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RESUMEN
El presente trabajo de suficiencia profesional se desarrollé en el contexto de una empresa del
sector de tecnologias de la informacion, especificamente en un equipo de atencion al cliente
que opera bajo una modalidad de trabajo hibrida. En este tipo de entornos, caracterizados por
una alta dindmica operativa y exigencias constantes de servicio, la rotacion temprana del
personal representa un desafio relevante para la continuidad del servicio y la gestion del talento
humano, siendo el proceso de onboarding un factor clave para la adaptacion de los
colaboradores. El objetivo de este trabajo fue mejorar el programa de onboarding hibrido del
equipo de atencion al cliente, con la finalidad de reducir la rotacion temprana del personal. Para
ello, se empled un enfoque mixto que permiti6 analizar tanto la percepcion de los colaboradores
como la informacion de gestion interna. Como instrumentos se utilizaron una guia de feedback
y un cuestionario de satisfaccion del proceso de onboarding, dirigidos a colaboradores de
reciente ingreso, lo que permitié identificar brechas en la induccioén, la claridad del rol y el
acompafiamiento inicial. Con base en dicha informacion, se disefié un programa de mejora del
onboarding que integr6 acciones presenciales y virtuales orientadas a fortalecer la experiencia
de ingreso, facilitar la adaptacion al puesto y promover un desempefio inicial adecuado.
Asimismo, se incorporaron indicadores clave de desempefio, como la satisfaccion con el
proceso de onboarding, la evaluacion del desempeiio inicial y la tasa de rotacion temprana, con
el fin de realizar el seguimiento del programa. Los resultados evidenciaron una mejora en la
percepcion del proceso de onboarding y una disminucion de la rotacion temprana en el equipo
de atencion al cliente, lo que demuestra la efectividad de un onboarding hibrido estructurado

en empresas del sector TI.

Palabras clave: Onboarding hibrido, rotacion de personal, adaptacion al puesto, desempefio

inicial, empresa de TI.



ABSTRACT
This professional proficiency project was developed in the context of a company in the
information technology sector, specifically in a customer service team that operates under a
hybrid work model. In this type of environment, characterized by highly dynamic operations
and constant service demands, early staff turnover represents a significant challenge for service
continuity and human talent management, with the onboarding process being a key factor in
employee adaptation. The objective of the project was to improve the customer service team's
hybrid onboarding program in order to reduce early staff turnover. To this end, a mixed
approach was used to analyze employee perceptions and internal management information. A
feedback guide and an onboarding process satisfaction questionnaire for new employees were
used as tools, which allowed for the identification of gaps in induction, role clarity, and initial
support. Based on this data, a hybrid onboarding improvement program was designed that
integrated face-to-face and virtual actions aimed at strengthening the onboarding experience,
facilitating adaptation to the position, and promoting adequate initial performance. Key
performance indicators, such as satisfaction with onboarding, initial performance evaluation,
and early turnover rate, were also incorporated to monitor the program. The results showed an
improvement in the perception of the onboarding process and a decrease in early turnover in
the customer service team, demonstrating the effectiveness of structured hybrid onboarding in

IT companies.

Keywords: Hybrid onboarding, staff turnover, job adaptation, initial performance, IT company



INTRODUCCION

En el contexto global actual, las organizaciones vienen atravesando transformaciones
significativas en la gestion del talento humano, impulsadas por la digitalizacién y la
flexibilizacion laboral (adoptando modalidades de trabajo hibridas y remotas). Estos cambios
han modificado la forma en que los colaboradores se incorporan a las organizaciones, haciendo
que el proceso de onboarding cobre especial relevancia como primer espacio de adaptacion y
vinculacion. A nivel internacional, se ha reportado que entre el 30 % y 50 % de las renuncias
voluntarias se producen durante los primeros seis meses de ingreso, periodo critico
directamente relacionado con la experiencia inicial del colaborador (Bauer et al., 2007; Klein
& Polin, 2020). En contextos hibridos, esta situacion puede intensificarse, ya que, si no existe
un acompafiamiento estructurado o un contacto presencial frecuente, podria incrementarse la
sensacion de aislamiento y desconexion temprana, elevando el riesgo de abandono del puesto
(Saks et al., 2022; Martinez et al., 2024). En este escenario, el onboarding se posiciona como
un proceso clave para favorecer la permanencia del talento y reducir la rotacion laboral en
organizaciones que operan bajo esquemas de trabajo flexibles.

A nivel nacional, la rotacion laboral constituye un desafio constante para las
organizaciones peruanas, particularmente en el sector servicios y en equipos de atencion al
cliente, donde los indices de rotacién pueden superar el 40 % anual, segun estudios realizados
en empresas de call center y servicios tercerizados (Pérez & Huamén, 2021). Esta situacion
genera impactos significativos, como el incremento de costos asociados al reclutamiento y
capacitacion, ademas de afectar la continuidad del servicio y el clima laboral.

