del responsable general con

: : o ST UR 15
los involucrados directa e indirectamente en la realizacién y éxito del programa”"’

“En la ejecucion debe haber una coordinacion efectiva y eficiente entre la direccion de la
actividad, la gerencia del programa y el equipo administrativo que lo apoya. La buena
calidad y la realizacion oportuna de todas las actividades, de esta etapa, constituyen

" - 158
factores criticos, para el alcance de los objetivos propuestos”

4.12.6 Evaluacion de la eficiencia de la capacitacion
“Aplicando los instrumentos de evaluacion disefiados oportunamente se conoce el impacto
logrado por cada evento y resultados, los que se analizan y sirven de base para aplicar

ajustes, modificaciones y adiciones a las fases futuras del plan”'>’

“La evaluacion de una actividad de capacitacion debe ser realizada en diferentes momentos:
= En forma previa a la capacitacion
= Durante el proceso de capacitacion
= Al finalizar el proceso de capacitacion

= Durante el trabajo posterior a la capacitacion

En sintesis se pueden sefalar cuatro categorias basicas que son evaluables:
1. Reaccion
2. Aprendizaje
3. Conducta
4

Resultados”'®

7 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion

¥ Servicio especializado I: Capacitacion, Educacion y Comunicacion, IICA, Instituto de Desarrollo

Econdmico (IDE), Banco Mundial, Guia para Gerentes de Capacitacion, editorial Litografpia Lépez Tercero

S.A, 1996

159 SILICEO, Alfonso, Capacitacion y desarrollo de personal, Editorial Limusa, México, Cuarta edicion
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CAPITULO V

METODOLOGIA

5.1 TIPO DE INVESTIGACION

Para la elaboracion del proyecto se utilizé la investigacion de campo, ya que este tipo de
investigacion se apoya en informaciones que provienen entre otras, de entrevistas,
cuestionarios, encuestas y observaciones. También se utiliz6 la investigacion descriptiva,
ya que su meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccion e identificacion
de las relaciones que existen entre dos o mas variables. En este tipo de investigacion se
recogen los datos sobre la base de una hipdtesis, exponen y resumen la informacion de
manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente los resultados, a fin de extraer
generalizaciones significativas que contribuyan al conocimiento y a la ejecucion en este

caso del proyecto propuesto.

5.2 POBLACION MUESTRA

Tomando en cuenta que el desconocimiento de las normas, politicas, planificacion
estratégica y antecedentes de la empresa, que se estima es alto, pero no estd medido en
investigaciones anteriores, de todas formas hemos tomado el 50% como referencia en base
a estimaciones de una prueba piloto. De donde se determind que 25 personas serian

suficientes para que nuestros datos sean confiables.

La muestra objeto de la investigacion estuvo comprendida por un grupo de 25 trabajadores
pertenecientes al area operativa (almacenes) de la empresa, de ambos sexos, nivel
econdmico promedio y bachilleres, sin importar el tiempo que llevan de laborar para la

misma.

10 Servicio especializado I: Capacitacion, Educacion y Comunicacion, IICA, Instituto de Desarrollo
Econdémico (IDE), Banco Mundial, Guia para Gerentes de Capacitacion, editorial Litografpia Lépez Tercero
S.A, 1996
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La técnica de muestreo fue aleatoria ya que se tomaron en cuenta personas que trabajan en

distintos almacenes a nivel de la ciudad de Quito.

Poblacion Muestra

Género No encuestas aplicadas Porcentaje
Hombres 14 56%
Mujeres 11 44%

Total 25 100%

Poblacion Muestra

Mujeres
44%

Hombres
56%

También se realizaron 71 encuestas de salida a las personas que se desvincularon de la

empresa en los meses de abril, mayo y junio del afio 2011

Poblacion Muestra

Mes No encuestas aplicadas Porcentaje
Abril 31 43,66%
Mayo 21 29,58%
Junio 19 26,76%
Total 71 100%
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Poblacion Muestra

Junio
27%
Abril
43%

Mayo
30%

5.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Debido a que la poblacion es numerosa se utilizaran varios instrumentos, entrevistas,
observacion directa y dos tipos de encuestas, con preguntas tipo cuestionario, esto nos va a
permitir recolectar la informacion necesaria para poder responder a los objetivos

planteados.

4.9.1 Entrevista:

Se realiz6 una entrevista al Gerente General y Gerente de RRHH, para la cual se elabor6
una guia de entrevista semi- estructurada, la cual contenia las preguntas, de cada aspecto o
factor de la empresa a investigar y se recopild informacion como, cudl es la accion que
toman con la persona que ingresa a la empresa, o que tipo de medio han utilizado para dar a
conocer informacioén necesaria a los trabajadores, asi como todos los datos requeridos para
complementar el programa de induccion. Se logro el objetivo de la entrevista al poder tener
parte de la informacion para un diagnostico que permita como primera proposicion concluir

que es necesaria la aplicacion de un programa de induccion.
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4.9.2 Observacion Directa:

Fue indispensable para la investigacion realizada, ya que se pudo conocer las operaciones y
el tipo de trabajo que se lleva a cabo en las tiendas, se realizé una visita por las tiendas y
sus diferentes conceptos, y se tuvo lo oportunidad de registrar informacion valiosa para el
programa de induccion. Para este procedimiento no se tuvo un guia especifica inicamente
se procedi6 a tomar datos y realizar el analisis de los aspectos de interés para la propuesta a

aplicar.

4.9.3 Encuesta Preliminar:

Se aplico dos tipos de encuestas previa a la aplicacion del programa de induccidén con la
poblacién muestra para conocer la informacion que se le ha brindado durante la trayectoria
de su trabajo, y que conocimiento tienen a cerca de la empresa para la cual trabajan. Este
documento cuenta con 6 preguntas puntuales que nos permitirdn obtener las respuestas
requeridas que favorecieron el resultado de los analisis para determinar y comprobar la

necesidad de un programa de induccion.

La encuesta preliminar 1 se realizd a 25 personas activas de la empresa y la encuesta

preliminar 2 se aplico a 71 personas que estaban en proceso de desvinculacion.
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Encuesta Preliminar 1

ENCUESTA PRELIMINAR AL PROCESO DE INDUCCION

A continuacion se presentan una serie de preguntas la cual debera responder conforme
a su criterio:

1. Recibié usted induccién cuando ingresé a la empresa
SI() NO( )

2. Considera importante conocer informacion de la empresa en la cual labora
SI( ) NO( )

3. Conoce usted cual es la visién y la misién de la empresa
SI() NO( )

4. Conoce usted como se fund6 la empresa
SI() NO( )

5. Conoce usted las normas que se deben cumplir en la empresa

SI( ) NO( )
6. Conoce usted las areas o departamentos por los que esté integrada la
empresa
SI() NO( )
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Encuesta Preliminar 2

ENCUESTA DE SALIDA

A continuacién se presentan una serie de preguntas la cual debera responder conforme a su
criterio:

1.- Al llegar a la empresa, recibié usted algun tipo de induccién y capacitacién por parte de RRHH
donde le explicaron antecedente de la empresa, las politicas, beneficios y las funciones del cargo
que iba a desempenar:

SI() NO( )

2.- En la tienda usted recibié la bienvenida por parte de sus jefes y una induccién previa a las
funciones de su puesto:

SI( ) NO( )

3.-Considera Usted que el proceso de induccion aplicado cubrié todas sus expectativas.

si( ) NO( ) NO LA RECIBI ( )

4.-Cree Usted Que el proceso de induccion que recibio al ingresar a la empresa fue:

Excelente Deficiente
Bueno No la recibi
Regular

Si usted no recibié la induccion favor continuar con la pregunta 8
5.- En el proceso de induccién, se le entreg6 a usted un manual?

SI( ) NO( )

6.- A cargo de quien estuvo el programa de induccién que usted recibi6:

Gerente RRHH Jefe de Almacén
Personal RRHH Companiero de trabajo _
Supervisor -

7.- A su parecer, ¢ El proceso de induccién y entrenamiento actual deberia cambiar?

SI( ) NO( )

Si su respuesta es Sl, por favor que podria sugerir:




ENCUESTA DE SALIDA

8.- Considera usted que deberia existir un programa de induccién en la empresa?

(Induccién: Conjunto de técnicas y procedimientos que tiene por objetivo facilitar la adaptacion de
los nuevos empleados de una organizacién, mediante la entrega de informacién referente a la
compaiiia, al igual que sus labores y como se espera que las lleven a cabo)

SI( ) NO( )

9.-Considera usted que deberia existir un espacio previo a su ingreso donde se le haga conocer a
fondo a la organizacién y su rol dentro de ella?

SI( ) NO( )

10.- Considera usted que deberia existir un programa de entrenamiento y capacitacién especifica
para cada cargo:

SI() NO( )

11- Considera Usted que, ¢Un manual de induccién y entrenamiento reforzaria el proceso de
insercién dentro del grupo?

SI( ) NO( )

4.9.4 Cuestionario Post Induccion:

Posteriormente a la aplicacion del programa de induccion, se procedera a entregarles el
cuestionario-Post Induccion el cual tiene como objetivo determinar el efecto o influencia
que el programa tuvo en los empleados, y que serd un resultado significativo que
determinara o desarrollard en las personas una conducta favorable al puesto de trabajo, en

relacion a la productividad y calidad en el trabajo.
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Cuestionario Post —Induccion

CUESTIONARIO POST- INDUCCION

A continuacién se presentan una serie de preguntas la cual debera responder conforme a su criterio:

1. Recibi6 usted la charla de reinduccién
SI( ) NO( )

2. Considera importante conocer informacién de la empresa en la cual labora

3. Conoce usted cual es la visién y la mision de la empresa

4. Conoce usted como se fundé la empresa

5.  Conoce usted las normas que se deben cumplir en la empresa
SI( ) NO( )

6.  Conoce usted las areas o departamentos por los que esté integrada la empresa

SI( ) NO( )

7.  Considera usted que el programa de induccién lo identific6 mas con la empresa
Sl (

NO( )
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5.4 TECNICA DE ANALISIS ESTADISTICO DE LOS DATOS

La técnica estadistica que se utilizé para la interpretacion de los instrumentos (encuestas)
fue un andlisis porcentual. Los resultados se tomaron en cuenta para la presentacion de
graficas en forma de pastel, los mismos que fueron relevantes y fundamentales para

confirmar las proposiciones expuestas para esta investigacion.

Analisis de los resultados:

Para la presente investigacion se aplico dos tipos de encuesta, una encuesta de salida donde
se investigo si las personas nuevas fueron parte del proceso y otra encuesta preliminar para
determinar la necesidad de la aplicacion de un programa de induccion en el Grupo
Marathon, la cual consistia en una serie de preguntas en relacion a la empresa y el
desarrollo de los empleados en la misma, ésta reflejo la falta de conocimiento por parte de
los empleados hacia diferentes aspectos de la empresa y asi mismo se comprobo la
importancia de este proceso a través de la aplicacion del cuestionario post-induccion, la
cual contenia las mismas series de preguntas con objetivo de realizar el andlisis
comparativo que reflejard que las personas cuentan actualmente con una herramienta y
estrategia que los guie para tener una mejor desempefio y productividad en el trabajo, asi

mismo se describen los resultados obtenidos:
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Resultados Encuesta de Salida (71 encuestas)

Al llegar a la empresa, recibio usted algun tipo de induccion y
capacitacion por parte de RRHH donde le explicaron
antecedente de la empresa, las politicas, beneficios y las

funciones del cargo que iba a desempeiiar:

Descripcion Valor Porcentaje
SI 18 25%
NO 53 75%
25%
=
T3%
B HNO

El 75% de las encuestas aplicadas nos indican que la mayoria de personas no recibid una
induccion al momento de su ingreso a la empresa, s6lo un 25%, es decir 18 personas la

recibieron de manera parcial.
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. En la tienda usted recibio la bienvenida por parte de sus
. jefes y una induccion previa a las funciones de su puesto:
Descripcion Valor Porcentaje
SI 19 27%
NO 52 73%
2T%
o sl
73%
H MO

El 27% indica haber recibido la induccion directamente en las tiendas a las que pertenecian,

el 73% no recibieron ningun tipo de induccion.
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Considera Usted que el proceso de induccion aplicado

cubrio todas sus expectativas.

