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RESUMEN

“Re-induccion al area especifica de trabajo en los jefes de tienda de Grupo
Monge”

Autora: Katherine Janice Gonzalez Gatica.

La meta final de toda actividad de formacion, induccion, re-induccion y
capacitacion es desarrollar las habilidades del personal, de modo que ejecute lo
aprendido durante la vida laboral en forma eficiente.

El objetivo de esta investigacion fue identificar los beneficios personales e
institucionales que genera un proceso de re-induccion en los colaboradores de
Grupo Monge; en especifico con una muestra de ellos de 25 jefes de tienda con
edades comprendidas entre los 30 a 40 afios y con una escolaridad en su mayoria
universitaria. Entendiendo como re-induccién el proceso de seguimiento corporativo
en el cual se pretendia realizar un analisis cualitativo donde se evaluaron las
competencias, es decir, habilidades, conocimientos y aptitudes que el jefe de tienda
de Grupo Monge debié haber habilitado en su puesto especifico de trabajo posterior
al proceso de induccion. Para esto se utilizO una observacion, entrevista y taller
participativo que permitieran establecer los efectos de realizar un proceso de re-
induccion; identificando si por medio del mismo el jefe de tienda ha introyectado la
cultura de la organizacion, asi como, el aumento del nivel de ejecucion en su area
especifica de trabajo.

Dicha investigacion no sdlo va dirigida a desarrollar una vida laboral eficiente
sino que de acuerdo con la teoria cognitivo conductual, el reto era modificar
actitudes para que los colaboradores de Grupo Monge, en este caso, los jefes de
tienda trabajen mejor y su desempefio sea mejor. Si se asegura que las actitudes,
habilidades, conocimientos y destrezas de los mismos son las correctas y
esperadas, y a su vez se alinean a los objetivos organizacionales se puede influir
en el comportamiento dentro del trabajo y en su clima organizacional aumentando
asi la ejecucion del mismo.

Por tal razén dicho estudio respondid los siguientes cuestionamientos
¢ Cudles son las competencias que el jefe de tienda de Grupo Monge no ha
habilitado posterior a su proceso de induccién?, ¢ Cuales son los efectos del proceso
de re-induccién en los Jefes de Tienda de Grupo Monge?, ¢De qué forma proyecta
la cultura organizacional dentro del puesto de trabajo el jefe de tienda de Grupo
Monge? y por ultimo ¢El proceso de re-induccion permite al jefe de tienda
oportunidades de mejora en el puesto especifico de trabajo?.

Derivado de dichas preguntas fue muy importante darse a la tarea de verificar
si se habian producido cambios conductuales en los nuevos colaboradores,
verificando los logros de aprendizaje e identificando si estos coadyuvan en la
introyeccion cultural de una organizacion.



PROLOGO

Dentro de los procesos de Recursos Humanos la induccidn es un proceso
muy importante dentro de una organizacién, ya que su rol es protagonico en el
proceso de socializacién y adaptacion del nuevo colaborador. Este proceso es el
idéneo para la introyeccion cultural en los colaboradores. Contar con un proceso de
induccion puede determinar la rapidez con la que el nuevo colaborador se adapte

para que cierre pronto su brecha de aprendizaje.

Es muy importante considerar que no necesariamente porgue una empresa
cuente con un proceso de induccion establecido se asegura que el colaborador de
nuevo ingreso comprenda la funcion especifica del puesto. Por lo tanto es necesario
utilizar programas de re-induccién que permitan un seguimiento mas activo de la
induccion, entendiéndolo como la oportunidad de fortalecer las competencias
deseadas por la organizacion; que permitan asegurar el cumplimiento de una labor,
dichos programas pueden establecerse de manera eventual y/o permanente segun

lo considere la organizacion.

Para el aseguramiento de la introyeccion cultural en los colaboradores deben
considerarse los cambios de conducta ya que estos se vuelven uno de los objetivos
mas importantes de actividades formadoras o de modelos de aprendizaje. Dichas
conductas pueden moldearse a medida que ocurren cambios en los
comportamientos de las personas y pueden evidenciarse mas como consecuencia

de asistir a actividades formadoras.

Derivado de dicha investigacion es necesario comprender que la “formacion”
es un elemento esencial para el desarrollo y administracion del talento humano, los
constantes cambios tecnoldgicos y técnicos del mundo actual obligan a que las
empresas amplien conocimientos y transformen comportamientos y actitudes; esta
investigacién ayuda a comprender la importancia de un proceso de induccién y/o
re-induccion dentro de la organizacibn, ya que en muchas organizaciones
actualmente se consideran como procesos para motivar a la gente, para dar a

conocer el lugar de trabajo, horarios, en donde quedan los servicios sanitarios etc.,



y en realidad van mas alla de un simple contacto; ya que por medio de los mismos
se debe generar un conjunto de cambios significativos que sean duraderos y
positivos a nivel personal pero también institucional, desarrollando colaboradores
mas comprometidos con su labor, mas eficientes en su trabajo, mas convencidos

del impacto que el mismo genera en los objetivos organizacionales.

La induccion y re-induccién son herramientas para la retencion de talento en
la organizacion ya que permiten volver a mostrar las razones por las cuales vale la
pena entusiasmarse por las labores cotidianas, fortalecen el compromiso con la
organizacion lo que permite generar la responsabilidad de hacerla cada dia mas
rentable. La re-induccién es una oportunidad para escuchar nuevamente a los
colaboradores, saber que sienten, como se sienten en su dia a dia y por supuesto
arroja una increible cantidad de situaciones que pueden apoyar y mejorar el clima
laboral de una organizacion, permite identificar si las competencias han sido
ampliadas para descubrir a aquellas personas que pueden ir en busca de
crecimiento y finalmente permite la concientizacion de las funciones para las que se
fue contratado en un inicio, estos muchos y otros logros representa la presente

investigacion.

Para Grupo Monge es importante que actividades formadoras como la
induccion y la re-induccion influyan en el colaborador pero no s6lo de manera
momentanea sino que realmente modifiquen la conducta del mismo; este programa
permite al colaborador reducir la ansiedad que genera el temor a fallar al no saber
como hacer su trabajo; apoya en la reduccién de la rotacién, ya que orienta al
colaborador a sentirse necesitado, valorado y apreciado en la organizacion
eliminando aquellas ideas que le hagan pensar en abandonar las labores; va en
apoyo del ahorro de tiempo ya que cuando los compaferos y/o jefes inmediatos
colaboran con el aprendizaje, el colaborador de nuevo ingreso se integra mejor y
mas rapidamente. Finalmente dichas actividades formadoras van orientadas hacia
que el colaborador sepa qué hacer pero también como hacerlo en su area

especifica de trabajo. Se eligio a 25 jefes de tienda que cumplieran con haber



aprobado su proceso de induccion y/o su periodo de prueba para participar en la

investigacion.

Para poder realizar la presente investigacion se conté con el apoyo de las
tiendas de la marca comercial Gallo mas Gallo, institucion de origen costarricense
cuyos jefes de tienda fueron los que participaron para la implementacion de la
misma; a quienes se les extiende un profundo agradecimiento por permitir la
realizacion del trabajo de campo en sus instalaciones, el otorgamiento de su tiempo

para las entrevistas y el taller participativo.



CAPITULO |
.  INTRODUCCION

Seleccionar y contratar al mejor talento es una de las responsabilidades
del &rea de Recursos Humanos, pero mantenerlos en el lugar de trabajo se
convierte en todo un reto; la induccion es uno de los procesos que coadyuva a la
retencion de un nuevo colaborador, ya que en dicho proceso se muestran todos
los valores y principios, es decir la cultura de una organizacion, asi como todo
aquello que puede servirle a un colaborador para desarrollar su labor en el area

especifica de trabajo.

Pero también es cierto que aunque se cuente con un proceso de
induccion; las tareas cotidianas, el estrés por cumplir con los resultados, el
entorno laboral y la realidad actual hacen que se pierda el enfoque y el
compromiso con la organizacion. Derivado de estas situaciones es
recomendable que se recurra a procesos de re-induccion en los cuales se vuelva

a establecer una conexion con los objetivos organizacionales.

Es de suma importancia volver a recordarle al colaborador el origen de la
organizacién, los motivos que la impulsan, la importancia de trabajar en equipo
para el logro de la meta. Es necesario dejar claro que la re-induccion no solo se
trata de un taller o un curso que refuerza y reencauza a un colaborador en los
principales procesos de la organizacion sino también permite la actualizacion de
los colaboradores, permite descubrir a aquellos que pueden crecer, permite
desarrollar mas y mejor las competencias para el adecuado servicio de clientes
tanto internos como externos. Permite descubrir nuevas practicas, motivaciones
de tipo personal, nuevas tecnologias, nuevos modelos de gestion y/o de

administracion de personal.

Por lo tanto, la presente investigacion tuvo como objetivos identificar los

beneficios personales e institucionales que genera el proceso de re-induccién en
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los jefes de tienda de Grupo Monge, definiendo las competencias que los
mismos deben habilitar durante el periodo de induccion para la eficiencia de su
trabajo en el area especifica, estableciendo los efectos del proceso de re-
induccion posteriores al periodo de prueba (2 meses), diagnosticando la
existencia de la introyeccion cultural empresarial en el puesto especifico de
trabajo y determinando si el proceso de re-induccion permite la mejora en la

ejecucion del jefe de tienda en su area especifica de trabajo.

Dicha investigacidon se compone de cuatro capitulos; el primer capitulo
presenta el planteamiento del problema, marco teérico y una revision
bibliografica de los temas principales sobre los que se fundamenta el estudio, asi
mismo expone la teoria cognitivo conductual corriente psicolégica tomada para la
presente investigacion. El segundo capitulo va dirigido a la explicacion de las
técnicas e instrumentos, siendo escogido el muestreo intencional o de juicio
para la toma de muestra de dicha investigacién; asi mismo expone las técnicas
de recoleccion de datos o informacion siendo estas la observacién, entrevista y
taller participativo. El tercer capitulo detalla la presentacién, analisis e
interpretacion de resultados obtenidos, describiendo las caracteristicas del lugar
y de la poblaciéon, asi como un andlisis cuantitativo y cualitativo de la
problemética presentada y finalmente el cuarto capitulo analiza las
conclusiones y recomendaciones del estudio, asi como aquellos aportes hacia la

Psicologia.

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y MARCO TEORICO

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

“El desarrollo evolutivo del hombre tanto en su ambito personal como en
el grupal o institucional, tiene como causa fundamental la educacion. La
educacion por tanto, es la base del desarrollo y perfeccionamiento del hombre en

la sociedad. A la educacién se le define como el proceso humano-social a través
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del cual se incorpora al ser humano (individuos, grupos, y organizaciones) los
valores y los conocimientos de una sociedad dada. También se puede definir
como el proceso social basico por el cual las personas adquieren la cultura de su

sociedad”.?

De acuerdo a dicha definicion la educacion debe ser el objeto que permita
desarrollar una sociedad. Pero, ¢como encauzar la educacion ante las
circunstancias de una realidad actual? en la que las condiciones sociales,
ambientales, demogréaficas y econdmicas de Guatemala no lo permiten; una
realidad en la que no es facil optar a los aprendizajes y a la educacion,
situacién que conlleva a que sean menos nifios y jovenes los que cuenten con
las posibilidades para estudiar quedando como Unica opcion el trabajar desde

edades tempranas en oficios o trabajos de tipo informal.

Es de esperarse que con tal panorama dichos nifios y jovenes al verse
sin la opcién de poder formarse y desarrollarse a lo largo de su vida sean mas
vulnerables al desempleo y a la pérdida de oportunidades laborales, mucho méas
si se toma en consideracion que la mayoria de las organizaciones actuales se
basan en la Gestién de Recursos Humanos con el objetivo de lograr la eficiencia
y eficacia de sus procesos para poder ser competitivas y rentables,
organizaciones en las que, es de suma importancia que el personal que se
contrate esté preparado y capacitado para la realizacion de un trabajo y que el

mismo contribuya a la consecucién de los objetivos en una organizacion.