Descripcion Valor Porcentaje
SI 4 21%
NO 15 79%

oSl

m O

Esta pregunta se tabul6 en base a las 19 personas que recibieron la induccion, por lo tanto el
79% considera que la induccidn no satisfizo las expectativas al momento del ingreso.

Unicamente un 4% esta conforme con la induccidn recibida.

138



Cree Usted Que el proceso de induccion que recibio al ingresar a

la empresa fue:

Descripcion Valor Porcentaje
Excelente 0%

Bueno 2 3%
Regular 13 18%
Deficiente 5 7%

No la recibi 52 73%

7%

O Excelente
W Bueno

73% O Regular
O Deficiente

O Mo la recibi

En esta pregunta ratificamos el 73% que no recibid la induccidn al ingresar a la empresa,
sin embargo de las 19 personas que si las recibieron, el 18% la califica como regular, el 7%

como deficiente y el 3% como buena.
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En el proceso de induccion, se le entreg6 a usted un

5.-
manual?
Descripcion Valor Porcentaje
SI 0 0%
NO 19 100%

osl

100%

EHNO

El 100% de las personas que recibieron la induccion, aseguran no haber recibido ningiin

tipo de manual al momento de la realizacion de las mismas.
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A cargo de quien estuvo el programa de induccion que

usted recibio:

Descripcion Valor Porcentaje
Gerente RRHH 0%
Personal RRHH 0%
Supervisor 0%
Jefe de Almacén 17 89%
Compaiiero de
trabajo 2 11%

& Gerente FRHH

1% 0% B Perzanal RRHH
0 Superuiser

O Jefe de Almacén

O Compafiers de
B8% trabajo

El 89% de las 19 personas que recibieron la induccién indican que fue el Jefe de Almacén
quien les proporciono la induccion, y un 11% indica haber recibido la charla por parte de

algun compaiiero de trabajo.
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; A su parecer, (El proceso de induccion y entrenamiento
' actual deberia cambiar?
Descripcion Valor Porcentaje
SI 18 95%
NO 1 5%
5%
msl
§5%
mNO

Un 95% de la poblacion indica estar de acuerdo con que el programa de induccion y

entrenamiento deberia cambiar.

Considera usted que deberia existir un programa de

induccion y entrenamiento en la empresa?

Descripcion Valor Porcentaje
SI 71 100%
NO 0 0%

0%

@ sl
100%:

El 100% de las 71 personas encuestadas consideran importante el hecho de contar con un

programa de induccion y entrenamiento en la empresa.
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Considera usted que deberia existir un espacio previo a su
9.- ingreso donde se le haga conocer a fondo a la organizacion y

su rol dentro de ella?

Descripcion Valor Porcentaje
SI 71 100%
NO 0 0%
0%
@ sl
100%
m NO

El 100% considera importante contar con un espacio previo para la realizacion de la

induccion.
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Considera usted que deberia existir un programa de
10.-
entrenamiento y capacitacion especifica para cada cargo:

Descripcion Valor Porcentaje
SI 71 100%
NO 0 0%
0%
o sl
100%
| NO

Igualmente, un 100% de las 71 personas encuestadas considera que deberia existir un
programa de entrenamiento definido para cada cargo dentro de la empresa, previa la

realizacion de sus funciones.
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Considera Usted que, ;Un manual de induccion y

11.- entrenamiento reforzaria el proceso de insercion dentro del
grupo?
Descripcion Valor |Porcentaje
SI 71 100%
NO 0 0%

0%

o sl

100%

mHNO

Un 100% estd de acuerdo con que la entrega de un manual de induccion y entrenamiento

reforzaria y facilitaria la insercion a la empresa y la realizacion de sus funciones.
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Resultados Encuestas preliminar / Cuestionario Post Induccion

Recibio usted induccion cuando ingreso a

la empresa

Descripcion | Valor | Porcentaje
Sl F 28%
MO 18 2%

Ti%

5%

En la grafica anterior se comprob6 que el 72 % de los empleados de la empresa, nunca han
recibido un programa de induccion, sirviendo este resultado como base para fundamentar la

aplicacion del programa; asi mismo se observa que en la fase de aplicacion post induccion

1.-

Recibié usted la charla de

reinduccion

Descripciéon | Valor | Porcentaje
sl 25 100%
NO 0 0%

100%

oS BN

se redujo al 0 % de personas que no han recibido el programa de induccion.
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i,u-

Considera importante conocerinformacion
de la empresa en la cual labora

Descripcion| Valor| Porcentaje
81 20 20%
NO 5 20%

2.-

Considera importante conocer informacion
de la empresa en la cual labora

Descripeidn| Valor| Porcentaje
81 25 100%4
NO 0 )
0%
T —
T .

Estos resultados reflejan el interés, y la actitud positiva por parte de las personas para lograr

una mejor identificacion con los objetivos establecidos y desarrollar un compromiso con la

empresa, debido a que en la encuesta preliminar se obutvo el 80 % de resultados de

aceptacion contra un 20% que no estaba de acuerdo, comparando los resultados, con el

cuestionario post-induccion, observamos que se incrementd en un 100% de aceptacion.
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Conoce usted cual es la vision v la Conoce usted cual es 1a visidn v 1a mision

3.  mision de la empresa 3- de la empresa

Descripeion | Valor| Porcentaje

Descripeidn| Valor| Porcentaje I%IID Ei IE{E%
S1 4 16%
NO 21 84%

En la encuesta-preliminar se obtuvieron los resultados siguientes: 84% de las personas no
tenia el conocimiento de cudl era la visién y la mision de la empresa, afectando en gran
manera debido a que no se tiene bien definido qué es lo que se quiere lograr, y hacia donde
estan enfocadas las metas; por lo que con la aplicacion del programa de reinduccion los
resultados fueron del 100% de las personas que conocieron y ahora saben cual es la vision y
mision de la empresa, y esto serd de utilidad como una herramienta que les recuerde,

desempefiar con calidad y productividad sus funciones de trabajo.
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Conoce usted como se fundd

4.- laempresa

Descripcion| Valor| Porcentaje

sl 6 24%

NO 19

Conoce usted como se fundo la
4.- empresa

Descripcion| Valor| Porcentaje
SI 25 100%
ND 0 Yo

En los resultados anteriores se observa que solo el 24% conoce como se fundo la empresa,

y un 76% no lo sabe, se considera que como parte de la formacion del empleado dentro del

grupo, es un valor agregado que se les pueda trasmitir como se desarrolld y se formo esta

organizacion, para hacerlos sentir parte de la misma; misma; dicha formaciéon se pudo

llevar a cabo con la aplicacion del programa y que los resultados de la post-induccidon en un

100% indican que se les pudo trasmitir.
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——————— %

Conoce usted las normas que se deben Conoce usted las mormas que se

5.- cumplir en la empresa S.- deben cumplir en la empresa
Descripeion | Valor | Porcentaje
Descripeiin| Valor Porcentaje | 25 100%
I 16 64% NO 0 %
NO 9 36%
0%

ST N
(1Y T

A través de la encuesta pre-liminar se observo que el 64% de la muestra tienen los
conocimientos adecuados de la cultura que practica en la empresa y de las normas que
deben cumplir, si comparamos con los resultados del cuestionario post-induccion tenemos
como resultado que se aumenta en valor minimo al 100%, por lo que se define que en este
caso la aplicacion del programa de induccion sirvio para recordar y reforzar una conducta

favorable esperada por cada empleado.
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Conoce usted las areas o departamentos Conoce usted las dreas o departamentos
6- porlos que est integrada la empresa .- por los gque esta integrada la empresa
Descripeidn| Valor| Porcentaje
Descripeion Valor| Descripeidn S1 23 100%
NO 0 Yo
51 4 16%
NO 21 34%
o 1 0%
% E"---" L _--'i
100% B
1] B
s ™
=% -
& = o

El 84% contra un 16% de la encuesta-preliminar indica que en su mayoria los empleados
trabajan en la misma empresa y desconocen las diferentes areas, lo cual afecta la
integracion y desarrollo conjunto de actividades, por lo que con el cuestionario post
induccion se aumenté el porcentaje de personas que no conocian estas areas teniendo como

resultado final el 80% de conocimiento en cada empleado.

Por lo tanto en base a estos resultados, se justifica la importancia de la realizacion de un
programa de re-induccion y entrenamiento en los cargos operativos de las tiendas del grupo

Marathon.

5.5 PREPARACION Y APLICACION DEL PROGRAMA DE INDUCCION:
Se desarrolld el programa de induccién en base a la informacion recopilada, y a los
resultados obtenidos, a través de un manual el cual contiene los siguientes datos:

e Resefia Historica

e Vision

e  Mision
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e Valores

e Organigrama

e Estructura Organizativa

e Beneficios con los que cuenta para el trabajador

e Normas, (uso de uniforme, que cosas no son permitidas realizar, etc.)

e  Administracion de salarios

Programa de entrenamiento

5.5.1 Levantamiento de perfiles
Para realizar el levantamiento de perfiles se parte del levantamiento de las funciones de los
cuatro puestos de mayor rotacion dentro de las tiendas.

e Auxiliar de Ventas

e Auxiliar de Caja

e Auxiliar de Bodega

¢ Auxiliar Operativo

La recoleccion de informacion se obtuvo de manera directa de los supervisores de los
almacenes (2) y cuatro jefes de almacén, que segln el andlisis de los supervisores, son los
mejores jefes de tiendas. Al no existir un manual de funciones definido, la percepcion de
cada jefe es distinta, sin embargo, se ha procurado estandarizar la informacion para este

proyecto.
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FUNCIONES EN ALMACENES

Realizar ventas

Cumplir del Programa de Ventas Marathon.-

Cumplir las metas semanales.-

Incrementar las ventas de adicionales.-

Informar de requerimientos de los clientes.-

Realizar el movimiento de mercaderia de baja rotacion.-

Mejorar la atencién y asesoria al cliente.-

Registrar las ventas perdidas por falta de stock y precio, entrega de esta informacion al Sub Jefe de
almacén

Verificar de existencia de mercaderia en otros almacenes.

Solicitar mercaderia a bodega central para ventas

Exhibir el producto.

Recibir mercaderia con listado.

Planchar, revisar alarmas.

Cambiar de precios segun asignacion del Jefe de almacén.

Realizar la rotacién de exhibicidn (paredes y vitrinas) de acuerdo las especificaciones de merchandising

de marcas

Controlar inventarios.

Realizar los consolidados quincenales (mensuales)

Cambiar precios.-

Informar y retirar del piso de ventas de mercaderia Unica, de baja rotacién o sucia.-
Manejar existencias de mercaderia en bodega

Apoyar en retiro de mercaderia solicitada para devolucion.
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Apoyar en operaciones.

Apoyar en la colocacién de POP por temporadas
Apoyar en ingreso de mercaderia de reposicion

Comunicar los requerimientos de mantenimiento de instalaciones internas y exteriores.

Mantener ordenada y limpia la tienda

Limpiar la zona asignada (muebles, vidrios, instalaciones).

Cumplir horario de limpieza del area de personal, sanitarios, cafeteria.

Facturar y cobrar.

Leer en el sistema de los codigos de productos vendidos, verificar fisicamente el producto facturado
versus el leido por el sistema, verificar que el nUmero de prendas tipeadas corresponden al nimero de
items facturados.

Controlar y comunicar items en negativo.-

Desactivar alarmas.

Verificar la autenticidad del documento o moneda de pago.

Cobrar en efectivo, cheque, tarjeta de crédito, otros documentos autorizados por las compafiia y
solicitar las autorizaciones respectivas.-

Constatar el serial y secuencial de los documentos a utilizar, antes de la impresién.-

Emitir facturas.-

Emitir notas de crédito, recibos de caja, depdsitos.:

Realizar y enviar arqueos de caja y documentos.

Elaborar informes.

Realizar el cuadre de caja y genera el informe de ventas diario.

Comunicar al Jefe o Subjefe de almacén la generacion del archivo mensual de saldos.
Realizar proceso de cierre de mes, bajo la supervision del Jefe de almacén.

Realizar proceso de cierre de fin de afio, bajo la supervision del Jefe de almacén.