Por tal razon, la anica manera de encauzar la educacion es promoviendo
el conocimiento; que es uno de los de medios mas eficaces para transformar,

actualizar, y mantener la cultura en las organizaciones.

! Aguilar, Alfonso. Capacitaciéon y desarrollo de personal. 4ta Edicion. Editorial Limusa S.A. México. 2006.
Pag. 15
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La productividad, calidad y excelencia que tienen las organizaciones en la
actualidad no son producto de casualidades deben lograrse a través de modelos

educativos integrales que permitan que se transfiera la cultura.

Cuando se contrata a un nuevo empleado o se promociona a un puesto
diferente, es necesario que se siga un proceso de induccién completo en el cual
el nuevo colaborador perciba que estd siendo bienvenido a la organizacion y

también a todos los procesos y procedimientos de la organizacion.

Por tal motivo procesos como la orientacion, induccion, capacitacion o
desarrollo en las organizaciones actuales deben considerarse como “Modelos
de Educacion” a través de los cuales se cree la necesidad de formar una
identificacion empresarial dentro de la empresa, por medio de los cuales las
personas que ha sido previamente reclutadas y seleccionadas al puesto,
puedan adquirir aptitudes, conocimientos y capacidades para trabajar, por
medio de los cuales puedan adaptarse a nuevas normas, roles de trabajo y
valores, donde puedan adquirir un modelo de trabajo para aplicarlo en su dia a
dia.

Sin un solido programa, la productividad del colaborador, la calidad y
experiencia en el transcurso de su vida laboral, pueden sufrir dificultades serias

y ser piedras de tropiezo para alcanzar su potencial.

La sola orientacion no es suficiente, no basta solo con esto, la
organizaciéon debe velar por evaluar la efectividad de la induccién que se le
imparte al nuevo colaborador y asegurarse qué de la misma, se origine la
aplicacion de lo aprendido y que por ende esto genere optimos resultados que
aseguren la rentabilidad de la empresa y la correcta ejecucion del trabajo en el
area especifica, de lo contrario el proceso de adaptacion de los nuevos
colaboradores podria ser ineficiente e insatisfactorio, originando que el nuevo
colaborador tome la decisiobn de desertar en el periodo de prueba o que la

ejecucion en su area especifica de trabajo no sea la esperada, pronosticando
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irremediablemente la baja del colaborador, es decir la pérdida del talento

humano.

Por tal razdn para asegurar la correcta introyeccion de competencias y
cultura en los jefes de tienda de una empresa como Grupo Monge objeto de
estudio, que se dedica al retail (venta de electrodomésticos al detalle) se
necesita contratar a jefes de tienda que posean competencias como la
agresividad comercial, caracter, energia, perseverancia, continuidad de
esfuerzos, entusiasmo, sinceridad, confianza en si mismos etc., pero es claro
gue dichas competencias no son suficientes, sino se acompafian con un modelo

de trabajo que se desarrolle como es debido.

Basandose en adecuados procesos de atraccion del Talento Humano, al
jefe de tienda contratado se le debe inducir hacia la busqueda de resultados,
pero no sélo durante el programa de induccién, que en el caso de Grupo Monge
inicia cuando el colaborador ingresa a la organizacién capacitandolo de forma
técnica por una semana y que culmina cuando se le ha impartido toda la
informacion necesaria enviandolo a su tienda en espera de que tenga los
mejores resultados; sino por el contrario el cierre de este ciclo requiere una
medicién posterior de dicho programa para que el jefe de tienda pueda
comprender como lo que ha aprendido le servira posteriormente en su area

especifica de trabajo.

Tomando en cuenta las caracteristicas generales de la poblacion en
cuestiéon de estudio (jefes de tienda) que comprenden edades entre los 30 a 40
afos de edad, con escolaridad en su mayoria universitaria y con una economia
de nivel medio, se establecio un proceso de re-induccién en el cual se pudieron
evidenciar beneficios personales y laborales; al reforzar dicho proceso se
respondieron las siguientes preguntas de investigacion: ¢Cuales son las
competencias que el jefe de tienda de Grupo Monge debid habilitar posterior a su

proceso de induccidon?, ¢ Cuales son los efectos del proceso de re-induccion en
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los jefes de tienda de Grupo Monge?, ¢De qué forma proyecta la cultura
organizacional dentro del puesto de trabajo el jefe de tienda de Grupo Monge? y
por ultimo ¢ElI proceso de re-induccion le permitio al jefe de tienda
oportunidades de mejora en el puesto especifico de trabajo?.

El dar respuesta a las preguntas anteriores, permite tener un panorama de
accion mas claro acerca de lo que el jefe de tienda de Grupo Monge pasa
durante el periodo de induccién, y cdmo mantiene habilitadas sus competencias

posteriores a dicho periodo.

La investigacion se realizd en las tiendas del Gallo mas Gallo marca
comercial de Grupo Monge, en tres fases siendo estas la primera de
observacion, la segunda de entrevista y la tercera de introyeccion y de refuerzo
para la habilitacién de aquellas competencias que no habian sido adquiridas, se
selecciond a jefes que ya hubieran pasado el proceso de induccion o periodo de

prueba.

1.2 MARCO TEORICO

1.2.1 ANTECEDENTES

El conocer estudios relacionados con anterioridad sobre el tema
investigado, permite obtener diferentes puntos de vista, que fortalezcan la idea
de que las actividades formadoras debe llevar un seguimiento posterior para la
pronta adaptacion y/o proceso de socializacion de los nuevos colaboradores
dentro de la organizacion, los estudios de mas relevancia se detallan a

continuacion:

Agustin Garcia a través de su tesis “Programa de Induccion para el
personal de primer ingreso a la unidad de proyectos de apoyo a la seguridad
alimentaria y nutricional del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Alimentacion”
tuvo el objetivo de proponer un programa de induccidon en el cual tenia el

proposito de brindar orientacion a los nuevos trabajadores sobre aspectos
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relevantes de la institucion y mejorar el desarrollo de las funciones, aplicando un
proceso formal y estructurado que permitio asegurar la adaptacion, integracion e
identificacion del personal para fortalecer el accionar del mismo y alcanzar

satisfactoriamente los objetivos.

Asi mismo, concluye en su investigacion que la ausencia de un programa
de induccién y de un instrumento técnico como el manual de induccién que
orienten y proporcionen informacion béasica a los trabajadores hara que el
proceso de integracion e identificacion del nuevo personal con la entidad se
vuelva lento. Recomienda implementar un programa de capacitacion, para

obtener mayores indices de competitividad y eficiencia.?

Por otra parte David Wug, en su tesis “Los programas de reclutamiento,
seleccion e induccion en el colegio Capoulliez” * recomienda que el programa de
induccién debe contemplar la orientacion a la institucion y al puesto de trabajo,
situacion que permitira la integracion de metas, con esto se puede obtener el
compromiso del colaborador de sus valores y metas personales. Mientras tanto
Garcia Gutiérrez, en su tesis “Importancia de la Induccién para el desempefio de
personal de la mediana empresa industrial” “manifiesta la importancia de contar
con un programa de induccion estructurado, el cual apoye al colaborador a iniciar
sus actividades sobre una base que le permita no solo conocer en corto tiempo
su organizaciéon sino también sus funciones, atribuciones, obligaciones y
derechos dentro de la misma, lo que permitira que su incorporacién a su equipo

de trabajo y a la empresa sea rapida pero eficaz. Asi mismo, realiza un

2 Agustin Garcia, Pablo José, “Programa de induccion para el personal de primer ingreso a la unidad de
proyectos de apoyo a la seguridad alimentaria y nutricional del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y
Alimentacion” Tesis. Universidad de San Carlos de Guatemala. Facultad de Ciencias Econdmicas, 2009,

pag. 5.

* David Wug, Meharifie Violeta, “Los programas de reclutamiento, seleccion e induccion en el colegio
Capoulliez” 2006. Pag. 7. Tesis. Universidad de San Carlos de Guatemala. Facultad de Ciencias Econdmicas.
* Garcia Gutiérrez, Gladys Noemi. “Importancia de la Induccién para el desempefio de personal de la
mediana empresa industrial”.2014. Pag.8. Tesis. Universidad Rafael Landivar. Facultad de Ciencias
Econdmicas y Empresariales.
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importante énfasis en el tema del desempefio, el cual permitird conocer como
una persona puede desarrollar su trabajo, el alcance de sus metas, su facilidad o

no de trabajar en equipo.

Finalmente concluye que la induccion si contribuye en el desempefio del
personal de la mediana empresa industrial. Considera necesario también que
se realice un seguimiento posterior a la induccion para conocer el progreso del
colaborador, ya que el mismo permitira descubrir beneficios o fallas en las

técnicas de induccién o en los programas de entrenamiento.

1.3 CONCEPTOS GENERALES BASICOS

1.3.1 FORMACION DE RECURSOS HUMANOS

“La expresion ‘formacion de recursos humanos”, muy usada en la
actualidad, ha enriquecido el concepto tradicional de la educacion. Sin embargo
con frecuencia aparece inclinada al enfoque productivista y tributario en ambitos
industriales y empresariales, pero recientemente fue reivindicado por la
economia de la educacibn como un enfoque que debe prevalecer en todo

proceso de ensefianza-aprendizaje.

En este sentido, la formaciébn de recursos humanos se refiere a la
educacion en todos sus niveles y formas (escolarizadas y no escolarizadas), y
connota la intencién de que los procesos de ensefianza-aprendizaje brinden
efectivamente al desarrollo de la sociedad por lo menos en tres dimensiones:
una formacion cientifica y humanistica integral, capacidades reales para
incorporarse a los procesos productivos y al mundo laboral, y la capacidad para
participar en procesos sociales, vida democratica, concertacion y la necesaria

caracteristica transaccional de dichos procesos.®

> Servicio Especializado I: Capacitacidn, Educacion, Comunicacion, IICA, Instituto de Desarrollo Econdmico
(IDE), Banco Mundial. “Manual para programar, ejecutar y evaluar actividades de capacitacion”.1998.
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Es necesario comprender que la “formacién” se ha convertido en un
elemento esencial para el desarrollo y administracién del talento humano. Los
constantes cambios tecnoldgicos y técnicos del mundo actual obligan a que la
formacion dentro de las empresas sea constante para poder ampliar
conocimientos y transformar comportamientos y actitudes en los colaboradores.
Si  bien es cierto si no se desarrolla el talento la posibilidad de ampliar la
ejecucién se disminuye, pero es muy importante hacer notar también que dicha
“formacion” debe ir orientada hacia un “saber hacer” en dénde el desarrollo y
adquisicion de competencias se basen en modelos de educacion que permitan

el crecimiento de aquella persona que se inserta al mundo laboral.

1.3.2 LA EDUCACION BASE PARA EL CRECIMIENTO

“El desarrollo evolutivo del hombre tanto en su esfera individual, como en
la grupal e institucional, tiene como causa fundamental la educacion. El grado y
calidad con que un nifio, joven, aprendiz técnico y ejecutivo se le educa y
aprende de la vida, de los valores y del trabajo, sera la medida en que se

convierta en un ser humano valioso para si mismo y para la sociedad.

La educacion es por tanto, la base del desarrollo y perfeccionamiento del
hombre y la sociedad, entendidas, desde luego, las sociedades intermedias de
las empresas e instituciones. Si atendemos la etimologia latina, del vocablo
educacion: exudere, educere, educare, estas raices significan fendmenos
humanos como los siguientes: “obtener lo mejor de alguien”, “desarrollar la
sabiduria interna”, “alimentar”, “criar”, “formar y embellecer”, “hacer crecer a
otro”. A la educacion se le define como el proceso humano-social a través del
cual se le incorpora al ser humano (individuo, grupos y organizaciones) los

valores y conocimientos de una sociedad dada. También se puede definir como
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el proceso social basico por la cual las personas adquieren la cultura de su

sociedad”. ©

En cualquiera de los dos conceptos anteriores, se puede comprender
claramente que la educacién también se relaciona con la cultura, que basada en

los valores ordenan y rigen la vida del hombre en la sociedad.

Si la educacién coadyuva a la estructuracion de una sociedad es
imprescindible que desde las edades mas tempranas la formacion sea orientada
hacia el crecimiento, la adquisicion de aptitudes orientadas al trabajo en equipo,
el respeto por los demas, la tolerancia, la visiébn de superacion etc., porque si
esto ocurre es de esperarse que en la edad adulta dichas aptitudes puedan
manifestarse como competencias que permitan la ejecucion eficiente de un
trabajo. Es definitivo entonces que la educacién basada en el crecimiento podria

generar oportunidades a largo plazo para la sociedad.

1.3.3 LA EDUCACION EN LA EMPRESA

“La capacitacion y desarrollo que se aplican en las organizaciones, deben
concebirse precisamente como modelos de educacién, a través de los cuales es
necesario primero, formar una cultura de identidad empresarial, basada en los
valores sociales de productividad y calidad en las tareas laborales. Considerar la
Capacitacion como el aprendizaje de meros instrumentos y el manejo de cifras y
sistemas, no es educar, sino robotizar, dandole al empleado no s6lo una pobre
concepcion del mundo y de su trabajo, sino limitdndolo en su creatividad y
capacidad de desarrollo y autorrealizacién. La educacion no es una propiedad

individual, sino que, pertenece en su esencia, a la comunidad.”

® Siliceo Aguilar, Alfonso, “Capacitacion y Desarrollo de Personal” 4ta Edicidn. Editorial Limusa S.A. 2006.
México. Pag. 15.
7 siliceo Aguilar, Alfonso, “Capacitacion y Desarrollo de Personal” 4ta Edicidn. Editorial Limusa S.A. 2006.
México. Pag. 17.
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Los retos de productividad, calidad y excelencia que tienen las
organizaciones de hoy, seran logrados a través de un modelo educativo integral,
gue forme y transmita la cultura basada en valores a todos los colaboradores de
una organizaciéon. La educacion tiene una funcién clave para el crecimiento de
los individuos, las instituciones y por tanto, de la sociedad, reto que muchas
veces se genera por primera vez cuando una persona se integra a una
organizacion. Para lograr formar una cultura de identidad empresarial los
colaboradores deben mostrar valores y comportamientos que identifican a la
organizacion, y que por supuesto los clientes a los que se debe la misma,

puedan percibir y notar en las conductas de sus colaboradores.

La capacitacion o desarrollo tiene un papel preponderante en la sociedad
pues no sélo funciona como modelo de educacion sino también permite
aumentar los niveles de productividad y calidad de las organizaciones, si el
personal de nuevo ingreso cuenta con las competencias necesarias al momento
de ingresar a una empresa y estas a su vez son potencializadas dentro de la
organizacion es de esperarse que el talento con el que se cuente este mejor
preparado para atender, resolver y enfrentar las dificultades, esto aumentara la
confianza de los colaboradores ayudando a forjar lideres, asi mismo es
importante mencionar que al contar con competencias potencializadas el nuevo
colaborador estara motivando por aprender cada dia mas lo que permitira que
se identifique con su organizacion contribuyendo en su desarrollo personal y

profesional.

1.3.4 LA CAPACITACION Y LA EMPRESA: UN RETO

Segun Siliceo Aguilar: “La capacitacion consiste en una actividad
planeada y basada en necesidades reales de una empresa u organizacion y

orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del
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colaborador. Para que el objetivo general de una empresa se logre plenamente,
es necesaria la funcién de la capacitacion que colabora aportando a la empresa
un personal debidamente adiestrado, capacitado, desarrollado para que
desempeiie bien sus funciones habiendo previamente descubierto las

necesidades reales de la empresa.™

La capacitacion en la empresa hoy en dia representa un reto muy grande,
pues debe ir a la par de sus objetivos organizacionales.

Es definitivo que la capacitacién es una de las mejores inversiones pero
si no es bien administrada puede convertirse en una de las pérdidas mas

grandes para la organizacion.

Toda capacitacion como menciona Siliceo debe ser guiada en base a las
necesidades de su poblacion, necesidades que coadyuven a la consecucion de
metas organizacionales y personales que permitan definitivamente cumplir con
indicadores de productividad pero a la vez que desarrollen conductas y actitudes
mas positivas hacia el area especifica de trabajo, la capacitacion debe mejorar
el conocimiento de los puestos en todos los niveles, debe crear una mejor
imagen para la organizacion pero también permitir una mejor comunicacion en
todos los niveles jerarquicos, asi como reducir las tensiones para encontrar las

soluciones a conflictos o problemas que se presenten en el dia a dia.

1.3.5 PROPOSITOS DE LA CAPACITACION

“La capacitacion es uno de los procesos que en la gestion del talento
humano sirve para dirigir al personal de una organizacion, su unico propésito
debe ser promover el desarrollo integral del personal y, por tanto, el desarrollo

de una organizacion logrando un conocimiento técnico especializado, necesario

® Siliceo Aguilar, Alfonso, “Capacitacion y Desarrollo de Personal” 4ta Edicidn. Editorial Limusa S.A. 2006.
México. Pag. 25
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para el desempefio de un puesto de trabajo. Continuando con Siliceo Aguilar,
con base en la experiencia practica profesional, se concluye que son ocho los

propoésitos fundamentales que debe perseguir la capacitacion:

1. Crear, difundir, reforzar, mantener, y actualizar la cultura y valores de la
organizacion.

Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales

Elevar la calidad del desempefio

Resolver problemas

Habilitar para una promocion

Induccion y orientacion del nuevo personal en la empresa

Actualizar conocimientos y habilidades

© N o g A~ Wb

Preparacion Integral para la Jubilacion®

La capacitacion debe preparar a sus colaboradores a un mundo
laboral, pero ese mundo no sélo implicara la aplicacion de conocimientos,
destrezas o habilidades sino también incluye la adaptacion de los mismos a

las tareas diarias.

La capacitacion tiene entre sus propdsitos actualizar la cultura y
valores de la organizacion, esto dependera definitivamente del grado de
sensibilizacién, concientizacién y compresion que se tengan de los mismos.
Debe ir de la mano de los cambios organizacionales, esto sélo puede
lograrse por medio de técnicas educativas modernas y novedosas, que
permitan elevar, mantener y definir la calidad del desempefio de sus
colaboradores, procesos, politicas y procedimientos. Puede ayudar a la
empresa y a las necesidades que tendra en el futuro, permitiendo la

habilitacién de promociones internas que permitan actualizar conocimientos

? Siliceo Aguilar, Alfonso, “Capacitacion y Desarrollo de Personal” 4ta Edicién. Editorial Limusa S.A. 2006.
México. Pag. 29-32.
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y habilidades y por supuesto sembrar un camino fértil para la jubilacion de los

colaboradores.

Adicional a los mencionados por Siliceo, y de acuerdo a la practica
observada en el area pueden encontrarse como propadsitos de la capacitacion
la disminucién de la rotacion, promoviendo un ambiente de mayor seguridad
del empleo, facilita la supervision del personal desarrollando el sentido de
responsabilidad y compromiso hacia la organizacion, una persona bien
capacitada puede realizar su funcién con supervision minima, lo que le
permitira un mayor grado de independencia en sus labores. Permite
mantener actualizado al colaborador frente a los cambios cientificos o
tecnologicos, también va orientada a mejorar las relaciones interpersonales
entre todos los miembros de una organizacion, logrando un buen clima de
trabajo y condiciones mas satisfactorias desarrollando por ende una alta
moral en los colaboradores ya que pueden sentir que la empresa los toma en

cuenta y que por tal razén los desarrolla y mejora constantemente.

Todos y cada uno de los propésitos de la capacitacion antes
mencionados tienen su influencia e importancia en el proceso de ensefianza-
aprendizaje pero para esta investigacion es importante considerar que el
proceso de induccién y orientacion del nuevo personal en la empresa, puede
ser el medio para la introyeccion de la cultura en sus colaboradores
convirtiéndose asi en la oportunidad de elevar la calidad del desempefio de
cada uno de los integrantes de una organizacion. Si el colaborador se
identifica plenamente con la organizacién desde su ingreso a la misma, su
brecha de aprendizaje sera corta y eficiente, su productividad y actitud hacia

el trabajo seran positivas.
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1.4 INDUCCION Y ORIENTACION DEL PERSONAL EN LA EMPRESA

Uno de los propésitos de la capacitacion en la organizacion es la
induccion y orientacion del personal en la empresa, de acuerdo a la adecuada
integracion de las personas e identificacion de necesidades. Una vez que se ha
seleccionado y reclutado con éxito a los nuevos colaboradores, el siguiente paso

es inducirlos.

De acuerdo con Benavides Pafeda :” La Induccion consiste en conducir
al individuo al conocimiento del puesto que va a ocupar, presentarlo con sus
superiores y demas compafieros a fin de lograr una adaptacion de grupo que
impulse el rendimiento y que el nuevo empleado tenga una vision de la empresa
donde va a laborar. Para garantizar un nivel éptimo de eficiencia en el trabajo,

debe existir una correcta adecuacion del hombre con su empleo y viceversa”.*°

Segun Chiavenato “la induccion es el principal método para adoctrinar a
los nuevos participantes en las practicas de la organizacién. Su objeto es
conseguir que aprendan y absorban los valores, normas y pautas de
comportamiento que la organizacién considera imprescindibles y relevantes para

el buen desemperio de sus cuadros”. **

La induccion puede conocerse también como un proceso de socializacién
el cual representa una etapa de iniciacion para generar una buena relacion, a
largo plazo, entre el nuevo colaborador y la organizacion. Es el principal

elemento para fijar y mantener la cultura dentro de la organizacion.

De acuerdo con Chiavenato: “El proporcionar orientacion a las personas
cumple varios propositos: envia mensajes claros y brinda informacion sobre la

cultura organizacional, del cargo a ocupar y las expectativas sobre el trabajo.”

1% Benavides Pafieda, Raymundo Javier, “Administracion”. 1lera edicién. Editorial McGraw-Hill. 2004. Pag.
354
! Chiavenato, Idalberto. “Gestién del Talento Humano”. 3era Edicién. Editorial McGraw-Hill. 2009. Pag.
586
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Los programas de induccion pretenden alcanzar los objetivos siguientes:

e Reducir la ansiedad de las personas: la ansiedad se genera por el
temor a fallar en el trabajo. Es un sentimiento normal que surge por
la incertidumbre de tener la capacidad para realizar el trabajo.
Cuando los nuevos colaboradores reciben la tutoria de trabajadores
experimentados, su ansiedad disminuye.

¢ Reducir la Rotacion: La rotacion es mas elevada durante el periodo
inicial de trabajo, porque los nuevos colaboradores se sienten
ineficientes, no deseados 0 no necesitados. La orientacion eficaz
disminuye esa reaccion.

e Ahorrar tiempo: Cuando los nuevos colaboradores no reciben
orientacion pierden mas tiempo tratando de conocer la
organizacién, su trabajo y a sus comparieros. Pierden eficiencia.
Cuando los comparfieros y el supervisor les ayudan de forma
integral y cohesionada, se integran mejor y mas rapidamente.

e Acaricia expectativas realistas: Los nuevos colaboradores, por
medio del programa de induccién, se enteran de todo lo que se
espera de ellos y de cuales son los valores que acaricia la

organizacion.*

Aportando desde la experiencia personal y coincidiendo con los objetivos
propuestos por Chiavenato es de suma importancia que se emplee un programa
de induccién dentro de la organizacion, ya que cuanta mas informacion tengan
los nuevos colaboradores de la organizacion mucho mas facil se puede
desarrollar el concepto de socializacion, asi mismo el compromiso, rendimiento y
colaboracion seran mas palpables. Mientras mas apoyo y seguimiento se

genere desde la etapa de induccion mucho mas facil podra ser el proceso de

12 Chiavenato, Idalberto. “Gestidn del Talento Humano”. 3era Edicién. Editorial McGraw-Hill. 2009. Pag.
586
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habilitacion de todas aquellas competencias que necesitan para la realizacion de
un trabajo, entendiendo como competencias las destrezas, habilidades,
conocimientos con los que para fines de esta investigacién deben contar los

jefes de tienda de Grupo Monge Guatemala.