Elaborar guia de remisién a Tevcol.
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Apoyar al area operativa.

Verificar existencias para cambio de precios.

Apoyar en el cambio de precios.

Apoyar en la elaboracidn de etiquetas con precios de exhibicion de zapatos, textiles y accesorios.-
Apoyar en planchado.:

Apoyar en ejecucion de inventarios.

Coordinar con Sistemas la instalacién o actualizacion del Software via telefdnica.

Comunicar los dafios de equipos al Jefe y Sub Jefe de almacén y a Sistemas.

Comunicar al Jefe o Sub Jefe de almacén sobre la devolucion y/o cambio de producto y documenta el
mismo.-

Enviar valija.

Verificar y mantener stock minimo de documentos: Nota de crédito, Facturas, recibos de caja,
cotizaciones, papeletas de depdsito.

Controlar los secuenciales de facturas y notas de crédito.-

Controlar y reportar fechas de caducidad de documentos de SRI.

Controlar la papeleria

Solicitar al Jefe o Subjefe de almacén la reposicion de documentos de su area.-

Controlar la secuencia de la papeleria utilizada

Mantener ordenada y limpia la tienda

Limpiar la zona asignada (muebles, vidrios, instalaciones).
Cumplir horario de limpieza del area de personal u otras areas asignadas.

Limpiar los equipos de computacion y accesorios de caja.

Recibir y almacenar la mercaderia.

Recibir la mercaderia de bodega central.
Revisar y sacar reporte de novedades en la recepcion.-

Enviar informacidn para reposicidn de inventario por ventas a Bodega Central.
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Codificar la mercaderia en perchas.

Identificar mercaderia en bodega mediante etiquetas internas.

Distribuir y organizar de mercaderia en | Recibir, procesar y comunicar informacién sobre cambios de precios al Jefe / Sub Jefe de almacén
perchas. Realizar cambios de precios en la mercaderia de bodega.

Clasificar y distribuir la ropa en perchas por marcas.

Almacenar el calzado por marcas, deportes y tallas.

Elaborar y entregar listas de verificacion para abastecimiento de mercaderia en piso de ventas.:
Abastecer la mercaderia a personal de | Alarmar producto para sacar al piso de ventas.-
ventas. Despachar mercaderia solicitada por el personal de ventas.-

Informar de excesos de inventario en bodega a personal de ventas y Jefe de almacén.

Despachar la mercaderia al piso de venta registrando en el sistema

Recibir mercaderia del piso de venta con verificacion fisica antes de ingresar a bodega.

Cuadrar diario del movimiento de zapatos al piso de ventas y retorno a bodega de no vendidos,
Apoyar a la gestidn de ventas.
verificando talla y cddigo.

Verificar existencia de mercaderia en otros almacenes via radio

Mantener el stock de seguridad de fundas para funcionamiento del local.

Recoger del piso de ventas mercaderia solicitada, con apoyo de encargado de drea, con aprobacién del
Jefe / Sub Jefe de almacén.

Enviar la mercaderia a Bodega Central. Enfundar mercaderia para devolver a Bodega Central

Elaborar y entregar guias de remision, informe de novedades sobre la mercaderia no devuelta, sucia,

dafada, etc. a bodega Central.
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Apoyar en toma fisica de inventarios.

Codificar la mercaderia en perchas

Identificar mercaderia en bodega mediante etiquetas internas

Recibir, procesar y comunicar informacion sobre cambios de precios al Jefe / Sub Jefe de almacén
Realizar cambios de precios en la mercaderia de bodega

Clasificar y distribuir la ropa en perchas por marcas

Almacenar el calzado por marcas, deportes y tallas.

Elaborar y entregar listas de verificacion para abastecimiento de mercaderia en piso de ventas.

Alarmar producto para sacar al piso de ventas

Despachar mercaderia solicitada por el personal de ventas

Informar de excesos de inventario en bodega a personal de ventas y Jefe de almacén.

Despachar la mercaderia al piso de venta registrando en el sistema

Recibir mercaderia del piso de venta con verificacion fisica antes de ingresar a bodega

Cuadrar diario del movimiento de zapatos al piso de ventas y retorno a bodega de no vendidos,
verificando talla y codigo

Verificar existencia de mercaderia en otros almacenes via radio

Mantener el stock de seguridad de fundas para funcionamiento del local.
Recoger del piso de ventas mercaderia solicitada, con apoyo de encargado de area, con aprobacién del
Jefe / Sub Jefe de almacén

Enfundar mercaderia para devolver a Bodega Central.-

Elaborar y entregar guias de remision, informe de novedades sobre la mercaderia no devuelta, sucia,

dafiada, etc. a bodega Central.
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Manejar de documentacion.

Establecer zonas de bodegas para devoluciones, reservas, quejas

Definir espacios y rotular mercaderia con novedades, reclamos aprobados o no aprobados
Reciclar las fundas plasticas para mantener enfundada y protegida la mercaderia

Limpiar la bodega y zonas asignadas por el Jefe o Sub Jefe de almacén

Limpiar las cajas, fundas y empaque de producto.

Mantener limpia y ordenada la bodega

Limpiar la zona asignada (muebles, vidrios, instalaciones)

Cumplir horario de limpieza del area de personal, sanitarios, cafeteria.

Seguridad de producto.

Controlar que los clientes ingresen sin alimentos, bebidas y maletas

Evaluar a clientes que no tengan intenciones de comprar y realiza un seguimiento alejado.-
Revisar que la mercaderia exhibida tenga alarmas antes de entregarla al piso de ventas.-
Verificar los vestidores

Controlar la reposicion de mercaderia

Controlar y revisar la mercaderia devuelta a bodega central

Inspeccionar a los empleados la salida del almacén.

Manejar las Ilaves y exhibicidn de producto de vitrinas con vendedor encargado del area.

Verificar faltantes

Seguridad del local.

Esta presente en la apertura y cierre del almacén

Acompafia al personal de mantenimiento cuando se ha prolongado o se realiza fuera de horario de
trabajo

Comunica a todo el personal la presencia de personas sospechosas de robo

Comunicar al centro comercial incidentes de robo

Revisar al personal a la salida del local.
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Apoyo en ventas.

Asiste a los clientes cuando suenan las alarmas de producto que no han sido retiradas en caja.
Ayuda a ubicar los bolsos de producto en zonas adecuadas cuando exista congestion en caja
Orienta al cliente hacia las dreas de interés en funcién del producto que desee adquirir
Recoger armadores del piso de ventas en horas de alto trafico de clientes

Colocar mercaderia a los muebles de exhibicion que ha sido desubicada por los clientes
Revisar precios y hormas en los zapatos de exhibicion al final del dia

Manejo de llaves de vitrinas de accesorios

Mantener cerrados vestidores y abrirlos en horarios requeridos.

Apoyo operativo.

Cualquier actividad indicada por el Jefe de Almacén
Orden y limpieza de las zonas asignadas.

Sacar basura del almacén

Cambios de bomba

Inspeccionar el cierre de instalaciones

Mantener la accesibilidad a extintores

Controlar el mantenimiento de extintores.
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Posterior a este levantamiento, y para contrarrestar la informacion entregada por los
jefes y supervisores se aplicard el modelado de levantamiento de perfiles por
competencias del Dr. Jaime Moreno, el mismo que fue ajustado a un formato elaborado
(anexo) por la estudiante para facilitar la obtencion de la informacidn por parte de los
empelados, ya que al momento seria imposible aplicar el modelado por completo. El
mismo fue llenado por cuatro personas que son consideradas los mejores en sus cargos
respectivamente. Para llegar a esta consideracion los supervisores tienen variables que
mes a mes miden en cada colaborador. Se menciona como mas importantes los
siguientes:

e Cumplimiento de tareas

¢ (Conocimiento del producto

e Cumplimiento de politicas

e Capacidad de solucion de problemas

® Proactividad

Para el levantamiento de perfiles se ha elaborado un formato de levantamiento de
informacion (anexo) en base al formato de Modelado de Competencias que se ha venido
utilizando por varias organizaciones, el mismo que estd basado en las teorias de Martha

Alles y Jaime Moreno, donde se tomaran en cuenta las siguientes consideraciones:

PERFILES

Factores de Personalidad e [Estabilidad Emocional

(Medibles bajo la aplicacion del 16PF5) e Extraversion
Test de personalidad, que mide 5 e Meticulosidad

dimensiones globales: e Afabilidad

e Receptividad

Habilidades intelectuales e Razonamiento verbal
(Medibles bajo la aplicacion del PMA o e Razonamiento abstracto

Test de Aptitudes mentales primarias) e Razonamiento numérico
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Este test nos da una apreciacion de
factores basicos de la inteligencia:

Verbal, Espacial, Numerico,
Razonamiento y Fluidez Verbal.
También bajo la aplicacion del IC-A, test

que mide el trabajo bajo presion.

e Razonamiento logico
¢ Fluidez verbal
e Comprension espacial

e Trabajo bajo presion

Habilidades fisicas e Posicion
e Destrezas
e Motricidad
Educacion Comprende la  educacion  formal,
incluyendo cursos especiales considerados
necesarios para desempefiar el cargo
Experiencia Tiempo minimo que se requiere para poder
desempetiar satisfactoriamente el trabajo
asignado
Conocimientos Detalle el grado minimo de conocimientos
previos al ingreso
FUNCIONES

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

Situar en la escala jerarquica el cargo que se
describe, indicando el cargo superior que ha
delegado responsabilidad y el nombre de los

cargos sobre quienes ejerce autoridad.

DESCRIPCION DE PUESTOS

Objetivo

Definir los propdsitos de cada cargo
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Relaciones Definir la relacion de dependencia de cada

cargo a los niveles superiores

Funciones Generales Definir las funciones y responsabilidades de
cada cargo dependiendo del area a la que

pertenece.

Autoridad Elemento que proporciona la linea primordial

de comunicacion y toma de decisiones.

De este ejercicio y una vez realizado el analisis y unificacion de la informacién obtenida

se obtuvieron los siguientes perfiles de cargos:
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FECHA: 01 de julio de 2011

FORMATO DE PERFIL DE CARGOS

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL PUESTO:

AUXILIAR DE VENTAS

No PERSONAS EN EL CARGO

203 (REGION 1)

REPORTA A:

SUB JEFE/ JEFE DE ALMACEN

2. OBJETO GENERAL DEL CARGO [Describa el objetivo de la existencia de su cargo dentro de la empresa)

Atender al potencial cliente y trasformar un mirador en comprador, satisfaciendo las necesidades ugentes.

3. REQUISITOS MINIMOS

2.1 FORMACION ACADEMICA

BachillerE]

Estudiante Universitario []

Técnico [

Profesional[]

3.2 HABILIDAD INFORMATICA (N/A)

EXCEL [] WORD [

POWER POINT [

INTERNET []

2.2 IDIOMAS

INGLES [0 LEE HABLA ESCRIBE [] OTRO
porcentaje
2.4 CONOQCIMIENTOS ADICIONALES
(efemplo)
Servicio al cliente =
Manejo de Clientes O
Cierre de venta [
Manejo de caja Ll
Otro:
3.5 EXPERIENCIA LABORAL
Mo indispensable [] Menos de 1 afio ] De 1a 3 afios [
Cargos similares [ Instituciones si
4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES
Describa las funciones principales del puesto
FUNCIONMNES F CE cm TOTAL
S5 =1 > 30
Atender al cliente y vender
5 4 3 17
Perchar el producto en el piso de ventas
4 5 4 24
Actualizar los precios de los productos
2 3 5 17
Realizar informes de ventas
5 3 > 11
Ordenar y limpiar su drea de trabajo
4 3 5 19
Realizar inventarios de producto
1 2 3 4 5

FRECUENCIA [F}

CONSECUENCIA DE NO APLICACION DE ACTIVIDAD O EJECUCION
ERRADA [CE)

COMFPLEIIDAD O GRADD DE DIFICULTAD EN LA EIECUCIGN DE LA
ACTIVIDAD [CM)

Trimestral/ Bimensual

Uns vezal mes

Al menocs una vez
cada 15 dias

Al menos una vez por
semana

Todos los dias

Consecuencias
miminas: poca o
ninguna incidencia en
actividaes o
resultados

Consecuencias
menores: Cierta
incidencia an
resultados o
actividades que
pertenecen al
mismo puesto

Consecuencias
considerables:
Repercuten
negativamente en los
resultados o trabajos
de otros

Consecuencias graves:
Pueden sfectar
resultados, procesos
o areas funcicnales de
Ia organizacisn

Consecuencias muy
graves: Pueden
sfectar = tods Ia
organizacian en

multiples aspectos

Mimina complejidad:
L= actividad requiere
un mimino nivel de
esfuerzo/
conocimientos)
habilidades

Baja complejidad: Ls
actividsd requisre
un bajo nivel de
esfuerzo/
conocimientos
habilidades

Complejidad
moderada: La
actividad requeire un
grado medio de
esfuerzof
conocimientos,
habilidades

Alta complejidad: La
actividsd demanda un
considerable nivel de
asfuerzo/
conocimientos/
habilidades

Mixima complejidad:
La actividad demanda
el mayor grado de
esfuerzo/
cenocimientos,’
habilidades

1 2 3 4 =]
[ NIVEL
5. COMPETENCIAS | ALTO MEDIO BAIO
5.1 GENERALES
1 Capacidad de aprender X
2 Comunicacién X
3 Dinamismo - Energia b
4 Flexibilidad x
5 Iniciativa - Autonomia X
(53 Integridad X
9 Orientacidn al cliente b
10 Froductividad X
13 Responsabilidad >
14 Tolerancia a la presion x
15 Trabajo en equipo X
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NIVEL
ALTO MEDIO BAJO
a. Bienes y valores (écudles?) X
Mercaderia a cargo, intercomunicadores

6. RESPONSABILIDADES

b. Informacion (icudl?) Reposicion X
de mercaderia

¢. Relaciones interpersonales ({cudl?) X
Clientes y compafieros

7. REQUERIMIENTOS FiSICOS PORCENTAJE DE LA JORNADA LABORAL

Y MENTALES 0-25% 26- 50% 51-75% 76-100%

7.1 CARGA FiSICA

a. Posicion Sedente X

b. Posicidn Bipeda X

c. Posturas mantenidas X

d. Alternar posiciones X

e. Caminar X

f. Motricidad Gruesa X

£. Motricidad Fina X

h. Destreza Manual X

i. Levantamiento y Manejo de Cargas %

j- velocidad de Reaccidn X

7.2 HABILIDAD INTELECTUAL

Razonamiento verbal X

Razonamiento abstracto X

Razonamiento numérico X

Razonamiento espacial X

Fluidez verbal X

Trabajo bajo presién X

7.4 FACTORES DE PERSONALIDAD

Estabilidad emocional X

Extraversion X

Meticulosidad X

Afabilidad X

Receptividad X

8. EXAMENES OCUPACIONALES DE INGRESO
TIPO REQUERIDO NO REQUERIDO
a. Biometria hematica X

b. Visiometria X

c. Audiometria X
d. Coproparasitario *

e. Elemental y microscopice de orina
f.AX de columna X

S5.CONDICIONES DE TRABAIO
9.1 Condiciones Ambientales

Expuesto a: Ocasional Permanente N/A

Calor ambiental X

Frio ambiental X

Temperatura adecuada X

Cambios bruscos de temperatura

Humedad ambiental X

Ambiente seco

Polvo X

Suciedad X

Ruido intenso X

Vibraciones %

92 Riesgos de trabajo

5l NO

Enfermedad Profesional X
Accidente de Trabajo X
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FECHA: 01 de julio de 2011

FORMATO DE

PERFIL DE CARGOS

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL PUESTO

AUXILIAR DE CAIA

No PERSOMNAS EN EL CARGO

50 ([REGIOM 1)

REPORTA A:

SUB IEFE/ JEFE DE ALMACEM

2. OBIETO GENERAL DEL CARGO [Describa el objetivo de la existencia de su cargo dentro de la empresa)

Realizar labores de facturacién, cobranza, ventas (productos de su area), completando la gestisn de ventas.

3. REQUISITOS MINIMOS

3.1 FORMACION ACADEMICA

Bachiller JJ&

Estudiante Universitario

[

Técnico []

Profesional [

3.2 HABILIDAD INFORMATICA

EXCEL [

WORD [

POWER POINT

]

INTERNET [

3 3 IDIOMAS

INGLES [ LEE I:l HABLA I:I ESCRIBE l:l [] oTrRO
porcentaje
Z.4 CONOCIMIENTOS ADICIONALES
(efempilo) =]
Servicio al cliente O
Manejo de Clientes (|
Cierre de venta O
Manejo de caja =
Otro:
3.5 EXPERIENCIA LABORAL
Mo indispensable [ Menos de 1 afio [ De1a3afos []
Cargos similares [ Instituciones similares O
4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES
Describa las funciones principales del puesto
FUNCIOMNES E CE Cn TOTAL

=1 s 5 30
Facturar los productos vendidos

4 s 5 29
Realizar la emisién de notas de crédito

3 2 3 =
Realizar cotizaciones

=3 a 3 iz
wender la tarjeta marathon card

4 2 3 10
Vender la tarjeta gift card

5 s 5 30
Realizar arqueo de caja e informe diario

e 3 4 14
Crear cédigo de vendedor

5 s 5 30
Realizar depdsitos

a z 3 4 5
Trimestral/ Al menos una vez Al menos una vez

FRECUENCIA (F)

CONSECUENCIA DE NO APLICACION DE ACTIVIDAD O
EJECUCION ERRADA (CE)

COMPLEIIDAD O GRADO DE DIFICULTAD EM LA
EIECUCION DE LA ACTIVIDAD (ChM)

Bimensual

Una vez al mes

cada 15 dias

por semana

Todos los dias

Consecuencias
miminas: poca o
ninguna incidencia
en actividaes o
resultados

Consecuencias
menores: Cierta
incidencia en
resultados o
actividades que
pertenecen al
mismo puesto

Consecuencias
considerables:
Repercuten
negativamente en
los resultados o
trabajos de otros

Consecuencias
graves: Pueden
afectar resultados,
procesos o areas
funcionales de Ia
organizacién

Consecuencias muy
graves: Pueden
afectar a toda la
organizaciéon en
multiples aspectos

Mimina
complejidad: La
actividad requiere
un mimino nivel de

Baja complejidad:
La actividad
requiere un bajo
nivel de esfuerzo/

Complejidad
moderada: La
actividad requeire
un grado medio de

Alta complejidad:
La actividad
demanda un
considerable nivel

Maxima
complejidad: La
actividad
demanda el mayor

esfuerzo/ conocimientoss  |SSfuerzof de esfuerzof erado de esfusrzo/f
conocimientos/ || geo conocimientos, conocimientos, conocimientos/
hahilidade: hahilidade: hahilidade hahilidade
1 2 E] 4 s
5. COMPETEMCIAS | ST
2 | ALTO MEDIO BAID

5.1 GENERALES
1 Capacidad de aprender *
2 Comunicacidn ®
3 Dinamismo - Energia X
4 Flexibilidad X
s Iniciativa - Autonomia X
=] Integridad ot
E] Qrientacidn al cliente X
10 Productividad X
13 Responsabilidad x
14 Tolerancia a la presidn X
1s Trabajo en equipo s
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6. RESPONSABILIDADES

NIVEL

ALTO

MEDIO

a. Bienes y valores (icuales?)
de la empresa, dinero, tarjetas de crédito

Equipos X

b. Informacian (écual?)
dinero al banco, cierre de caja

Envio de X

c. Relaciones interpersonales {éicudl?)
compafieros

Clientes y X

7. REQUERIMIENTOS FiSICOS
EINTELECTUALES

PORCENTAIJE DE LA JORNADA LABORAL

0-25%

26 - 50%

51-75%

76 - 100%

7.1 CARGA FisicA

a. Posicion Sedente

b. Posicidn Bipeda

c. Posturas mantenidas

d. Alternar posiciones

e. Caminar

f. Motricidad Gruesa

£. Motricidad Fina

h. Destreza Manual

i. Levantamiento y Manejo de Cargas

j. velocidad de Reaccién

7.2 HABILIDAD INTELECTUAL

Razenamiento verbal

Razonamiento abstracte

Razonamiento numérico

Razonamiento espacial

Fluidez verbal

Trabajo bajo presidn

7.4 FACTORES DE PERSONALIDAD

Estabilidad emocional

Extraversidn

Meticulosidad

Afabilidad

Receptividad

8. EXAMENES OCUPACIONALES DE INGRESO

TIPO

REQUERIDO

NO REQUERIDO

a. Biometria hematica

X

b. Visiometria

c. Audiometria

d. Coproparasitario

. Elemental y microscopico de orina

== ==

f.RX de celumna

9.1 Condiciones Ambientales

5.CONDICIONES DE TRABAIO

Expuesto a: Ocasional

Permanente N/A

Calor ambiental X

Friz ambiental X

Temperatura adecuada

Cambios bruscos de temperatura

Humedad ambiental

Ambiente seco

Polvo

Suciedad

Ruido intenso

| | om | o=

Vibraciones

92 Riesgos de trabajo

5l

NO

Enfermedad Profesional

Accidente de Trabajo

166




FECHA: 01 DEJULIO DE 2011

FORMATO DE PERFIL DE CARGOS

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL PUESTO:

AUXILIAR DE BODEGA

Mo PERSONAS EN EL CARGO

48 (REGION 1)

REPORTA A:

SUB JEFE/ JEFE DE ALMACEN

2. OBIETO GENERAL DEL CARGO (Describa el objetivo de la existencia de su cargo dentro de la empresa)

Administrar y controlar los inventarios de la mercaderia para garantizar un buen desempefio de ventas

3. REQUISITOS os

3.1 FORMACION ACADEMICA

Bachiller JHI Estudiante Universitaric O Técnico [] Profesional []
3.2 HABILIDAD INFORMATICA
EXCEL . WORD |;| POWER POINT l:l INTERNET I:l
3.3 IDIOMAS
INGLES [ LEE l:l HABLA l:l ESCRIBE l:l [] OTrRO
porcentaje
3.4 CONOCIMIENTOS ADICIONALES
{ejemplo) O
servicio al cliente O
Manejo de Clientes (]
Cierre de venta O
Manejo de caja (]
Otro:
3.5 EXPERIENCIA LABORAL
Mo indispensable ] Menos de 1afic ] Delasafios []
Cargos similares D Instituciones similares D
4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES
Describa las funciones principales del puesto
FUNCIONES F CE cMm TOTAL

E 5 5 30
Realizar inventarios

a a 5 24
Elaboracipon guias de remision

4 4 4 20
Distribuir mercaderia en el piso de ventas

5 a a 21
Despachar mercaderia a vendedores

4 5 5 29
Recibir mercaderia de bodege central

3 3 3 1z
Alarmar prendas

5 2 2 =]
Mantener limpia la bodega

1 2 3 4 5

FRECUENCIA (F)

COMSECUENCIA DE NO APLICACION DE ACTIVIDAD O
EIECUCION ERRADA (CE)

COMPLEIIDAD O GRADO DE DIFICULTAD EN LA
EIECUCION DE LA ACTIVIDAD (=]

Trimestral/
Bimensual

Una vez al mes

Al menos una vez
cada 15 dias

Al menos una vez
por semana

Todos los dias

Consecuencias
miminas: poca o
ninguna incidencia
en actividaes o

Consecuencias
menores: Cierta
incidencia en
resultados o
actividades que

Consecuencias
considerables:
Repercuten
negativamente en
los resultados o

Consecuencias
graves: Pueden

afectar resultados,

procesos o areas
funcicnales de la

Consecuencias muy
graves: Pueden
afectar a toda la
organizacion en

resultados pertenecen al - o multiples aspectos
_ trabajos de otros organizacion
mismo puesto
i leiidad leiidad =i
Mimina Baja complejidad: Com Alta corm Maxima
complejidad: La La actividad moderada: La La actividad complejidad: La
actividad requiere actividad requeire [demanda un actividad

un mimino nivel de

requiere un bajo
nivel de esfuerzo/

un grado medio de

considerable nivel

demanda el mayor

esfuerzof conocimientos/ esfuerzof de esfuerzo/ grado de esfuerzo/
conocimientos, habilidades conocimientos/ conocimientos/ conocimientos,
hahilidade hahilidade hahilidade hahilidade
1 2 3 4 5
NIVEL
5. COMPETENCIAS
ALTO MEDIO BAID