Se considera que construir un sentido de pertenencia y permanencia con
la organizacion desde el primer dia en la organizacion permite reducir la
rotacion, el ahorro de tiempo en la ensefianza, la reduccién de costos, estrés y

ansiedad pero lo mas importante permite la generacion del aprendizaje.

1.4.1 LA INDUCCION COMO UNA TECNICA DE ENTRENAMIENTO

La induccion ayuda al nuevo colaborador a ajustarse a la organizacion. De
una manera formal, la organizacion desea que el empleado se vuelva productivo

con la mayor rapidez posible.

Pero previo a mejorar su productividad, la induccion debe buscar que el
nuevo colaborador se adapte a su ambiente de trabajo, a sus compaferos
estableciendo con ellos actitudes favorables que fomenten espacios de

cooperacion para el logro de su trabajo.

Ya que si bien es cierta la efectividad de las acciones de un equipo de
trabajo dependen de la forma cédmo cada miembro de su grupo realice el trabajo
y lo integre en el proceso productivo. Es definitivo que el proceso de inducciéon
interviene en la instalacion de esta competencia pues se espera que la misma

se forme durante el programa de induccion o re-induccion de Grupo Monge.

Con el fin de facilitar este proceso, el colaborador necesita saber

especificamente lo que significa el nuevo puesto.

Continuando con Chiavenato: “La induccién al ser una técnica de
entrenamiento necesariamente implica procesos de aprendizaje, para que estos

procesos de aprendizaje sean significativos deben ser ejecutados a través de un
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plan, que permita por un lado disminuir el tiempo de adaptacion y por otro lograr

una mayor eficiencia en el cumplimiento de las tareas.”

Un proceso de induccion y orientacion debe constar de las tres fases

siguientes:

Orientacion general en la organizacién: se da una visidn sobre historia de la
empresa, organizacion, elementos de la cultura, reglamentos, politicas,
produccién o servicios, clientes, proveedores, beneficios y servicios al personal,

normas generales, areas, directivos de las areas, instalaciones de las areas, etc.

Programa de entrenamiento en el puesto de trabajo: consiste en informar al
nuevo colaborador como hacer su trabajo, tratando con aspectos tales como:
métodos y técnicas, procedimientos administrativos y ventas, materias primas
utilizadas, normas de calidad, normas sobre salud ocupacional, relaciones de

trabajo con otras areas.

Induccion especifica en el puesto de trabajo: los jefes inmediatos conocen al
nuevo empleado y colaboran con él para que conozcan a las personas que
laboran en la dependencia, turnos, horarios, programas de rotacion para atender
clientes, servicios de restaurante, cafeteria, servicios de transporte, servicios

médicos, programas especiales, etc.

1.4.2 PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO EN EL PUESTO DE TRABAJO

Segun la clasificacion que realiza Chiavenato en el texto anterior se hace
énfasis en el puesto de trabajo debido a que en esta etapa se debe brindar toda
la informacion especifica a desarrollar en los nuevos colaboradores. Es en esta

etapa en la que se desarrollaran todas aquellas competencias administrativas e

3 Chiavenato, Idalberto. “Gestidn del Talento Humano”. 3era Edicién. Editorial McGraw-Hill. 2009. Pag.
586

27



intelectuales, orientadas a las relaciones o a si mismo que debe desarrollar el

jefe de tienda contratado por Grupo Monge.

De acuerdo a Werther “La instruccion directa sobre el puesto de trabajo se
imparte durante las horas de trabajo. Se emplea, basicamente para ensefiar a
desempeiiar el trabajo en el puesto actual. La induccidon es impartida por un
capacitador, supervisor o compariero de trabajo. En la induccién directa sobre el
puesto se distinguen varias etapas. En primer lugar, se brinda a la persona que
va a recibir la capacitacion una descripcion total del puesto, su objetivo y los
resultados que se esperan de él, destacando la importancia de la capacitacion. A
continuacion el capacitador efectda el trabajo a fin de proporcionar un modelo
gue se pueda copiar. De esta manera el empleado puede transferir sus
conocimientos a su puesto. En seguida se pide al colaborador en capacitacion
qgue imite el ejemplo provisto por el capacitador. Las demostraciones y las

practicas se repiten hasta que la persona domine la técnica”. **

El programa de entrenamiento sobre el puesto de trabajo es fundamental
para establecer claramente lo que se espera de la persona, que conozca sus
funciones, obligaciones, pero mas alld de este conocimiento inicial que pueda
introyectar la cultura y el conocimiento necesario para identificarse con la
organizacion. Para la correcta introyeccion cultural en los jefes de tienda de
Grupo Monge es importante desarrollar competencias que permitan garantizar el
cumplimiento de los objetivos de venta de su punto de venta, que permitan
planear, organizar, supervisar y controlar todas las operaciones asignados a su
tienda de acuerdo a las politicas establecidas por la empresa asi como que
puedan implementar y llevar a la practica las directrices que dictan las gerencias
con el objetivo de lograr la liquidez y solidez financiera propuesta en el punto de

venta a cargo.

" william Werther, Keith Davis, “Administracion de personal y Recursos Humanos” 5ta Edicion. Editorial
Mc-Graw
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Para el cumplimiento de objetivos de venta los jefes de tienda de Grupo

Monge deben desarrollar las siguientes competencias, las cuales deben ser

desarrolladas en el proceso de induccién al puesto:

Tabla No. 1

Titulo: Competencias requeridas para el jefe de tienda de Grupo Monge,

Guatemala

COMPETENCIA

ESPECIFICACION

HABILIDAD COMERCIAL

Es un excelente desarrollador de negocios,
gusta del trabajo de campo y logra tener
resultados positivos cuando se le establecen
metas de ventas especificas.

ORIENTACION A

Reconoce y recompensa el valor de los
resultados tanto grupales como individuales
de su equipo. Supera los obstaculos,

RESULTADOS : ) "
promueve un ambiente de trabajo positivo con
alta moral hacia la consecucion de las metas.

Ejerce influencia, transmite y orienta los
LIDERAZGO objetivos a su equipo de trabajo de manera

oportuna en funcién de los parametros
establecidos.

COMUNICACION EFECTIVA

Transmite una comunicacion de manera
directa acorde a las personas con quien se
relaciona, define los argumentos mas claros e
importantes del mensaje y ajusta su lenguaje
adecuado.

INICIATIVA

Logra identificar por si mismo acciones, se
interesa y las emprende de forma
independiente. Muestra propuestas. No
espera que algo suceda, no se limita, crea
nuevas oportunidades.

ORIENTACION AL SERVICIO

Defiende y representa los intereses del cliente
dentro de la empresa mas alla de la relacion
formal establecida, ejecutando las acciones
gue se requieren en la propia organizacion o

la del cliente para lograr su satisfaccion.
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TOMA DE DECISIONES

Busca y decide las opciones que mas

convengan a la empresa con base a

informacion relacionada y con un analisis de

la misma, involucra a personal capacitado si

fuera necesario y comunica a los afectados
cuando se requiera.

ANALISIS DE PROBLEMAS

Identifica, analiza, describe y comprende las
fuerzas e interrelaciones que moldean el
comportamiento de los sistemas de su area
de trabajo. Ve totalidades en vez de partes, lo
cual le permite modificarlas con mayor
eficacia.

CONTROL ADMINISTRATIVO

Establece con facilidad procedimientos de
monitoreo y regulacion de actividades, tareas
0 procesos; con regularidad revisa la calidad
y cumplimiento de los mismos.

ORGANIZACION

Usa los recursos efectivamente para
garantizar que las metas son alcanzadas del
modo mas eficiente. Cumple con el logro de

los objetivos y las fechas establecidas.

ORIENTACION AL DETALLE

Vigila la calidad del trabajo de los demas para
asegurarse que se siguen los procedimientos
establecidos sin perder de vista los
objetivos y velando por los estandares,
normas y politicas.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Analiza y anticipa soluciones posibles a
proyectos especificos en los que participa.
Entiende como las decisiones del mercado

podrian afectar los resultados de estos
proyectos y toma decisiones que permitan

concluirlos correctamente.

PENSAMIENTO INNOVADOR

Plantea soluciones imaginativas a situaciones
gue se presentan con relacion al negocio.
Cuenta con la habilidad de sugerir nuevas
alternativas de accién para la solucion de
proyectos. Muestra interés y presta atencion
a las ideas que le recomiendan a su area de
trabajo.
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Es capaz de planificar, organizary
administrar simultaneamente diversos
proyectos complejos, estableciendo de

manera permanente mecanismos de
coordinacion y control de la informacion de los
procesos en curso.

PLANEACION FUNCIONAL

Se adapta a las circunstancias cambiantes u

“objetivos moviles” y busca caminos alternos

para lograr las metas de implementacion del
cambio.

SENSIBILIDAD AL CAMBIO

Actla la mayor parte del tiempo y procura
respetar los valores de la compafiay el
ambiente cultural.

SENSIBILIDAD A
LINEAMIENTOS

Fuente: Manual de puestos, Kit de reclutamiento y seleccién, Perfil jefe de

tienda, Grupo Monge- 2015, version 1.

1.4.3 CAMBIOS VERIFICABLES DE CONDUCTA 'Y SEGUIMIENTO DE
RESULTADOS PARTIENDO DEL PROGRAMA DE INDUCCION
SOBRE EL PUESTO DE TRABAJO

Por definicion de Chiavenato, “la induccibn como proceso de ensefianza-
aprendizaje busca lograr nuevos conocimientos, habilidades, y actitudes
requeridas, es decir procura cambios conductuales que sean significativos y que
contribuyan a resolver determinadas necesidades vinculadas al desarrollo de
una organizacion, por lo tanto los cambios conductuales son ‘“instrumentos” en

relacién con las necesidades™®

Por lo tanto adquiere importancia la necesidad de verificar si se han

producido cambios conductuales en los nuevos colaboradores, lo cual se

!> Chiavenato, Idalberto. “Gestidn del Talento Humano”. 3era Edicién. Editorial McGraw-Hill. 2009. Pag.
590
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convierte en la principal responsabilidad del encargado de la induccion. Se

debe verificar los logros de aprendizaje.

El seguimiento de resultados o verificacion de la aplicacion de las nuevas
conductas, son de importancia para verificar la capacitacion realizada vy, si fuera
necesario, para actualizar todos los disefios de actividades de ensefianza-
aprendizaje, los proyectos y programas que se imparten dentro de la

organizacion.

A partir de la informacion adquirida por el seguimiento de resultados
(periodo de prueba) se debe realizar un proceso de re-induccién que permita

validar que las competencias se han instalado como corresponden.

1.4.4 EVALUACION DE LOS APRENDIZAJES

En un evento de capacitaciéon, incluyendo a la Induccion, es necesario
verificar si los objetivos de aprendizaje se lograron y en qué medida. En la
practica de la Induccién, no es frecuente que se realice la verificacién del logro
del aprendizaje. Tanto instructores como participantes tienden a manejarse con
percepciones primarias basadas fundamentalmente en aspectos subjetivos. Asi,
suele ocurrir que cuando un grupo concluye un evento y adquiere un grado
aceptable de motivacién, se asume que el evento fue un éxito y que se aprendio
mucho. De igual forma cuando se carece de motivacién se asume lo contrario.
Sin embargo ninguna de estas percepciones anteriormente mencionadas puede
catalogarse como cierta ya que de acuerdo a ICCA: “la motivacion no es
sinbnimo estricto de aprendizajes logrados; ni la carencia de motivacion equivale
necesariamente a aprendizajes no logrados, aun cuando la motivacion se

relacione con el aprendizaje”.*

'® Servicio Especializado I: Capacitacidn, Educacion, Comunicacidn, IICA, Instituto de Desarrollo Econdmico
(IDE), Banco Mundial. “Manual para programar, ejecutar y evaluar actividades de capacitacion”.1998.
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La evaluacion de la capacitacion e induccion considera aspectos propios
de la gestion organizacional, en lo referido a un sistema, en que se determinan

los niveles de logro segun los diferentes aspectos considerados en él.

Un modelo que estd bastante difundido y que se asocia con esta
orientacién es el de Donald Kirpatrick desarrollado a fines de los afios 50 (donde

desde el tercer nivel Transferencia se basa el objeto de esta investigacion).

1.4.5 MODELO DE CUATRO NIVELES DE DONALD PATRICK.

De acuerdo a Plaza: “los niveles del modelo de Patrick se estructuran de la

siguiente forma:

l. REACCION (¢ Satisfizo la accion?)

Il. APRENDIZAJE (¢ Aprendieron realmente?)

Il TRANSFERENCIA (¢ Utilizaron lo aprendido en el puesto de trabajo?)
V. IMPACTO (¢,Qué resultados tuvo la empresa?)

El primer nivel —-REACCION- mide la satisfaccién de los participantes del

programa. Este nivel se mide usualmente a través de encuestas de reaccion.

El segundo nivel- APRENDIZAJE- se enfoca en medir el nivel de
conocimientos, habilidades y/o actitudes de los participantes. Suele medirse a

través de pruebas, casos, simulaciones, assessment center, etc.

El tercer nivel- TRANSFERENCIA- evalla si meses después del programa
de formacion, el desempefio agregado traduce en mejoras y ver si los
conocimientos aprendidos meses atras se estan proyectando y transfiriendo al
puesto de cada uno de los participantes y asi poder analizar los progresos en el

mismo.
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El cuarto nivel- es el célculo del ROI propiamente tal, donde se cuantifica

el coste-beneficio del programa en término monetarios.*’

1.5 RE- INDUCCION

Siguiendo el modelo de Donald Patrick, especificamente en la tercera
fase denominada transferencia de los aprendizajes y de acuerdo a los objetivos
planteados en la investigacion es de suma importancia verificar la transferencia
o habilitacién de competencias es decir habilidades, destrezas y conocimientos
de los jefes de tienda de Grupo Monge hacia el puesto especifico de trabajo, la
Gnica manera de constatar la introyeccién de la cultura y la aplicaciéon de la
misma es por medio de un proceso de seguimiento o re-induccién posterior al

periodo de prueba.

Como se ha dicho, el seguimiento es en gran parte causante del éxito o
fracaso de un curso o programa. EIl seguimiento es la continuidad de la
capacitacién o induccion, ya que ésta es una actividad dinamica y no se puede
limitar a un curso, sino que debe continuarse en el lugar de trabajo, con el fin de
retroalimentar el contenido del curso y obtener un mejor aprovechamiento de lo
gue se impartié en el mismo. Podemos clasificar el seguimiento, en cuanto a la
forma de organizarse, como eventual y permanente. Eventual en los casos en
gue se establece un programa de seguimiento especifico para un curso
determinado; y permanente cuando el seguimiento se esté realizando al mismo

tiempo que un programa de capacitacion permanente.

La induccion corporativa es un programa permanente para Grupo Monge,
pero si su seguimiento no es el esperado, es necesario incluir un proceso de re-

induccion que sea planeado y que permita la reorientacion del personal

" Plaza, J.P, Medicién del impacto y la rentabilidad de la formacién- ¢Cémo llegar al ROI de la formacion?
Espafia: Diaz de Santos, 2008.

'8 Siliceo Aguilar, Alfonso, “Capacitacion y Desarrollo de Personal” 4ta Edicién. Editorial Limusa S.A.
México. 2006. Pag. 242.
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vinculado en la institucion, sobre todo cuando ocurren cambios normativos,
modificacion de politicas institucionales dentro del marco legal o simple y
sencillamente para asegurar la introyeccion cultural de lo aprendido durante el
periodo de prueba y la correcta habilitacibn de competencias para realizar el

trabajo.

Como se mencionaba anteriormente para asegurar que los colaboradores
introyecten la cultura de la organizacion deben considerarse los cambios de
conducta, y este debe ser uno de los objetivos mas importantes de una

actividad formadora o de un modelo de aprendizaje.

De acuerdo con Kirkpatrick: “El aprendizaje se puede definir como la
medida en que los participantes cambian sus actitudes, amplian sus
conocimientos y/o mejoran sus capacidades como consecuencia de asistir a
una accién formativa. Las acciones formativas técnicas apuntan al mejoramiento
de habilidades. Algunos formadores afirman que ningun aprendizaje tiene lugar

a menos que ocurra un cambio de conducta.

La conducta puede definirse como la medida en que ha ocurrido un
cambio en el comportamiento del participante como consecuencia de haber
asistido a una accion formativa'® Para Grupo Monge es de suma importancia
que el aprendizaje y sus actividades formadoras como la induccién o la re-
induccién influyan en el colaborador pero no solo de manera momentanea o
mientras dure el periodo de prueba sino que realmente modifique la conducta
del mismo, que el aprendizaje adquirido le permita saber lo que tiene que hacer
pero mas alla de esto que sepa como hacerlo. De acuerdo con la experiencia
vivida en la practica de muy poco sirve el conocimiento si este no se asocia a la
conducta o a la actitud. Para Grupo Monge y dentro de su perfil de contratacién

es imprescindible contar con gente que cumpla ciertas caracteristicas,

9 Kirkpatrick, Donald, James Kirkpatrick, “Evaluacion de acciones formativas” los cuatro niveles. Tercera
Edicion, Editorial Epise, 2007, Barcelona, Pag. 44,45.
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competencias y/o actitudes que permitan facilmente el aprendizaje en el area
especifica de trabajo, por tal razén se debe asegurar que si el colaborador de
nuevo ingreso aun no cuenta con las mismas, dentro del proceso de induccion o

re-induccién dichas competencias sean formadas o adquiridas.

Las actitudes son determinantes del comportamiento debido a que se
vinculan a la percepcion, personalidad, sentimientos y motivacion. Una actitud es
un estado mental de preparacion aprendida y organizada por medio de la
experiencia y ejerce una determinada influencia en la respuesta de una persona
ante la gente, objetos y situaciones con que se relaciona. En primer lugar, las
actitudes se aprenden. Como toda variable psicolégica, las actitudes estan

sujetas al cambio.?

Al re-inducir entonces, el reto es modificar actitudes para que los
colaboradores de Grupo Monge, en este caso, los jefes de tienda trabajen mejor
y su desempefio sea mejor. Si se asegura que las actitudes, habilidades,
conocimientos y destrezas de los mismos son las correctas y esperadas, y a su
vez se alinean a los objetivos organizacionales se puede influir en el
comportamiento dentro del trabajo y en su clima organizacional aumentando asi
la ejecucion del mismo. El objetivo de re-inducir es asegurarse de los beneficios
personales e institucionales con los que contara Grupo Monge, ya que este
proceso no solo pretende ayudar a la organizacion sino a sus jefes de tienda, por
medio de un proceso de acompafiamiento y profesionalizacion que les permita

desarrollar y fortalecer el saber hacer de una manera mas eficiente.

Si el jefe de tienda habilita las competencias requeridas los beneficios
institucionales también se hacen evidentes pues se puede prevenir la rotacion

de personal, el ausentismo, los accidentes, las acciones disciplinarias y hasta

20 Ivancevich, Jonh, et.al, “Comportamiento Organizacional” 7ma edicion, Editorial McGraw-Hill, 2005,
México, Pag. 83.
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puede abrirse un canal de comunicacion en donde las sugerencias coadyuven a

generar de mejor manera el trabajo.

Para poder re-inducir se debe conocer cuales son las competencias que
se requieren habilitar o reforzar, conocer la habilidad de los jefes de tienda
‘poder hacer” y la motivacién para aprender y aplicar lo aprendido en el area
especifica de trabajo “querer hacer”, asi mismo, es importante considerar su
ambiente formativo para asegurar la transferencia de aprendizajes. La re-
induccion debe dejar una huella en el jefe de tienda, debe generar un conjunto
de cambios significativos que sean duraderos y positivos a nivel personal pero

también institucional.
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1.6 DELIMITACION

La investigacion se realizé en las tiendas de la marca comercial de Gallo
mas Gallo, durante los meses de mayo a julio de 2015. Con una poblacién de 25
jefes de tienda de los cuales se escogieron aquellos que ya hubieran aprobado

su proceso de induccién y/o periodo de prueba.
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CAPITULO Il

ll.  TECNICAS E INSTRUMENTOS

2. TECNICAS

2.1 TECNICAS DE MUESTREO: NO PROBABILISTICO

Dentro de los muestreos se escogié el muestreo intencional o de juicio.
Los criterios de inclusién para la investigacién fueron: 25 jefes de tienda de
Grupo Monge que ya hubieran aprobado el periodo de prueba. Tomando en
cuenta las caracteristicas generales de la poblacion en cuestion de estudio (jefes
de tienda) que comprenden edades entre los 30 a 40 afios de edad, con

escolaridad en su mayoria universitaria.

2.2 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS (O DE INFORMACION)

Observacion estructurada: El objetivo de esta técnica fue observar la
transferencia de aprendizajes del jefe de tienda a su area especifica de trabajo y
por medio de la misma se pretendia registrar la observacién de actividades
pertenecientes al dia tipico del jefe de tienda (competencias, habilidades,
destrezas). Dichas actividades fueron tomadas del perfil del dia tipico del jefe de
tienda establecido por Grupo Monge. La observacion estructurada se realizd
dentro del punto de venta, fue dirigida a cada uno de los 25 jefes de tienda, tuvo
una duracion de 1 hora aproximadamente, la misma se realiz6 en dos momentos

diferentes del dia.

Entrevista estructurada: el objetivo de esta técnica fue determinar la
percepcion individual del jefe de tienda durante el periodo de prueba e
identificar cobmo ha habilitado las competencias propias del puesto para la
realizacion del trabajo en el area especifica. Para la estructuracion de cada una

de las preguntas se consideraron las competencias requeridas para jefes de
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tienda que se plasman en el manual de puestos, kit de reclutamiento y seleccion,
perfil jefe de tienda, Grupo Monge. Se concerté una cita con cada uno de los 25
jefes de tienda, tuvo una duracion de 1y 30 min y se llevé a cabo en el salén de
usos multiples del centro de capacitacion de Grupo Monge.

Taller participativo: el objetivo de esta técnica era habilitar
cooperativamente aquellas competencias que se identificaron como ausentes en
la observacion y entrevista previamente realizada. Se citaron a los 25 jefes de
tienda seleccionados para participar en dos talleres, los cuales tuvieron una
duracion de 6 horas c/u y se llevaron a cabo en el salon de usos multiples del
centro de capacitacion de Grupo Monge los dias 24 y 31 de julio de 2015. (Ver

anexos).

2.2.1 INSTRUMENTOS

Observacion estructurada: Dicho instrumento fue creado utilizando el
manual de puestos de Grupo Monge, kit de reclutamiento y seleccién, perfil jefe
de tienda, Grupo Monge- 2015, version 1. Los criterios de elaboracion del
instrumento fueron considerados determinando 5 competencias como las mas
importantes para Grupo Monge las mismas en total evaluarian 69 items los
cuales contenian habilidades, destrezas o conocimientos propios del jefe de
tienda de Grupo Monge. La seccién 1 midié la competencia habilidad comercial
la cual constaba de 16 items. La seccion 2 liderazgo y comunicacién con 19
items. La seccion 3 orientacién al servicio y sensibilidad al cambio con 14 items.
La seccion 4 control administrativo y orientacion al detalle con 13 items y por
ultimo la seccion 5 planeacion funcional y orientacion al resultado con 7 items.

(Ver anexo no. 1)

Entrevista estructurada: Dicho instrumento fue creado utilizando el manual
de puestos de Grupo Monge kit de reclutamiento y seleccion, perfil jefe de

tienda, Grupo Monge- 2015, version 1. La entrevista consto de 5 competencias
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establecidas por Grupo Monge como las mas importantes para la labor de un
jefe de tienda, la misma contaba con un total de 36 preguntas desarrolladas para
medir las competencias de jefes de tienda en la cual las preguntas 1-6 median la
competencia habilidad comercial, 7-15 la competencia liderazgo vy
comunicacion, 16-22 la competencia orientacion al servicio y sensibilidad a los
resultados, 23-27 competencia control administrativo y orientacion al detalle y
28-36 la competencia planeacion funcional y orientacién de resultados. (Ver

anexo no. 2).