5.1 GENERALES
1 Capacidad de aprender X
2 Comunicacidn b
3 Dinamismao - Energia ¥
4 Flexibilidad X
5 Iniciativa - Autonomia X
[ Integridad X
9 Orientacidn al cliente X
10 Productividad X
13 Responsabilidad X
14 Tolerancia a la presién X
15 Trabajo en equipo X




NIVEL
ALTO MEDIO BAID

6. RESPONSABILIDADES

a. Bienes y valores (icuales?)
Intercomunicadores X

b. Informacidn (écual?)
existencias de mercaderia

Inventarios y

c. Relaciones interpersonales (éicual?)
Compafieros y personal de bodega central

PORCENTAIE DE LA JORNADA LABORAL

7. REQUERIMIENTOS FiSICOS

EINTELECTUALES 0-25% | 26 -50% | 51-75% 76 - 100%

7.1 CARGA FisIiCA

a. Posicign Sedente

b. Posicién Bipeda

c. Posturas mantenidas

d. Alternar posiciones

e. Caminar

f. Motricidad Gruesa

£. Motricidad Fina

h. Destreza Manual

i. Levantamiento y Manejo de Cargas

j. Velocidad de Reaccién

7.2 HABILIDAD INTELECTUAL

Razenamiento verbal

Razenamiento abstracte

Razonamiento numérico

Razonamiento espacial

Fluidez verbal

Trabajo bajo presion

7.4 FACTORES DE PERSONALIDAD

Estabilidad emocional

Extraversidgn

Meticulosidad

Afabilidad

Receptividad

8. EXAMENES OCUPACIONALES DE INGRESO

TIPO REQUERIDO NO REQUERIDO
a. Biometria hematica X
b. Visiometria X
c. Audiometria X
d. Coproparasitario %
e. Elemental y microscdpico de orina X
f.RX de celumna X
5.CONDICIONES DE TRABAID
9.1 Condiciones Ambientales
Expuesto a: Ocasional Permanente N/A
Caler ambiental X
Frio ambiental X
Temperatura adecuada X
Cambios bruscos de temperatura X
Humedad ambiental X
Ambiente seco X
Polvo X
Suciedad X
Ruido intenso X
Vibraciones X
92 Riesgos de trabajo
51 NO
Enfermedad Profesicnal X
Accidente de Trabajo X
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FORMATO DE PERFIL DE CARGOS

FECHA: 01 DEJULIO DE 2011

1. IDENTIFICACION DEL CARGO
MOPMBRE DEL PUESTO:

Mo PERSOMAS EN EL CARGO
REPORTA A:

AUXILIAR OPERATIVO
70 [REGION 1)
SUB JEFE/ JEFE DE ALMACEN

2. OBJETO GENERAL DEL CARGO [Describa el objetivo de la existencia de su cargo dentro de la empresa)

Apoyar en la seguridad del local v del producto para disminuir las pérdidas y robos en el almacén

3. REQUISITOS MiNIMOS

3.1 FORMACION ACADEMICA

Bachiller .l Estudiante Universitarioc  [] Técnico [] Profesional []
3.2 HABILIDAD INFORMATICA
EXCEL [ WORD [ POWER POINT O INTERNET []
3.3 IDIOMAS
INGLES [ LEE I:l HABLA l:l ESCRIBE l:l [] ©TRO
porcentaje
3.4 CONOCIMIENTOS ADICIONALES
(ejemplo} O
Servicio al cliente ]
Manejo de Clientes O
Cierre de venta ]
Manejo de caja O
Otro:
3.5 EXPERIENCIA LABORAL
No indispensable [l Menos de 1afic [ Dela3afos [
Cargos similares O Instituciones similares D
4. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES
Describa las funciones principales del puesto
FUNCIONES F CE M TOTAL

4 a 5 24
Realizar inventarios

=) 4 4 21
Verificar producto en piso de ventas

5 5 4 25
Controlar el ingreso de clientes

5 a 3 17
Revisar a los vendedores al entrar y al salir

4 3 3 13
Revisar el correcto mantenimiento en la tienda

5 3 3 14
Controlar los vestidores

5 E 3 14
Recibir y depedir a los clientes

=) 5 5 30
Brindar seguridad en la tienda

5 2 3 11
Apoyar al area de ventas

1 2 3 a 5

FRECUENCIA (F)

CONSECUENCIA DE NO APLICACION DE ACTIVIDAD O
EIECUCION ERRADA (CE)

COMPLENDAD O GRADO DE DIFICULTAD EN LA
EJECUCION DE LA ACTIVIDAD (CM)

Trimestral/
Bimensual

Una vez al mes

Al menos una vez
cada 15 dias

Al menos una vez
por semana

Todos los dias

Consecuencias
miminas: poca o
ninguna incidencia
en actividaes o

Consecuencias
menores: Cierta
incidencia en
resultados o
actividades que

Con

Consecuendia

considerables:
Repercuten
negativamente en
los resultados o

graves: Pueden

afectar resultados,

Procescs o areas
funcicnales de la

Consecuencias muy
graves: Pueden
afectar a toda la
organizacién en

resultades pertenecen al N o multiples aspectos
. trabajos de otros | organizacicn
mismo puesto
erﬁlna Baja complejidad: Com Alta com Maxlmaﬂ
complejidad: La La actividad moderada: La La actividad complejidad: La
actividad requiere actividad requeire |demanda un actividad

un mimino nivel de

requiere un bajo
nivel de esfuerzo/

un grado medio de

considerable nivel

demanda el mayor

esfuerzo/ conocimientos/ esfuerzo/ de esfuerzo/ grado de esfuerzo/
conocimientos/ |, _piia- oo conocimientos/  |conocimientos/ conocimientos/
hahilidade: habhilidade hahilidade: hahilidade:
5. COMPETENCIAS | INEVEL
[ ALTO MEDIO BAIO

5.1 GENERALES
1 Capacidad de aprander X
2 Comunicacidn X
3 Dinamismo - Energia
a Flexibilidad X
5 Iniciativa - Autonomia X
[ Integridad X
9 Orientacidn al cliente X
10 Productividad X
13 Responsabilidad X
14 Tolerancia a la presidn X
15 Trabajo en equipo X




6. RESPONSABILIDADES

NIVEL

ALTO MEDIO

a. Bienes y valores [icudles?)

A

b. Informacién (écudl?)
Movimiento de |a tienda

c. Relaciones interpersonales (dcual?)

clientes

Compafieros y

7. REQUERIMIENTOS FiSICOS
E INTELECTUALES

PORCENTAIE DE LA JORNADA LABORAL

0-25%

26-50%

51-75%

76 - 100%

7.1 CARGA FisICA

a. Posicign Sedente

b. Posicién Bipeda

c. Posturas mantenidas

d. Alternar posiciones

e . Caminar

f. Motricidad Gruesa

£. Motricidad Fina

h. Destreza Manual

i. Levantamiento y Manejo de Cargas

j. Velocidad de Reaccién

7.2 HABILIDAD INTELECTUAL

Razenamiento verbal

Razenamiento abstracto

Razonamiento numérico

Razonamiento espacial

Fluidez verbal

=== ==

Trabajo bajo presion

7.4 FACTORES DE PERSONALIDAD

Estabilidad emocional

Extraversion

Meticulosidad

Afabilidad

Receptividad

8. EXAMENES OCUPACIONALES DE INGRESO

TIPO REQUERIDO NO REQUERIDO
8. Biometria hematica X
b. Visiometria X
c. Audiometria X
d. Coproparasitario X
e. Elemental y microscopico de orina X
f.RX de columna X
8.CONDICIONES DE TRABAID

9.1 Condiciones Ambientales
Expuesto a: Ocasional Permanente N/A
Calor ambiental X
Frio ambiental X
Temperatura adecuada X
Cambios bruscos de temperatura X
Humedad ambiental X
Ambiente seco X
Polvo X
Suciedad X
Ruido intenso X
Vibraciones
92 Riesgos de trabajo

Sl NOD
Enfermedad Profesional X
Accidente de Trabajo X
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La gestion de recursos humanos por competencias, es un modelo administrativo que se
hace cada vez mas vigente en nuestros dias y que se fortifica con la integracion de las
fortalezas que promueven el buen desempefio, el mismo plantea que cada empresa u

organizacion posee caracteristicas que las distinguen de las demas.

Segiin nos plantea Marta Alles, quien introdujo semanticamente esta disciplina en
Argentina, la gestion de recursos humanos por competencias es un modelo que permite
alinear el capital intelectual de una organizacion con su estrategia de negocios,

facilitando, simultdneamente el desarrollo profesional de las personas.

Podemos definir a las competencias como un conjunto de capacidades que incluyen
conocimientos, actitudes, habilidades, actitudes y destrezas que una persona logra
mediante procesos de aprendizaje y que

se manifiestan en su desempefio en situaciones y contextos diversos.

Martha Alles, consultora internacional en Gestion por Competencias, es la autora
latinoamericana con la mayor cantidad de titulos publicados sobre la materia, ella es
quien introdujo esta disciplina en Argentina, y es la autora de varios textos orientados al
manejo de competencias. Uno de ellos es el “El Diccionario de Competencias”, este
texto nos entrega una nueva herramienta practica para identificar las competencias

genéricas requeridas en una organizacion.

5.5.2 Diccionario de Competencias utilizadas (Martha Alles)

COMPETENCIA DEFINICION

Orientacion al cliente | Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer
sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica esforzarse por conocer y
resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final a quien van dirigidos
los esfuerzos de la empresa como los clientes de los propios clientes y todos
aquellos que cooperen en la relacién empresa-cliente, como el personal ajeno
a la organizacion. No se trata tanto de una conducta concreta frente a un
cliente real como de una actitud permanente de contar con las necesidades del
cliente para incorporar este conocimiento a la forma especifica de planificar la

actividad.

Orientacion a los | Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando
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resultados

con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes necesarias
para cumplir o superar a los competidores, las necesidades del cliente o para
mejorar la organizacion. Es capaz de administrar los procesos establecidos para
que no interfieran con la consecucion de los resultados esperados. Es la
tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los
estandares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el
marco de las estrategias de

la organizacién

Integridad

Hace referencia a obrar con rectitud y probidad. Es actuar en consonancia con
lo que cada uno dice o considera importante. Incluye comunicar las
intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente, y estar dispuesto a
actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos.

Las acciones son coherentes con lo que dice.

Iniciativa - Autonomia

Esta es la competencia que significa rdpida ejecutividad ante las pequefias
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone
actuar proactivamente cuando ocurren desviaciones o dificultades sin esperar
a

efectuar todas las consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento
de problemas de importancia menor. Implica también la capacidad de
proponer mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser

solucionado.

Trabajo en equipo

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso
cuando la colaboracién conduce a una meta que no estd directamente
relacionada con el interés personal. Supone facilidad para la relacidon
interpersonal y capacidad para comprender la repercusion de las propias

acciones en el éxito de las acciones del equipo

Modalidad de

Contacto

Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacién y asegurar
una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacién. Habla por
todos y valora las contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio,
comunicarse implica saber escuchar y hacer posible que los demas accedan

facilmente a la informacién que se posea.

Profundidad en el
conocimiento de los

productos

Es la capacidad de conocer a fondo el/los producto/s y evaluar la factibilidad y
viabilidad de su adaptacidon a los requerimientos, gustos y necesidades del

cliente.

Comunicacion

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en
forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cudndo y a

quién preguntar para llevar adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar
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al otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el disefio efectivo
de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y

claridad

Es la capacidad de idear la soluciéon que dara lugar a una clara satisfaccion del
problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos del
negocio (del cliente) y la factibilidad interna de resolucién. Incluye la capacidad

de idear soluciones a problematicas futuras de la industria del cliente.