2.2.2 TECNICAS DE ANALISIS DE LOS DATOS

Observacion estructurada: Se utiliz6 una lista de cotejo la cual contenia
una serie de items estructurados. La lista de cotejo contaba con dos variables de
evaluacion siendo estas Sl y NO. Se marcaba la variable SI=1 cuando se
observaba conducta o comportamiento en el dia tipico del jefe de tienda y la
variable NO=0 cuando no se evidenciaba la conducta o comportamiento.
Basandose en el Manual de puestos de Grupo Monge Kit de reclutamiento y
seleccion, perfil jefe de tienda, Grupo Monge-2015, version 1 se definié cinco
competencias a observar como las mas importantes para el trabajo del jefe de
tienda, considerando de dicho Manual la cantidad de items a observar por

competencia, asi como el minimo de items con los que se aprobaba la misma.

Para que cada competencia se considerard como aprobada debia tener
como resultado un 85% de la variable “SI” de los items observados para
demostrar que el jefe de tienda contaba con la competencia deseada por Grupo
Monge. Este 85% ya se encuentra establecido por Grupo Monge como el
porcentaje de aprobacion del periodo de prueba o induccion corporativa. Es decir

con este % el jefe de tienda se encuentra certificado para su puesto de trabajo.
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Tabla Ne 2

Titulo: variables para observacion estructurada

Competencia a Observar

Ne jtems a observar por
Competencia (100%)

Minimo de items
establecidos por
Grupo Monge para
aprobar la
competencia (85%)

Habilidad comercial 16 14
Liderazgo y comunicacién 19 16
Orientacion al servicio y
o _ 14 12
sensibilidad al cambio
Control administrativo y
_ _ 13 11
orientacion al detalle
Planeacion funcional y . 6

orientacion de resultado

Fuente: Manual de puestos, Kit de reclutamiento y seleccion, Perfil jefe de

tienda, Grupo Monge- 2015, version 1.

La presentacion de los datos se realizé utilizando una grafica de barras en

competencia.

Entrevista estructurada: Se utilizd el analisis del discurso de cada una de
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la que se dio a conocer si el jefe de tienda cuenta o no con la competencia de
acuerdo al minimo de items establecidos por Grupo Monge para aprobar la

las respuestas de cada uno los entrevistados. Se examinaron los resultados de
cada seccién que se utilizé en la entrevista por medio de una codificacion axial
de la cual se cre6 una categorizacion de las 5 competencias establecidas, y por
entrevistado un codigo relacionado con el numero de su tienda (T-01, T-15 etc.,)
la presentacion de los datos permitid ver sus respuestas e ir generando un mapa

conceptual que permitiera observar la conclusién final de cada uno. Siendo su




codificacion de la siguiente manera, establecida en el manual de puestos de

Grupo Monge:

Tabla Ne. 3
Titulo: codificacién para mapa conceptual
CODIFICACION MAPA
COMPETENCIA
CONCEPTUAL
Habilidad comercial HC
Liderazgo y comunicacion LC
Orientacion al servicio y sensibilidad al
_ 0OSsC
cambio
Control administrativo y orientacion al
CAOD
detalle
Planeacién funcional y orientacion de
PFOR
resultado

Fuente: Manual de puestos, Kit de reclutamiento y seleccion, Perfil jefe de
tienda, Grupo Monge- 2015, version 1.
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CAPITULO IlI

.  PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

3.1 CARACTERISTICAS DEL LUGAR Y DE LA POBLACION

3.1.1 CARACTERISTICAS DEL LUGAR

El Gallo mas Gallo nace en Guatemala en el afio 2006, la marca
comercial pertenece a Grupo Monge, empresa costarricense fundada desde el
afio 1970. Las tiendas El Gallo mas Gallo han logrado capturar una importante
participacion de mercado, en la actualidad brindan acceso a productos
tecnolégicos, linea blanca, linea electrénica, muebles y otros servicios, a los
segmentos de menores ingresos. Lo anterior a través de planes de crédito
flexibles, ajustados a las posibilidades de pago de sus clientes garantizando el

menor precio y cuota del mercado.

En el caso de Guatemala, El Gallo mas Gallo cuenta con 99 tiendas en
toda la republica, dichas tiendas se localizan en las zonas rojas y amarillas del
pais. Debido al posicionamiento de mercado que posee dicho estudio se

realizaréa especificamente con 25 jefes de sus tiendas.

3.1.2 CARACTERISTICAS DE LA POBLACION

La muestra poblacional que formo parte del estudio se conformé por 25
jefes de tienda de ambos sexos que comprenden edades entre los 30 a 40
afos de edad, con escolaridad universitaria siendo esta pensum cerrado o0
graduado en carreras como Administracion o afines. El jefe de tienda del Gallo
mas Gallo es una persona madura, con responsabilidades a cargo, en su
mayoria con familia numerosa. Dentro de su experiencia laboral muchas veces

ha empezado teniendo trabajos como vendedor, servicio al cliente, venta en
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casa-casa etc., trabajos que le han permitido generar la experiencia necesaria

para dirigir a un equipo.

El jefe de tienda seleccionado y contratado por Grupo Monge debe mes a
mes cumplir con una serie de indicadores comerciales que le permitan ser
rentables para la organizacion, asi como contar con una serie de competencias
especificas para la realizacion de su labor. Por tal razon el jefe de tienda debe ir
en busca del cliente por medio de actividades que lo lleven al contacto con el
mismo por ejemplo: la realizacion del volanteo, bazares, toque en casa,
activaciones de producto, visitas domiciliares etc., dichos jefes en cuestion no
solo tienen como tarea la parte administrativa deben estar preparados para todo
terreno. Para la participacion en este estudio debian tener como caracteristica
comun haber aprobado el proceso de induccién o periodo de prueba establecido

por Grupo Monge.
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cantidad de items observados

3.2 ANALISIS CUANTITATIVO

El presente estudio formul6 una observacion estructurada, entrevista

estructurada con el fin de identificar la existencia o inexistencia de ciertas

competencias en los jefes de tienda de Grupo Monge siendo sus resultados los

gue se presentan a continuacion:

16
15
14
13
12
11

P NWR DO~

GRAFICA Ne 1

Titulo: competencia habilidad comercial

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Tiendas Gallo mas Gallo

Fuente: Observacion realizada en 25 tiendas del Gallo mas Gallo a jefes de

tienda.

La grafica Ne 1 contiene la observacion de 16 items de la competencia

habilidad comercial en 25 jefes de tienda de la cadena el Gallo mas Gallo. De

acuerdo a la misma se pudo evidenciar que dicha competencia se encontré

aprobada en los 25 jefes de tienda de acuerdo a la cantidad minima de items

establecidos por Grupo Monge plasmados en la tabla Ne 2 de variables para

observacion estructurada.
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Cantidad de items observados

S S Y S Wy Gy
OFR, N WD U O N O

RN Wbk U NN 0OV

GRAFICA Ne 2

Titulo: competencia liderazgo y comunicacion

19 19 19 19 19

118 18 18 18 18 18 18 18 18

17 17 17 17 17 17 17 17
16 16 16

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Tiendas El Gallo mas Gallo

Fuente: observacion realizada en 25 tiendas del Gallo méas Gallo a jefes de
tienda.

La grafica Ne 2 contiene 19 items observados en 25 jefes de tienda de la
cadena el Gallo mas Gallo. De acuerdo a la misma se pudo evidenciar que
dicha competencia se encontré aprobada en los 25 jefes de tienda de acuerdo a
la cantidad minima de items establecidos por Grupo Monge plasmados en la

tabla Ne 2 de variables para observacion estructurada.
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GRAFICA Ne. 3

Titulo: competencia orientacion al servicio y sensibilidad al cambio

14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

e e e
O Rr N W N
1 1 1

Cantidad de items observados
1 1 1 1 1 1

1

R N W b OO N 0 O
1

Tiendas Gallo mas Gallo

Fuente: observacion realizada en 25 tiendas del Gallo mas Gallo a jefes de
tienda

La grafica Ne 3 contiene 14 items observados en 25 tiendas de la cadena
el Gallo mas Gallo. De acuerdo a la misma se pudo evidenciar que dicha
competencia se encontré aprobada en los 25 jefes de tienda de acuerdo a la
cantidad minima de items establecidos por Grupo Monge plasmados en la tabla

Ne 2 de variables para observacion estructurada.
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cantidad de items observados

e e
o r N W

R N WA OO N 0 ©

GRAFICA Ne 4

Titulo: competencia control administrativo y orientacion al detalle

13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13 13
12 12 12 12 12 12 12 12
11 11 11 11

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Tiendas el Gallo mas Gallo

Fuente: observacion realizada en 25 tiendas del Gallo mas Gallo a jefes de
tienda.

La grafica Ne 4 contiene 13 items observados en 25 tiendas de la cadena
el Gallo mas Gallo. De acuerdo a la misma se pudo evidenciar que dicha
competencia se encontré aprobada en los 25 jefes de tienda de acuerdo a la
cantidad minima de items establecidos por Grupo Monge plasmados en la tabla

Ne 2 de variables para observacion estructurada
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cantidad items observados

GRAFICA Ne 5

Titulo: competencia planeacion funcional y orientacion de resultados

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Tiendas El Gallo mas Gallo

Fuente: observacion realizada en 25 tiendas del Gallo mas Gallo a
jefes de tienda.

La gréafica Ne 5 contiene 7 items observados en 25 tiendas de la cadena el
Gallo mas Gallo. De acuerdo a la misma se pudo evidenciar que dicha
competencia se encontré aprobada en los 25 jefes de tienda de acuerdo a la
cantidad minima de items establecidos por Grupo Monge plasmados en la tabla
Ne 2 de variables para observacion estructurada.
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Generar compromiso con la
empresa, familia, valores.

MAPA CONCEPTUAL Ne 1

Titulo: competencia habilidad comercial

Busqueda de crecimiento del
negocio, identificacion de
oportunidades.

Identificacion de clientes
potenciales. Fidelizacion.
Mejora de la experiencia de
compra.

Importante
para

Logro de la meta, objetivos y
resultados, desarrollo de

competencias

Fomento del trabajo en
equipo. Contagio de
habilidades, importante cuidar
el trabajo.

Fuente: entrevista realizada a 25 jefes de
tienda del Gallo mas Gallo.

Retraso en la entrega de
garantias al cliente.

Equilibrio entre lo

Motivacion al colaborador,
lucha por el bienestar de la
familia.

administrativo y comercial

e limita
por

Habilidad Comercial

(HC)

Se desarrolla con

Falta de servicio al cliente, de
seguimiento y de escucha.

Inadecuada forma del Cobro
por parte del proveedor.

\

Tiempos de respuesta lentos.

Aplicacién de lo aprendido en
capacitacion Técnicas de
venta

Revision constante de la meta

=

Liderazgo y Comunicacion.

Practica constante de
actividades piso y extra piso
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MAPA CONCEPTUAL Ne 2

Titulo: competencia liderazgo y comunicacion

La participacion y el
involucramiento del equipo
con la meta.

A .S

Armonia en el trabajo diario.

Empoderamiento del equipo.
Toma de decisiones.

Importante
para

Mejora de habilidades y
competencias del personal.

Sostenimiento del negocio.
Estabilidad Laboral.

Fuente: entrevista realizada a 25 jefes de
tienda del Gallo mas Gallo.

Apoyo y comprension a los
requerimientos del equipo.

Retroalimentacién inadecuada.
Enfasis en las debilidades y no en
las fortalezas

No se

Baja autoestima y poca
motivacion del personal.

alcanza por

Liderazgo y

comunicacion

Se desarrolla con

(LC)

Poca o ninguna proactividad,
participacion.

\

Acomodamiento en los
diferentes puestos.

Falta de cursos sobre
Liderazgo.

Confianza, respeto mutuo y
empatia.

&

¥

Credibilidad y ejemplo
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Conocimiento de las habilidades,
suefios, metas del equipo de trabajo.




MAPA CONCEPTUAL Ne 3

Titulo: competencia orientacion al servicio y sensibilidad a lineamientos

Cimiento del trabajo.