Resolucion de
problemas
comerciales
Capacidad de
aprender

Esta asociada a la asimilacién de nueva informacién y su eficaz aplicacion. Se
relaciona con la incorporacién de nuevos esquemas o modelos cognitivos al
repertorio de conductas habituales y nuevas formas de interpretar la realidad

o de ver las cosas

Dinamismo - Energia

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o
alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios
de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea

afectado su nivel de actividad.

Productividad

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo
normal, alcanzandolos exitosamente.
No espera que los superiores le fijen una meta, cuando el momento llega ya la

tiene establecida, incluso superando lo que se espera de ella.

Responsabilidad

Esta competencia estd asociada al compromiso con que las personas realizan
las tareas encomendadas. Su preocupacién por el cumplimiento de lo asignado

esta por encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero.

Tolerancia a la | Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de

presion presion de tiempo y de desacuerdo, oposicidn y diversidad. Es la capacidad
para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha
exigencia.

Flexibilidad Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y

con personas o grupos diversos.

Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados,
adaptando su propio enfoque a medida que la situacién cambiante lo requiera
y promoviendo los cambios en la propia organizacién o las responsabilidades

de su cargo
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5.6 Preparacion del programa de capacitacion

Para la realizacion del programa de capacitacion se hizo un levantamiento de
informacion de los conocimientos generales con los que se considera que una persona

estd apta para realizar sus funciones en su puesto de trabajo.
Se consulté a los mismos jefes seleccionados para el levantamiento de perfiles y

funciones, y en base tanto al criterio como a las funciones especificas de cada cargo, se

realizo la propuesta de entrenamiento; la misma que se describe mas adelante.

5.7 Presupuesto

DETALLE GASTO

Transporte 40

Articulos de papeleria | 100

Gastos de impresién 300
Refrigerios 60

Copias 100
TOTAL 600
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CAPITULO VI

PROGRAMA DE INDUCCION - REINDUCCION

6.1 OBJETIVOS

e Facilitar la adaptacion e integracion del nuevo trabajador a la organizacion y a
su puesto de trabajo

¢ Suministrar la informacion completa respecto a la institucion, mision, vision,
objetivos, estructura organica, politicas, valores institucionales, asi como
reglamentaciones, deberes, beneficios, responsabilidades, derechos entre otros
aspectos de interés general.

e Familiarizar, a través del proceso, al nuevo colaborador con las
responsabilidades y exigencias de su cargo.

e Aportar los elementos bésicos para iniciar el proceso de entrenamiento.

¢ Estimular el sentido de pertenencia y la participacion del funcionario frente a la
mision, objetivos y programas de la institucion, facilitando las condiciones para
una actitud positiva hacia el trabajo y hacia las personas con las cuales se
relaciona.

e [ograr que los trabajadores se adapten e identifiquen con la organizacidn, para
mantener los elevados estdndares de calidad de servicios y para formar y
conservar trabajadores eficientes, altamente motivados, estimulados 'y

capacitados
Todo esto con la finalidad de contar con un equipo de trabajo de alto rendimiento, lo

que trae eficiencia y eficacia, amor al trabajo y la satisfaccion de compartir con

otros el desarrollo organizacional.
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6.2 ACTIVIDADES

6.2.1 ELABORACION DEL MANUAL DE INDUCCION Y CAPACITACION

Al finalizar el manual de induccion se procedid a organizar los grupos de personas,
fecha, horario, ubicacion, para brindar el programa de induccioén a la poblacion meta
que originalmente se le aplico la encuesta pre-induccion y se le proporciond su manual

de induccion.

6.2.2 PUESTA EN MARCHA DEL PROGRAMA DE INDUCCION

6.2.2.1 ALCANCE Y CAMPO DE APLICACION

El Programa de Induccion - Reinduccion estd orientado a ofrecer un instrumento que
permita a las empresas que forman parte del GRUPO MARATHON, estd dirigido a

todo el personal de tiendas de la ciudad de Quito, asi como a los nuevos ingresos al

grupo.

A continuacion presentamos un resumen del niimero de personas que participaran en el

programa:
MIX SPORTS CIA. LTDA
REGION1 COMERCIALIZACION 3 3
0 3
SUPERDEPORTE S. A.
REGION1 6 DE DICIEMBRE1 5 5
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AMBATO1 10 10
BODEGA NORTE1 7 7
BODEGA RECREO1 6 6
BOSQUE1 18 18
BOSQUE2 4 4
CCi1 22 22
CONDADO1 20 20
CUENCA CENTRO 6 6
CUMBAYA1 4 4
IBARRA 10 10
JARDIN1 15 15
LOJA SPORT 9
MALL DEL RIO 12 12
OUTLET GRANADOS 6 6
PASEO SANTO DOMINGO1 12 12
QUICENTRO1 21 21
QUICENTRO SUR 29 29
RECREO2 28 28
SAN AGUSTIN1 11 11
SAN LUIS SPORT 19 19
SANGOLQUI1 5 5
SOLO LIGA 1 1
TUMBACO1 9 9
VALLE1 4 4
Total 10 18 10 234 12 293
TELESHOP CIA. LTDA.

REGION1 TELESHOP AMBATO 3 3
TELESHOP BOSQUE1 4 4
TELESHOP CCI1 3 3
TELESHOP CONDADO1 4 4
TELESHOP IBARRA 2 2
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TELESHOP JARDIN1 4 4
TELESHOP LOJA 2
TELESHOP MALL DEL RIO 2
TELESHOP PASEO SANTO
DOMINGO 2
TELESHOP QUICENTRO 5 5
TELESHOP QUICENTRO SUR 7 7
TELESHOP RECREO1 3 3
TELESHOP SAN AGUSTIN1 3 3
TELESHOP SAN LUIS 2 2
TELESHOP SANGOLQUI1 2 2
TELESHOP TUMBACO 2 2

Total 39 50
DISTRIBUIDORA DEPORTIVA BATISPORT CIA. L

REGION1 EXPLORER CCI1 6 6
EXPLORER CONDADO1 6 6
EXPLORER JARDIN1 4 4
EXPLORER JARDIN2 6 6
EXPLORER QUICENTRO1 10 10
EXPLORER RECREO1 7 7
EXPLORER SAN LUIS 4 4
EXPLORER TUMBACO1 4 4

Total 47 47
DETALMIX CIA. LTDA.

REGION1 TAF CCI1 3 3
TAF CONDADO1 4 4
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TAF QUICENTRO SUR 4 4
X PLOIT CONDADO 2 2
X PLOIT JARDIN 3 3
XPLOIT QUICENTRO 2 2
Total 14 18

DEPORTES BIQUILA CIA. LTDA.

REGION1 PROTENNIS BOSQUE1 3 3

Total 3 3

TOTAL GENERAL R1 .

6.2.2.2CONDICIONES GENERALES

La implementacion de un programa de induccion — reinduccion, que permita a todo el

personal, tanto al fijo como al nuevo ingreso, conocer todo lo referente a valores,

mision, vision, objetivos, resefia histdrica, politicas, normas, servicios que presta,

estructura organizativa, beneficios socioecondémicos etc; y toda aquella informacion

necesaria para la identificacion del mismo con la organizacion, requiere tener en cuenta

los siguientes puntos:

%

Proporcionar al trabajador informacién referente al contexto general donde ingresa;
es decir, su historia, estructura, evolucion y actividad a que se dedica.

Dar a conocer a los nuevos trabajadores sobre sus derechos y deberes dentro de la
organizacion a la cual ingresa.

Suministrar al trabajador informacion sobre los beneficios sociales, econémicos,
actividades de desarrollo y de adiestramiento de personal.

Contribuir a la identificacion del trabajador con su situacion de trabajo y todo lo que
ello implica.

Mantener informado a todo el personal de los cambios que se produzcan en la
institucidn, en cuanto a politicas, normas, procedimientos y cambios de estructura.
Proporcionar al trabajador antiguo) ...que ingresa, las bases para una adaptacion con

su grupo de trabajo.
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] Explicar la organizacion departamental y general y su relacion con otras actividades

de la compaiiia.

Explicarle las condiciones de trabajo:

o Horario de trabajo

o Horas de comida

o Llamadas telefonicas y correo personal

o Politicas y requerimientos de tiempo extra

o Dias de pago y procedimientos para recibir el pago
o Armarios (lockers)

o Otros

k1 Requerimientos para la conservacion del empleo: explicar los criterios de la

compaiiia en relacién con lo mencionado en el Reglamento Interno de la empresa.

Presentar el nuevo colaborador a las autoridades del departamento en el que va a

colaborar.

6.2.2.3 POLITICAS Y NORMAS DEL PROGRAMA DE INDUCCION

6.2.2.3.1 Politicas

i

b

El departamento de Recursos Humanos sera el responsable de la coordinacion y
ejecucion del presente programa de induccion — reinduccion

El programa de induccion esta dirigido a todo nuevo colaborador que ingrese a
la organizacion a desempefiar cualquier actividad laboral, independientemente
del tipo de vinculacidon participara del programa de induccion general y
especifico. Y se realizard por lo menos una vez al mes, ya que dependera del
numero de ingresos a tiendas.

En caso de ser un ingreso administrativo el programa de inducciéon general y
especifico en éste orden se realizard antes de ocupar su puesto de trabajo. El jefe
inmediato sera un miembro activo en la planeacién y ejecucion del programa de

induccion.
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¥

Se realizard el programa de reinduccién anualmente a todo el personal de
almacenes.

El programa de induccion — reinduccion operativo y administrativo serd
reformulado y reestructurado de acuerdo a las exigencias de la dinadmica
institucional.

Si se trata de ingresos a tiendas, participaran en la induccién el departamento de
Marathon Card, Merchandising y Sistemas, para proveer de la informacién con

la que deben contar los nuevos colaboradores.

6.2.2.3.2 Normas

%

El Departamento de Recursos Humanos conjuntamente con los Supervisores
inmediatos donde esté ubicado el nuevo trabajador, deben ser los encargados de
dar a conocer el Programa de induccion- reinduccion.

El Departamento de Recursos Humanos debe informar todo lo relacionado con
la empresa; mision, vision, historia, estructura organizativa, beneficios
socioecondomicos y normas de conducta interna y todo aquello que tenga relacion
con el departamento o unidad de negocio al cual serd adscrito.

El Departamento de Recursos Humanos debera entregar al nuevo trabajador, el
Manual de Induccion y el Reglamentos Interno, durante el proceso de
Induccion.

La Induccion especifica del puesto, sera realizada por los Supervisores y por los
Jefes del departamento o unidad de negocio a la cual se asigne el trabajador,
realizando las actividades necesarias para lograr el cumplimiento de este
objetivo.

El Departamento de Recursos Humanos, notificara a los Supervisores por area la
lista de los nuevos empleados que seran sometidos al Programa de Induccion,
con la respectiva fecha y hora, con la finalidad de no interferir en sus

actividades u horarios programados.
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6.2.2.4 ACTIVIDADES DE INDUCCION POR ETAPAS

6.2.2.4.1 PRIMERA ETAPA: BIENVENIDA

Esta fase tiene como finalidad dar el recibimiento de los nuevos trabajadores,

brinddndoles la bienvenida a la organizacion, donde el Departamento de Recursos

Humanos realizara las siguientes actividades:

Recibir al nuevo colaborador y hacer firmar los respectivos documentos
(contratos, entrega reglamento, etc.)

Enviar un mail a los respectivos jefes de area, donde se indicara la fecha de
ingreso, cargo y lugar de trabajo, ademas de la lista de los trabajadores a asistir al

programa, lugar, fecha y hora.

e Para los ingresos administrativos el Jefe Directo e presentara a su Tutor, quién

desde el Proceso de Seleccion a sido designado y encargado de coordinar la logistica

necesaria para que el nuevo empleado cuente con las condiciones necesarias para

poder trabajar, tales como:

» Ubicacidn fisica, estacion de trabajo, silla y utiles de escritorio
Punto de red y de teléfono

Aparato teléfono y asignacion de anexo

Computador ( hardware y software), correo electroénico y email

Conocimiento de aspectos practicos sobre su lugar de trabajo, tales como

YV V. V V V

servicios higiénicos, cafeteria, etc.

Por ultimo, el Jefe Directo se reunird con el recién ingresado para explicarle de manera

detallada los siguientes aspectos:

>

YV V. V V V

Organigrama del Area

Objetivos especificos del Area

Funciones del Area

Funciones del cargo a desarrollar y Descripcion de perfil de cargo

Otros que se estime pertinentes

Al término de lo anterior, el Jefe Directo lo contactara con el Departamento de

Recursos Humanos, para pasar a la siguiente etapa de la Induccion.
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e Recursos Humanos dara la bienvenida general al personal nuevo, se recomienda
hacer una dinamica de presentacion de cada una de las personas, entregando
antecedentes tales como:

") Nombre, cargo, profesion, afios en la Empresa

] Estado civil, nimero de hijos, hobbies

6.2.2.42 SEGUNDA ETAPA: INDUCCION GENERAL (Introducciéon a la

Organizacion)

En esta etapa se suministra al nuevo trabajador informacién general sobre el
GRUPO MARATHON, a objeto de facilitar su integracién con la organizacion.
® YVideo Institucional
o Resefa Historica
o Estructura Organizacional
o Vision, Mision, Valores
o Politicas, Reglamentaciones

o Beneficios empresariales

6.2.2.43 TERCERA ETAPA: INDUCCION ESPECIFICA

Para esta tercera etapa se ha visto la necesidad de realizar la induccién a fondo

iniciando la etapa de capacitacion en el aula.

En caso de que sea un ingreso administrativo, esta induccion estara a cargo del Jefe

Inmediato, directamente en el puesto de trabajo.

Para los ingresos de tiendas habra la intervencion de varias areas involucradas en la

realizacion de las funciones operativas en tiendas, tales como:

OPERACIONES

Facilitadores: Jefes de Almacén y Supervisores
Tema: Procedimientos Operativos

Duracion aproximada: 2 horas
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En esta etapa se presentard a los supervisores y a los Jefes de Almacén, quienes

daran la bienvenida y entregaran informacion especifica de cada cargo, donde

constara el siguiente contenido:

Presentacion de Jefes

Asignacion de tutores, dependiendo la tienda a la que han sigo asignados
Descripcion del tipo de entrenamiento que recibiran en sus funciones, breve
informacion sobre el plan de entrenamiento, el responsable y los objetivos
Estructura especifica y ubicacion de su cargo, informacion de todas las
personas con las que debera interactuar

La incidencia que tiene el area en que trabajard con relacion a todo el resto
del proceso, cuales son los clientes internos y externos con lo que tendra
relaciones.

Jerarquias para direccionamiento de casos

El manual de funciones para el cargo (responsabilidades, alcances y
funciones especificas del cargo)

Sistema de turnos, rotaciones, horarios de trabajo

Hora de lunch y pausas

Permisos para ausentarse del puesto de trabajo

Mecanismo y proceso de uso del uniforme

Prohibiciones en horas de trabajo

Procedimiento a seguir en caso de accidente de trabajo

Procedimientos basicos de emergencia

MERCHANDISING

Facilitador: Mercaderista

Tema: Normas de Exhibicion e implementacion de producto

Duracion aproximada: 40 minutos

Subtemas:

e Objetivo general

e Objetivos particulares

e Importancia de la Exhibicion
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e Funciones de la Exhibicion

e Analisis de las Exhibiciones

e (riterios de Exhibicion

e Factores de incidencia negativa en la exhibicién de mercaderia
e Atraccion de las ubicaciones

e Reglas de Oro para el éxito de la exhibicion

MARATHON CARD
Facilitador: Coordinador de MTC
Tema: Uso de la MTC

Duracion aproximada: 1 hora
Subtemas:

* Tarjetas que intervienen

* Ventas de tarjeta

* Activaciones de tarjetas

* Activaciones Diners y Visa

* Envio y recepcion de valijas

* Uso de tarjeta de Contingencia

* Recomendaciones y observaciones

CAJA
Facilitador: Asistente de Sistemas
Tema: Proceso Caja / Ventas

Duracion aproximada: 2 horas

INGRESO DE DATOS
e Facturacién
e Notas de crédito
e Recibos de caja
e Depositos
e Tablas

e (Cotizaciones
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e Activacion tarjeta Marathon
® Venta tarjetas Marathon
e Ventas tarjeta de regalo gift card

® Venta tarjetas temportales diners

PROCESAMIENTO DE INFORMACION
¢ Informe diario
¢ Ordenamiento de datos
e Respaldo
¢ Paso de informacion
e (Creacion clientes JDE
e Activacion tarjetas
e Actualizacion al servidor
¢ Ordenamiento de clientes

e Facturacion mercaderia

LISTADOS E INFORMES
e Reposicion de ventas
¢ Arqueo de caja
¢ Documentos
e Ventas por vendedor y cédigo
e Facturas en espera
e Detalle de cheques
e Tarjetas de crédito
e Reporte descuentos diarios
e Marathon Card
e Gift Card
e Tarjeta Empleado

e Reporte activaciones Marathon Card
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6.2.2.4.4 CUARTA ETAPA: EVALUACION PROGRAMA DE INDUCCION

Luego de finalizar el proceso de induccion- reinduccion, el personal dirigente del cargo
debe realizar una evaluacion con el fin de identificar cuales de los puntos claves de la
induccién, no quedaron lo suficientemente claros para el trabajador, con el fin de
reforzarlos o tomar acciones concretas sobre los mismos (reinduccion, refuerzos y

otros).

Plantilla de evaluacion

EVALUACION DEL PROGRAMA DE INDUCCION

1. Recibié usted la charla de induccién
SI() NO ()

2. Considera usted que el proceso de induccion aplicado cubrié sus
expectativas
SI() NO ()

3. Cree usted que el proceso de induccion recibido fue:
Excelente

Bueno
Regular

Deficiente

4. Considera importante conocer informacion referente a la empresa para la
cual labora.
SI() NO ()

5. Conoce usted la misién y la visién de la empresa
SI() NO ()

Mencidnelos: Vision

Mision

6. Conoce como se fundd la empresa
SI() NO ()




6.2.2.4.5 QUINTA ETAPA: INDUCCION ESPECIFICA (En Almacenes)

Estara a cargo del Jefe de Tienda la realizacion y ejecucion de esta etapa del proceso de

induccion.

La induccion especifica tendra la siguiente estructura:

Recepcion del nuevo colaborador

o

©)

©)

Bienvenida

Presentacion de sus nuevos comparieros
Muestra del local en sus diferentes categorias
Induccion al puesto

° Descripcion del puesto

° Descripcion de procesos operativos

Las siguientes dos etapas del proceso de induccién y entrenamiento son parte del

proceso de capacitacion que citaremos en el siguiente capitulo.
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CAPITULO VII

PROGRAMA DE CAPACITACION

7.1 ANTECEDENTES TEORICOS
La capacitacion implica la transmision de conocimientos relativos al trabajo, indicar al
nuevo colaborador que se quiere que haga y ensenarle a como hacerlo, con instrucciones

sencillas.

El contenido del Capacitacion debe incluir cuatro tipos de cambio de
comportamiento'®':

5. Transmision de informacion

6. Desarrollo de habilidades

7. Desarrollo o modificacidon de actitudes

“La capacitacion se refiere a los métodos que se usan para proporcionar a los empleados

nuevos y actuales las habilidades que requieren para desempefiar su trabajo’'®

, por lo
tanto por medio de la ejecucion del plan de entrenamiento se pretende dar a los
empleados las herramientas necesarias para que sepan como hacer su trabajo.

Por lo tanto podemos decir que la capacitacion va dirigida al perfeccionamiento técnico
del trabajador para que éste se desempenie eficientemente en las funciones a él
asignadas, producir resultados de calidad, dar excelentes servicios a sus clientes,
prevenir y solucionar anticipadamente problemas potenciales dentro de la organizacion.
A través de la capacitacion se ayuda a que el perfil del trabajador se adecue al perfil de
conocimientos, habilidades y actitudes requerido en un puesto de trabajo.

Seglin varios autores existen distintos tipos de capacitacion, para efectos del presente

proyecto se utilizara dos tipos especificos:

161 CHIAVENATO, ldalberto, Administracion de Recursos Humanos, México, Editorial McGraw-Hill, Quinta

Edicién, Colombia, 2000
2 DESSLER, Gary, Administracion de personal, Prentice Hall Hispanoamericana, 2001
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Capacitacion en el trabajo: La més conocida es la técnica del entrenador,
donde un trabajador experimentado capacita al empleado nuevo. Otra técnica de
capacitacion en el trabajo es mediante la rotacion de puestos, todo dependiendo
el objetivo de la capacitacion.

Capacitacion de aprendices: Consiste en un proceso estructurado mediante el
cual los individuos se convierten en trabajadores calificados, utilizando la
combinacion de la instruccion en un salon de clases y la capacitacion en el

trabajo.

Un tipo de capacitacion es el entrenamiento, y a éste se le entiende como un “proceso

educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual

las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funciéon de objetivos

definidos™!®

164,

Objetivos del Entrenamiento

e Preparar al personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas del cargo

¢ Proporcionar oportunidades para el desarrollo personal continuo, no s6lo en su cargo

actual, sino también en otras funciones en las cuales puedes ser considerada la

persona.

e Cambiar la actitud de las personas

Efectos que debe medir la capacitacion

Para Gary Dessler la capacitacion debe medir los siguientes efectos:

La reaccion: Primero evaluard las reacciones de las personas en entrenamiento
ante el programa

El aprendizaje: Puede aplicar una prueba a los asistentes para saber si
aprendieron los principios, las habilidades y los hechos que permanentemente

debieron aprender.

163 CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, México, Editorial McGraw-Hill,
Quinta Edicion, Colombia, 2000
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® La conducta: Analizar si la conducta a raiz de la capacitacion ha cambiado.

e Los resultados: Analizar los resultados obtenidos después de la capacitacion

7.2 OBJETIVOS

¥l Conducir a la empresa a una mayor rentabilidad y a los empleados a tener una
actitud mas positiva.

Mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Elevar la moral de la fuerza laboral

Ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la empresa.

Obtener una mejor imagen.

Fomentar la autenticidad, la apertura y la confianza.

Mejorar la relacion jefe-subalterno.

S N N I N SN SN

Preparar guias para el trabajo.

[N

Agilizar la toma de decisiones y la solucion de problemas.

Promover el desarrollo con miras a la promocion.

& B

Incrementar la productividad y calidad del trabajo.

[N

Promover la comunicacion en toda la organizacion.

B

Reducir la tension y permitir el manejo de areas de conflicto.

7.3 BENEFICIOS
Permite al trabajador prepararse para la toma de decisiones y para la solucion de

problemas, donde bajara los niveles de supervision.

1 Promueve el desarrollo y la confianza del individuo, cambiando la actitud por parte
de los asistentes a la capacitacion.

k1 Ofrece herramientas necesarias en el manejo de conflictos que se den dentro de la
organizacion para disminuir los errores en el area de trabajo.

Logra metas individuales incrementado la produccion.

/1 Eleva el nivel de satisfaccion en el puesto dando un enriquecimiento o valor
agregado a las actividades y por ende a la organizacion.

] Mejora la comunicacion entre los trabajadores.
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1 Ayuda a la integracion de grupos.
1 Transforma el ambiente de trabajo en la empresa, haciendo mas agradable el clima

organizacional.

7.4 EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION

La evaluacién es un proceso continuo que debe estar en todo momento de la
capacitacion, desde su inicio. Es un proceso sistematico para valorar la efectividad o
eficiencia de los esfuerzos de la capacitacion es una fase muy importante dentro del

ciclo de capacitacion.

Un adecuado programa de capacitacion contempla una evaluacion del desempefio, un
control y un adecuado seguimiento a las actividades que realiza el trabajador, esta
evaluacién permite la medicion cientifica de los fundamentos, aplicacion, efectos, a
corto y a largo plazo de las acciones del disefio y la ejecucion de los programas de

capacitacion.

Se ha analizado de forma general en que consiste la capacitacion y que es lo que se
quiere lograr dentro de la organizacion, es por ello que para el Grupo Marathon el
objetivo es tener un personal méas competitivo y eficiente dentro de su area de trabajo y
es por tal razén que se ha disefiado un programa de entrenamiento en el cargo para
tener resultados mas objetivos de acuerdo a las necesidades de cada cargo evaluadas y

diagnosticadas en el levantamiento de funciones.