Ser la primera opcién de
compra. Posicionamiento de

marca.
Retorno de clientes al
negocio. Importante
para

Desarrollo de habilidades,
empatia, escucha,
entusiasmo.

Refuerzo del protocolo de
servicio.

Implementacioén del trabajo de
campo. Visitas al cliente casa

-

a casa.

Fuente: entrevista realizada a 25 jefes de
tienda del Gallo mas Gallo.

»*

Comunicacion con el cliente

Desconocimiento del script de
venta. Servicio integral.

Falta abastecimiento del
producto en el PDV.

se limita

por

Orientacién al servicio y
sensibilidad a lineamientos

(OSSL)

Se desarrolla con

Tiempos de respuesta rapido,
atentos a la entrada de
clientes.
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Poca informacién sobre
procesos y procedimientos.

Falta de tiempo para mostrar
opciones a los clientes

Gestion inadecuada del
departamento de Cobros.

X . .
El control de la Inteligencia
Emocional.




MAPA CONCEPTUAL Ne 4

Titulo: competencia control administrativo y orientacion al detalle

Obtencién de informacién a
detalle e inmediata.

Generar procesos mas
rapidos y eficaces.

a tiempo.

Contar con un trabajo estable,
desarrollo personal e
intelectual. Ingreso Mensual.

Importante
para

respetable como lider.

Generar una imagen

Equilibrio del trabajo con la
vida personal.

No contar con la informacion

Gestion inadecuada de

Control administrativo y
orientacion al detalle

(CAOD)

Se desarrolla con

El apoyo de todos los
departamentos para contar
con informacién.

cobros de moras atrasadas a
los clientes.

se limita
por

No comprender procesos y
procedimientos nuevos de

Garantias.

Resolucién de reclamos del
cliente

=
Comunicacién oportuna.

Fuente: entrevista realizada a 25 jefes de
tienda del Gallo més Gallo.

Estrechar buenas

con los clientes.
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MAPA CONCEPTUAL Ne 5

Conocimiento de
habilidades del equipo.

¥

Llegar a la meta y obtener
resultados, asegurando el
trabajo.

Visualizacién de
responsabilidades y
necesidades del personal y
del negocio.

I

Importante

A

Crecimiento de la empresa.

»

Generar lealtad y
compromiso con la
organizacion.

Fuente: entrevista realizada a 25 jefes de
tienda del Gallo mas Gallo.

Clinica de ventas y producto.

A

Rotacion de personal.

N

se limita
por

Planeacion funcional y

orientacion a resultados

(PFOR)

Se gdesarrolla con

Titulo: competencia planeacion funcional y orientacion a resultados

Normas establecidas para la
exhibicién dentro y fuera del
punto de venta.

Desconocimiento del idioma
maya para la venta.

Falta de opciones por parte
\ de Mercadeo. Limitacién del
presupuesto.

Aplicacién de Coaching

=

Motivacion al colaborador.
Incentivo no econémico.

Actividades extra-piso.
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3.3 ANALISIS CUALITATIVO

Al momento de utilizar programas de formacion es importante revisar
constantemente la reaccion, aprendizaje, transferencia e impacto que dichos
programas generan en el colaborador de nuevo ingreso. El nivel de aprendizaje
se evidencia por medio de aquellos conocimientos, habilidades y/o actitudes que
demuestra diariamente el colaborador, importante se considera el proceso de
transferencia en el cual después de varios meses se evalué el desempefio, la
adquisicién y mejoramiento de las habilidades; finalmente la adaptacion total al

puesto de trabajo y a la organizacion.

Fue de suma importancia verificar la transferencia o habilitaciéon de
competencias es decir habilidades, destrezas y conocimientos de los jefes de
tienda de Grupo Monge hacia el puesto especifico de trabajo, la Gnica manera de
constatar la introyeccion de la cultura y la aplicacién de la misma fue por medio
de un proceso de seguimiento posterior al periodo de prueba, llamado Re-
induccion, el cual se realiz6 por medio de una observacion y entrevista

estructurados; instrumentos de los cuales se detalla a continuacion un andlisis.

La competencia habilidad comercial se encontré presente en los jefes de
tienda de acuerdo a criterios de aprobacién establecidos previamente por Grupo
Monge; se realiz6 un analisis de la totalidad de la muestra escogida y se
observa que algunas tiendas manifestaron por completo la totalidad de la
competencia, sin embargo algunas tiendas no la poseen por completo, por lo
gue al momento de realizar la entrevista se constatd que son varios aspectos
internos y externos los que estaban imposibilitando la habilitacion total de la
misma; la problematica se relaciona con el poco apoyo interno de otros
departamentos con las tiendas, la falta de seguimiento, escucha, empatia hacia
los clientes, tiempos de respuesta lentos, puede deberse a la poca motivacion
del colaborador, se identifico un déficit en el liderazgo y comunicacién con el

equipo de trabajo.
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La competencia liderazgo y comunicacién fue aprobada por todos los
jefes de tienda de acuerdo a los criterios previamente establecidos por Grupo
Monge, a pesar de esto la competencia en su totalidad solo se presentd en
algunos jefes de tienda, y otra parte de la muestra no la refleja desarrollada por
completo, posterior a la observacion se constaté en la entrevista, procesos de
retroalimentacion inadecuados en donde el énfasis se establece mas en las
debilidades y no en las fortalezas del colaborador lo que provoca inevitablemente
una baja autoestima y baja motivacion por parte del personal, se observa poca
0 ninguna proactividad o interés en los procesos establecidos lo que
inevitablemente originara el acomodamiento al puesto o el abandono del mismo
por parte de los colaboradores, la ausencia de planificacion de cursos de
liderazgo dentro de la organizacion pronostican que el jefe no se perciba listo

para tener un equipo y dirigirlo.

La competencia orientacidon al servicio y sensibilidad al cambio se
encontré presente en la totalidad de jefes de tienda de acuerdo a los criterios
establecidos previamente por Grupo Monge a pesar de ser una de las
competencias con items de habilitacibn mas alto es importante mencionar que el
desconocimiento de informacién, procesos y procedimientos internos, la falta de
interés por atender al cliente e inadecuadas gestiones de ciertos departamentos
pueden originar que el colaborador perciba el clima de trabajo inestable, que no
pueda ejecutar sus actividades diarias, se puede perder la identificacion con la
organizaciéon y el orgullo por pertenecer a la misma. La cultura de servicio no se
proporciona por manuales que se crean en la organizacion, se necesita personal
identificado y orgulloso con la organizacion, personas contentas con su vida
personal, fisica, emocional para que puedan reflejarlo tanto con el cliente interno

y externo.

La competencia control administrativo y orientacion al detalle, fue
aprobada por los jefes de tienda, solo cierta parte de la muestra posee en su

totalidad la competencia, evidenciandose la problematica con las tiendas
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restantes, la habilitacion de esta competencia no es palpable en todos los casos
debido a que la informacion no llega a tiempo al punto de venta, se observo que
no comprenden con claridad los procesos y procedimientos nuevos y se ven
afectados por procesos administrativos con inadecuada gestion. Derivado de
dicha problematica puede pronosticarse que se necesita mas refuerzo en las
capacitaciones de nuevos procesos y/o procedimientos, es importante mencionar
gue al no contar con un adecuado procedimiento de control administrativo la
planeacién, organizacion, control y toma de decisiones por parte de los jefes de
tienda puede ser la no indicada. Para darle solucién a los problemas cotidianos
el jefe de tienda debe contar con una buena planeacién y tener los objetivos

personales e institucionales lo mas claro posible para poder dirigir al equipo.

La competencia planeacion funcional y orientaciébn a resultados fue
aprobada por los jefes de tienda de la muestra de acuerdo a los criterios
establecidos por Grupo Monge, pero es importante observar que dicha
competencia puede verse afectada por aquellas normas establecidas para la
exhibiciéon de productos dentro y fuera del punto de venta, aspectos como el
desconocimiento de una lengua maya para comunicarse y la falta de opciones
comerciales y de presupuesto por parte del departamento comercial y de
mercadeo. Dicha competencia es fundamental para desarrollar el “saber hacer”
ya que la orientacion de resultados es la que permite la ejecucion, la motivacién
para alcanzar metas y objetivos personales e institucionales. Es importante
contar con jefes de tienda que busquen lo mejor, un alto rendimiento, que
trabajen por encima de los estandares establecidos, que puedan ser adaptables
a los cambios, pero sobretodo que puedan trabajar en equipo para un fin en

comdun.
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CAPITULO IV
IV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1 CONCLUSIONES

o Los jefes de tienda de Grupo Monge han habilitado durante el
periodo de prueba la mayoria de competencias deseadas por la organizacion;
aun asi las oportunidades de fortalecer las mismas no se descarta ya que se
encuentran algunos aspectos en los que debe gestionarse el apoyo de otras
areas de negocio que imposibilitan el cumplimiento final de las mismas.

o La induccidn y/o re- induccién se convierten en los medios para la
introyeccion de la cultura en los colaboradores de Grupo Monge
convirtiéndose asi en la oportunidad de elevar la calidad del desempefio de
cada uno de los integrantes de la organizacién. Sus efectos son palpables al
encontrar jefes de tienda motivados, comprometidos y en busca de
crecimiento profesional.

o El jefe de tienda de Grupo Monge, manifiesta la cultura en su lugar
de trabajo mostrandose mas preocupado por lograr sus metas, pero mas alla
de esto comprende que para lograrlo necesita el apoyo de su equipo de
trabajo por lo que es consciente de que debe contar con un nivel de
comunicacién y liderazgo aceptable para el logro de los objetivos personales
e institucionales con sus colaboradores, brindandoles el apoyo para el logro
de los objetivos.

o Definitivamente procesos como la re-induccion le permiten al jefe
de tienda de Grupo Monge, volver a darse cuenta de las razones por las que
se encuentra trabajando en el Gallo méas Gallo, le permite volverse a conectar
con los objetivos organizacionales y personales que lo hicieron aceptar el
trabajo en dicha organizacion, le permite ser consciente del impacto de su

labor y las implicaciones que el mismo genera para el negocio.
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4.2 RECOMENDACIONES

o Se recomienda que para el cierre de competencias en los
jefes de tienda de Grupo Monge, las areas administrativas se involucren y
se preocupen aun mas por lo que ocurre en el negocio, ya que muchas de
las dificultades encontradas en los puntos de venta se relacionan con

gestiones que dependen de otras areas de trabajo.

o Para la introyeccién cultural se recomienda implementar
talleres de re-induccion para poder refrescar los procesos, identificar las
necesidades personales del colaborador e incluso necesidades de

capacitacion.

o Se recomienda para mejorar las competencias de liderazgo y
comunicacion, establecer procesos de seguimiento, darle énfasis al
Coaching como herramienta oficial de trabajo, capacitar y preparar a los
futuros jefes de tienda en temas de liderazgo y comunicacion,

estableciendo la practica de casos aplicables en la vida real.

o Se recomienda destacar de los procesos de re-induccion,
con aquellos colaboradores con potencial, como una forma de desarrollar

planes de carrera o sucesion dentro de la organizacion.

o Para que el jefe de tienda de Grupo Monge logre mejorar sus
resultados y pueda observar mejoras significativas en su trabajo, debe
contar con el apoyo de otros departamentos por lo que se recomienda que
las areas administrativas visten con mas regularidad las tiendas para
renovar el compromiso, la empatia y recordar la razén de ser de la

organizacion.
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|No. |

Universidad de San Carlos de Guatemala
Escuela de Ciencias Psicoldgicas

Unidad de Graduacion Profesional del Centro de Investigaciones en Psicologia-
CIEPS- "Mayra Gutiérrez"

ANEXO NO. 1

Observacion Dia tipico jefe de tienda Grupo Monge

A continuacioén se plasman 5 secciones por medio de las cuales se pretende observar la
transferencia de competencias del jefe de tienda de Grupo Monge a su area especifica

de trabajo.
No. Seccién 1/ Habilidad Comercial SI NO
1 |Todos los productos tienen colocado, el precio correspondiente
5 Todas las precieros estan colocadas en los productos y en el lugar
correspondiente
3 Todas las precieros cuentan con la informacioén detallada de los plazos y/o
condiciones de pago
a Todos los productos en liquidacion o con oferta especial cuentan con splash
visible
5 |Se encuentran bien exhibidos los articulos claves, marcas propias
6 [La iluminacion de la zona es adecuada y tiene buen funcionamiento
7 |Las gondolas para exhibir productos estan en buen estado
8 Los productos estan ordenados por familia, marca, modelo y el frente del
producto hacia la vista del cliente
9 [Los productos en exhibicidn se encuentran limpios y sin golpes
10 Existen pasillos entre la mercaderia que permite el acceso para el cliente y
revision de los mismos (tienda y bodega)
11 Estan separados los productos recogidos, apartados, vendidos (con factura),
dafados, disponibles para la venta
12 Todas las areas de exhibicion estan sin espacios vacios por productos
faltantes
13 Todos los productos esta colocados con el orden de mayor a menor tamafio
para la decision del cliente
14 Las reparaciones estan ordenadas segun: reparaciones para enviar a taller,
para entregar a cliente, reparaciones de stock
15 |Las bodegas tienen sus alarmas en buen estado
16 La limpieza de la tienda es correcta: no hay basura en los pisos, ni basura
acumulada
TOTAL SECCION 1
No. Seccién 2/ Liderazgo y Comunicacién SI/ 1 NO/ 0
1 Manifiesta la aplicacion de valores, mision y vision de Grupo Monge
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Dialoga de forma abierta con sus colaboradores, manifestandoles confianza.