Para concluir el resultado de la capacitacion se lo evaluard de acuerdo a una matriz
donde se encuentra la calificacion antes del entrenamiento, el nivel esperado y el nivel
actual (después del entrenamiento) de cada una de las actividades que entraron al
entrenamiento, para obtener la calificacion actual es necesario volver a repetir la
encuesta tomada al jefe inmediato al principio para detectar las competencias que

necesitaban ser desarrolladas.

7.5 ACTIVIDADES Y ETAPAS.

En base a las etapas antes numeradas dentro del proceso de induccion, las etapas del

entrenamiento continuarian de la siguiente manera:
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7.5.1 SEXTA ETAPA: ENTRENAMIENTO

El entrenamiento es un método sistematico y practico para orientar a una persona sobre
como hacer su trabajo correctamente, con seguridad y eficiencia desde la primera vez.
El proposito es brindar toda la informacion necesaria para que la persona pueda
desarrollar las habilidades y destrezas que le permitan desempenar su trabajo con
estandares de calidad, productividad, control de costos y seguridad. “El ser humano
necesita recibir instruccion sencilla e inteligente sobre lo que se espera que haga, como

lo puede hacer y que constituye un trabajo bien hecho”. (Lawrence Appley).

7.5.1.1 PREPARACION

De acuerdo a cada area se define claramente los objetivos en términos de las habilidades
o destrezas que se espera adquiera el trabajador al finalizar el periodo de entrenamiento,
se tendrd en cuenta las funciones y el perfil de cargos, con respecto a estas necesidades,

donde se determinaran las caracteristicas principales de la persona a entrenar.

Se especifican las tareas que desempefiaran el nuevo empleado, y el tiempo que se

dispone para el entrenamiento.

7.5.1.2 PROCESO DE ENSENANZA - APRENDIZAJE EN EL PUESTO DE
TRABAJO
Se realizara de tal forma que se sigan los siguientes pasos:
1. Indagar y preparar al trabajador
Demostrar las tareas que tiene que realizar
Ensayar la ejecucion de las operaciones

Hacer seguimiento y comprobar si logro los objetivos

A

Estimular la participacion

1. Indagacion: Preguntar lo que ya sabe de la operacion, despertar el interés del
trabajador por conocer mas acerca de la tarea, indicindole como su trabajo esta
relacionado con otros y con la empresa como totalidad. Presentar los objetivos
especificados del departamento y hacer coincidir sus objetivos con los objetivos y

las expectativas que la organizacion tiene respecto a su desempefio, el facilitador
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(Jefe de Almacén) debe mostrarse siempre dispuesto a atender positivamente todas

las dudas e inquietudes que presente el entrenado.

Demostracion: Explicar paso a paso las tareas que componen la operacion,
integrando lo nuevo con el saber previo del trabajador, usando palabras que pueda
comprender ficilmente o explicando las palabras técnicas. Lo anterior conlleva a
que el trabajador confi¢ mas en su capacidad de trabajo y sienta, desde el momento
de su ingreso que tiene autonomia para resolver problemas y espacios abiertos de
participacion.

Evitar saturar al trabajador para que no se le genere confusion, y tener en cuenta

que se debe de ir de lo mas simple a lo complejo y de lo particular a lo general.

Ensayo: Se debe hacer que el nuevo empleado ejecute la operacion explicando los
puntos claves, reforzando los aciertos y corrigiendo los errores cometidos. Es basico
realizar preguntas sobre diferentes aspectos del trabajo que obliguen al trabajador a
usar su imaginacion, su buen juicio y su creatividad. ;Qué pasaria si...?, ;Qué haria
usted si...?. Se debe de explicar y mostrar de nuevo la tarea y hacer que el trabajador
la ensaye también de nuevo. Esto hasta se esté seguro que la ha comprendido

suficientemente.

Seguimiento: Una vez el trabajador se encuentre por si solo realizando sus
funciones, el facilitador debe evaluar la efectividad del entrenamiento, esto debe
repetirse hasta que se tenga la certeza de que el trabajador esta en capacidad de
realizar las labores encargadas, se debe indicar a quien se debe dirigir en caso de
dudas o dificultades. Dependiendo de las caracteristicas del trabajo, se necesita
delegar en un empleado experimentado, la funcion de acompafiamiento y

seguimiento al desempefio del trabajador.

Participacion: Define las acciones diarias dirigidas a estimular en el trabajador su
mejoramiento continuo. Es asi como las ideas que salen de los mismos trabajadores
tendientes a mejorar un proceso o a solucionar un problema, sean tenidas en cuenta,

puedan ser socializadas con el resto de sus compafieros
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7.5.1.3 FASES DE ENTRENAMIENTO
Las siguientes fases se aplicaran a todos los cargos, excepto los auxiliares operativos

que no se entrenaran en la fase 3.

FASE 1

CODIFICACION

ALARMADO

CONTEO DIARIO

ORDEN Y LIMPIEZA

PLANCHADO

EXHIBICION DE PRODUCTO

INVENTARIOS PRECIOS Y
DESCUENTOS

CONTROL Y SEGURIDAD

FASE 3

VENTAS E INVENTARIO Y
DOCUMENTOS

COBRO EFECTIVO- TC AUTOMATICO
,MANUAL

CHEQUES - N CREDITO

Y OTRAS FORMAS DE PAGO

DEVOLUCIONES Y ARQUEOS

COTIZACION - RECIBOS DE CAJA

FASE 2

ORDEN Y EXHIBICION DE
CATEGORIAS

PROCEDIMIENTOS PARA LA VENTA

USO DE POP Y HERRAMIENTAS

ESTADISTICAS

TECNICAS DE VENTA

TECNOLOGIAS

FASE 4

ORDEN Y SISTEMA

RECEPCION DE MERCADERIA

CODIFICACION Y ENVIO DE INFORM.

GUIAS DE REMISION Y
DOCUMENTOS

ATENCION AL VENDEDOR Y CUADRE
ZAPATOS

Se ha elaborado un “Cronograma de induccién y entrenamiento” por dia en el cual se

indican las diferentes etapas que debe cumplir el personal nuevo.
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ler. Dia 1ra. Semana |2da. Semana [3ra. Semana

Recepcidn y Bienvenida del nuevo Colaborador
Presentacion de sus nuevos compafieros

Muestra de la Geografia del Local y Categorias

Descripcion del Puesto (por el Jefe de Almacén)

Descripcion de Procesos Operativos (por el Jefe de Almacén)
Asignacion de responsable del Entrenamiento

Inicio del Entrenamiento

Final del Entrenamiento

Evaluacion (por parte del Jefe de Almacén)

El Jefe de Almacén evaluara el nivel de conocimiento del personal nuevo en los

procedimientos operativos con pruebas reales en el piso de ventas.

7.5.2 SEPTIMA ETAPA: EVALUACION PERIODO DE ENTRENAMIENTO
Una vez finalizado el periodo de entrenamiento, el Jefe de Almacén procederd a realizar
una evaluacion de los puntos tratados, a fin de identificar la capacidad de aprendizaje y

toma de acciones correspondientes, en caso de que algo no quedo claro.

EVALUACION PERIODO DE ENTRENAMIENTO

Nombres y apellidos:

Cargo:

Area:

Fecha de Ingreso:

Evaluador: Cargo:

Fecha:

PARA CALIFICAR UTILICE LA SIGUIENTE
ESCALA:

1 = No aceptable, 2 = Regular; 3= Muy bueno; 4= Excelente.

FASE 1

| P1 ‘ P2 ‘ P3 ‘ ‘ PROMEDIO
CODIFICACION 4 4] a a
ALARMADO 4 4| 4 4
CONTEO DIARIO 4 4| a 4
ORDEN Y LIMPIEZA 4 4| a 4
PLANCHADO 4 4| a a
EXHIBICION DE PRODUCTO 4 4] 4 4
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INVENTARIOS PRECIOS Y DESCUENTOS 4 4| a 4
CONTROL Y SEGURIDAD 4 4] 4 4
FASE 2

| P1 ‘ P2 ‘ P3 ‘ ‘ PROMEDIO
ORDEN Y EXHIBICION DE CATEGOR. 4 4] 4 4
PROCEDIMIENTOS PARA LA VENTA 4 4] 4 4
USO DE POP Y HERRAMIENTAS 4 4] 4 4
ESTADISTICAS 4 4| a 4
TECNICAS DE VENTA 4 4| a 4
TECNOLOGIAS 4 4| 4 4

FASE 3

| P1 ‘ P2 ‘ P3 ‘ ‘ PROMEDIO
VENTAS E INVENTARIO Y DOCUMENTOS 4 4] 4 4
EF - TC AUTOMATICO ,MANUAL 4 4| a 4
CHEQUES - N CREDITO ........ 4 4] 4 4
Y OTRAS FORMAS DE PAGO 4 4| a 4
DEVOLUCIONES Y ARQUEOS 4 4| a 4
COTIZACION - RECIBOS DE CAJA 4 4| a 4

FASE 4

| P1 ‘ P2 ‘ P3 ‘ ‘ PROMEDIO
ORDEN Y SISTEMA 4 4] 4 4
RECEPCION DE MERCADERIA 4 4| a 4
CODIFICACION Y ENVIO DE INFORM. 4 4] 4 4
GUIAS DE REMISION Y DOCUMENTOS 4 4] 4 4
ATENCION AL VENDEDOR Y CUADRE ZAP 4 4| a 4
PUNTAJE MINIMO PARA APROBAR (70) PUNTAJE TOTAL 100

OBSERVACIONES
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CAPITULO VIII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 CONCLUSIONES

Dentro del grupo Marathon no se contaba con un programa de induccion, el cual
contiene aspectos relevantes para el proceso de identificacion del empleado con su

entorno laboral.

La propuesta y aplicacion del programa de induccion y capacitacion desarrolld una
conducta favorable en el empleado, fomentando su interés para tener mayor

productividad en el trabajo.

Es importante que cada empleado que trabaja para cualquier empresa del grupo
conozca hacia donde se dirige la empresa y los elementos que tienen a su alcance

para lograrlo, es decir, la vision y mision de la misma.

El programa de induccion y capacitacion beneficid a los trabajadores debido a que
se observo que tenian algunos conceptos escuetos de la empresa y, se lograron

unificar, con la finalidad de tener objetivos bien definidos y claros.

Con la aplicacion del programa de induccidn y capacitacion se incremento el interés
y el conocimiento de las personas por identificar las areas de servicio con las que
cuenta la empresa, siendo este un beneficio para el trabajador debido a que tendra

una mejor integracion entre los companeros de trabajo.

Segun los resultados obtenidos se comprobd que la que la propuesta y aplicacion
de un programa de induccién y capacitacion para el grupo servird para lograr
mejores estandares de trabajo en cada persona que la conforma y a la vez las que

ingresaran a futuro.
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8.2 RECOMENDACIONES

e La aplicacion de un programa de induccidon es un proceso que todas las empresas
deben considerar dentro de las mismas con la finalidad de crear un ambiente laboral

que propicie productividad y desarrollo.

¢ Es recomendable que las empresas que forman parte del Grupo Marathon contintie con
la aplicacion del programa de induccion y capacitacion para cada trabajador de nuevo

ingreso.

eSe considera que el proceso de aplicacion del programa de induccion, sea
responsabilidad total del departamento de recursos humanos, quien tenga a su cargo el
desarrollo del mismo, y evaltue periddicamente su contenido dependiendo los cambios

que vaya surgiendo dentro de la empresa.

¢ Es importante que se incluyan y participen en la aplicacion del programa de induccion

todos los departamentos que tienen incidencia con el servicio que se da en las tiendas.

eEs importante que el grupo realice la aplicacién del programa de re- induccion
anualmente, esto con el objetivo de seguir motivando a los empleados a tener una

mejor productividad y calidad de trabajo.

¢ Se recomienda concientizar a los jefes de cada &rea, para que puedan organizar
horarios con el personal y asi poder invertir el tiempo necesario en el desarrollo de

programas especiales que son de beneficio para la empresa y para los trabajadores.
e Realizar un estudio mas especifico para determinar las necesidades exactas de

reforzamiento de la induccidén en cada poblacion. Para de esta manera focalizar las

intervenciones.
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