2
3 Transmite las instrucciones con respeto
4 Intenta solucionar problemas
5 Trata a sus colaboradores como si fueran importantes para la empresa
6 Exige razonablemente
7 Permite desarrollar las capacidades de sus colaboradores
8 Sabe delegar
9 Escuchay toma en cuentas las ideas que aportan sus colaboradores
10 Retroalimenta, capacita a su personal
1 Atiende a clientes (Venta, Reparaciones, Reclamaciones, etc)
12 Verifica que el personal cumpla con el uniforme establecido
13 Verifica que la presentacién del personal sea adecuada (higiene personal)
14 Verifica si el personal trae gafete de identificacion
15 Verifica que su personal llegue en el horario asignado (entrada)
16 Verifica que el personal tenga el celular en vibrador / No utilizarlo en el area
de ventas
Verifica que las condiciones de los inodoros esten limpios, sin fugas, y en
17 |buen funcionamiento, que haya papel higienico, jabon de manos,
desodorante para que puedan utilizarlos sus colaboradores.
Verifica que el piso del punto de venta este limpio, que los escritorios del
1g |administrador esten ordenandos, que no hayan bebidas ni alimentos en la
zona de trabajo, que todos los equipos esten funcionando.
19 Verifica que el personal regrese a tiempo después de almuerzo y refaccion y
que el area del comedor se encuentre limpia y cémoda para todos.
TOTAL SECCION 2
No. Seccion 3/ Orientacién al servicio y sensibilidad al cambio SI/1 | NO/O
1 |Saluda a los clientes utilizando el script establecido al ingresar al punto de
venta o al atenderlos por teléfono
2 . - . -
Maneja de manera eficiente a clientes dificiles
3 |Asume como personal eventos que ocurren en el punto de venta con los
clientes
4 |Visualiza a cada cliente de forma independiente, todos los clientes son
diferentes
5

Mantiene objetividad, emociones y sentimientos bajo control

65




Utiliza un lenguaje acorde con el cliente que esta atendiendo

Permite que el cliente pueda hablar

Habla claro y concreto

Monge.

Posee conocimientos profundos sobre los productos y senicios de Grupo

10

Conoce sobre los productos o senvicios de las empresas de la competencia.

11

Conoce los pasos y técnicas de la venta de Grupo Monge.

12

Brinda la mejor solucion al cliente, sin que afecte los intereses de la
empresa

13

Responde no solo con diligencia sino en tiempo prudencial

14

Al tomar decisiones busca las mas rentables para la organizacion y el
cliente.

TOTAL SECCION 3

No.

Seccién 4/ Control administrativo y orientacion al detalle

Si/1

NO/ 0

Realiza Junta de Apertura y Seguimiento al Reporte de Ventas por
Vendedor

Ejecuta y Responde correos recibidos

Ejecuta autoclinicas conocimiento de producto por vendedor

Realiza clinicas de ventas, Coaching y Pasos de la Venta.

Supenisa Conteos Ciclicos

Realiza Cuadratura de Conteos Fisicos y Enviar Reporte

Supenisa Medicién de Trafico en la Tienda

Analiza solicitudes de crédito rechazados

Da Seguimiento de Ajustes de Inventario (Proceso)

10

Realiza seguimiento y/o cierre de Traslados de productos (Tiendas)

11

Revisa y Aprueba Gastos

12

Revisa que se realice el armado de caja de manera correcta (ventas,
gastos, cuadratura boletas deposito banco y Proval.)

13

Realiza Arqueos de caja sorpresivos

TOTAL SECCION 4

No.

Seccidn 5/ Planeacion funcional y orientacion de resultado

SI/1

NO/ 0

Propone nuevas ideas para la obtencion de la meta, planes de incentivos.

Genera actividades creativas dentro y fuera de las exhibiciones de venta
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Planea y coordina las actividades de aprendizaje de sus colaboradores por
medio de la universidad Monge.

Se anticipa a las necesidades de sus clientes

Planifica y coordina los descansos propios y los de sus colaboradores en el
mes.

Maneja su tiempo adecuadamente.

Verifica que se respeten las atribuciones acordadas para cada uno de los
colaboradores ( Revision de Cortinas en buen estado Portones, Llavines y
Candados en buen estado y Guardados, Panel de alarma, Sensores en buen
estado y sin obstrucciones, Sistemas de seguridad de gondolas en
funionamiento,Camaras Ajustadas a los sitios indicados etc.)

TOTAL SECCION 5
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Universidad de San Carlos de Guatemala

Escuela de Ciencias Psicoldgicas

Unidad de Graduacion Profesional del Centro de Investigaciones en Psicologia-
CIEPS- "Mayra Gutiérrez"

ANEXO NO. 2

Entrevista

A continuacién encontrara una entrevista basada en las competencias que deben
habilitarse en el periodo de prueba de los jefes de tienda de Grupo Monge.

Habilidad Comercial

¢, Cuales son los problemas diarios propios de su trabajo? ¢ Qué hace para

1
resolverlos?

5 ¢, Por qué es importante tener agresividad comercial para trabajar en una de
las tiendas de Grupo Monge?

3 ¢,Como jefe de tienda de Grupo Monge que actividades realiza para
desarrollar la agresividad comercial en su punto de venta?

4 ¢, Por qué es importante cuidar el aspecto fisico de su tienda? ¢,Qué relacion
tiene esto con su ambiente de trabajo, ventas, atraccion de clientes etc?.

5 En la practica del dia a dia describa alguna situacion que haya sido un
desafio para usted.

5 ¢, Qué diferencias percibe en comparacién a su empleo anterior con el

actual?

Liderazgo y Comunicacion

¢, En qué condiciones estaba su equipo de trabajo antes de que usted lo
7 |dirigiera? ¢ Qué acciones implementd para que el equipo mejorara su
desempefio?

8 |¢Qué nivel de decisiones le delega a su equipo y cuales no?

¢, Por qué es importante velar por las condiciones ambientales,fisicas y
psicoldgicas de sus colaboradores a cargo?

10 |¢Qué lo hace ser unbuen lider?

¢, Qué estrategias utiliza para hacer que sus colaboradores acepten sus

1 ideas y objetivos?
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Describa una situacion en la que ha tenido que llamarle la atencién a uno de

12 ([sus colaboradores por falta de rendimiento o porque hizo algo que no estaba
bien ¢ Como maneja esta situacion?

13 ¢,COmo evalua su propio trabajo en el punto de venta? ¢ Como sabe que lo
esta haciendo bien?

14 Ante una situacion dificil o compleja ¢, Como logra que todo su equipo
responda?

15 |¢Cudles son los aspectos que mas valora cuando trabaja en equipo?

Orientacion al servicio y sensibilidad a lineamientos

16 [Defina ¢ que es servicio al cliente para usted?

17 ¢, Por qué es importante la aplicacion del script en el punto de venta al
momento de atender a los clientes?

18 ¢,Cudl ha sido el dltimo cliente que ha perdido? ¢, Porqué razén? ¢, Qué
soluciones pudieron implementarse y no se hicieron?

19 ¢, Recuerda alguna mejora que haya implementado por la insatisfaccion
particular de un cliente?

20 ¢ Por qué es importante conocer a cada uno de sus clientes? ¢ De qué forma
capta sus necesidades?

21 |¢Esimportante mantener el control de emociones al trabajar en equipo?

29 ¢, Qué procedimiento utiliza para evaluar la satisfaccion del cliente con
respecto a los servicios prestados?

Control administrativo y orientacion al detalle

23 ¢Enqué le sirve a ud, y su equipo tener bajo control los procesos y
procedimientos en el punto de venta?

24 | ¢Qué beneficios personales e institucionales obtiene ud, al cuidar el negocio?

o5 Describa alguna situacion laboral en la que le haya costado aprender algo
¢,Donde residia la dificultad?

26 ¢, Cémo se mantiene informado de los cambios importantes en su campo de
trabajo?

27 ¢,Cudles han sido los problemas a los que ha tenido que adaptarse como jefe

de tienda?
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Planeacion funcional y orientacion de resultados

¢ Porqué es importante que ud, planee en conjunto con sus colaboradores

28 como llegar a la meta?
29 |¢Qué ha hecho usted para maotivar a sus colaboradores?
30 |¢Porqué es importante cuidar al talento que tiene en tienda?
31 ¢, Qué ha hecho en su trabajo en este mes que le fue gratificante? ¢, Cudl es el
logro del que mas orgulloso se siente?
Deme un ejemplo de una idea o sugerencia que le haya propuesto a su jefe
32 |inmediato en el Ultimo mes, ¢ Cémo fue? ¢ Como la implemento? ¢ Qué
resultados obtuvo?
33 ¢, Cudles son las tareas que mas le gustan hacer en su trabajo actual?
¢ Cuales son las mas aburridas?
34 |¢Enqué condiciones laborales trabaja mas eficientemente?
35 |¢Qué impacto tiene su puesto en relacion con los objetivos de Grupo Monge?
36 ¢, Qué factores tienen que estar presentes en su puesto de trabajo para que

usted se sienta motivado?
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Universidad de San Carlos de Guatemala
Escuela de Ciencias Psicolégicas

Unidad de Graduacion Profesional del Centro de Investigaciones en Psicologia-CIEPS- "Mayra Gutiérrez"

ANEXO NO. 3

Taller participativo

Nombre del taller objetivos Contenido Actividades thtﬁirzlzlra Responsables
- Competencias:
1. Definir |
elnir |as Habilidad
competencias ial
que los jefes de Szmerma, 08:00 a 08:15
tienda de Grupo iderazgo y Reviviendo

Reinduccion

Monge deben
considerar para
la eficiencia de
sutrabajo enel
area especifica.

comunicacion,
orientacién al
senvicioy
sensibilidad a
lineamientos,
control

2. Habilitar las
competencias de

administrativo y
orientacién al

3. Establecer los
efectos del
proceso de re-
induccion
posterior al
periodo de
prueba.

los jefes de detalle,
tienda de Grupo planeacion
Monge. funcional y
orientacién a
resultados.

nuestras Raices:

Grupo Monge.

Video motivacional

Video, bocinas,
audio

08:15 a 10:00 "El
jefe de tienda de
Grupo Monge"

Presentacion

08:30 a 09:00:
Asignacién de
€asos por grupos
divididos en cada

Hojas con cada
caso, lapices,

competencias y del

taller.

marcadores,
una de las
competencias a papelografos.
habilitar.
09:00 a 13:00
presentacion de la rotafolio,
resolucién de su microfono
caso.
14:00 a 16:00
Revitalizando
nuestro liderazgo microfono
Porra y baile del
Gallo mas Gallo
16:00 a 18:00 Hojas,
Evaluacién de las lapiceros.
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