El presente trabajo se desarrollé en una empresa del sector servicios, especificamente
en un equipo de atencion al cliente, en el cual durante el afio 2024 se evidencid una elevada
rotacion de colaboradores, asi como limitaciones en la estandarizacion del proceso de

onboarding implementado bajo un esquema hibrido. Los reportes internos revelaron brechas



relevantes en aspectos clave del proceso de incorporacion, tales como la claridad de la
informacion inicial, el acompanamiento durante los primeros meses y la integracion progresiva
de los nuevos colaboradores al equipo de trabajo y a la cultura organizacional. Estas situaciones
habrian influido en dificultades de adaptacion temprana y en el abandono del puesto en etapas
iniciales del vinculo laboral (Aynitech, 2025).

A partir de esta problematica identificada en el centro laboral, surge la necesidad de
plantear un plan de mejora del proceso de onboarding hibrido como una alternativa orientada
a fortalecer la experiencia de incorporacion de los colaboradores, facilitar la adaptacion inicial,
promover el sentido de pertenencia y establecer un acompanamiento durante los primeros
meses de ingreso. Este trabajo se vincula directamente con el ejercicio profesional del
psicologo organizacional, al abordar procesos clave de gestion del talento humano, bienestar
laboral y prevencion de la rotacion, contribuyendo a la mejora de las practicas organizacionales
y reduciendo niveles de insatisfaccion laboral (Chiavenato, 2017; Robbins & Judge, 2020).

A partir de los datos recopilados, el informe se estructura de la siguiente manera; el
Capitulo I presenta la descripcion de la institucion y del puesto desempefiado. El Capitulo II
desarrolla el marco tedrico, donde se abordan los conceptos y modelos relacionados con el
onboarding y la rotacion laboral, asi como los antecedentes nacionales e internacionales. El
Capitulo III describe la metodologia empleada, describiendo los objetivos, el piblico objetivo,
la delimitacion y justificacion del problema y como se implementd y monitore6 el programa.
El Capitulo IV expone los resultados obtenidos y su andlisis, y el Capitulo V presenta la
reflexion de la experiencia, asi como las conclusiones y recomendaciones derivadas del

estudio.



1. CAPITULO I. EXPERIENCIA PROFESIONAL Y CONTEXTO

1.1.  Descripcion de la Institucion

La empresa multinacional en la cual estard centrada el presente trabajo se encuentra
dentro del rubro tecnoldgico, brindando dedicada a desarrollar soluciones tecnoldgicas y
servicios de analitica que apoyan los procesos de transformacion digital de diversas
organizaciones tanto medianas como pequefas. Desde su fundacion en 2012, la compaiia ha
mantenido un crecimiento constante, ampliando su presencia en otros paises como Estados
Unidos, Chile, Uruguay y Pert. Su orientacion hacia la innovacioén y el uso intensivo de
tecnologias emergentes les ha permitido consolidarse como un socio estratégico para
instituciones que buscan modernizar sus operaciones, mejorar la eficiencia y tomar decisiones
informadas a partir del analisis de datos.

La empresa opera bajo la estructura de un holding tecnoldgico compuesto por varias
unidades de negocio especializadas. Cada una de ellas atiende necesidades especificas de los
clientes, abarcando areas como analitica avanzada, desarrollo de software, ciberseguridad,
automatizacion de procesos, inteligencia de negocios y andlisis digital. Entre las unidades mas
representativas se encuentran:

1. T&T: Plataforma SaaS enfocada en facilitar la toma de decisiones a través del uso de
informacion alojada en la nube.

2. Aynitech Factory: Dedicada al desarrollo de software personalizado, servicios de
ingenieria BPO y proyectos de analitica para la gestion empresarial.

3. IsocialCube: Orientada al estudio del comportamiento digital y la reputacion de marcas
mediante el andlisis de redes sociales.

4. Analytiks Lab: Especializada en iniciativas de ciencia de datos, big data e inteligencia

artificial.



5. Kriptome: Centrada en brindar servicios de ciberseguridad adaptables a empresas de
distintos tamafios.

Debido a la capacidad para combinar tecnologia de vanguardia con practicas de gestion
han podido ofrecer soluciones que se ajustan a las demandas de un entorno empresarial
competitivo, asi como también participar en proyectos de alto impacto en sectores como banca,
telecomunicaciones, educacion, salud y organismos publicos.

La empresa estd conformada por un equipo multidisciplinario compuesto por
profesionales de distintas areas, entre ellos analistas, ingenieros, desarrolladores, especialistas
en marketing digital, expertos en ciencia de datos y agentes de atencion al cliente. Este capital
humano constituye uno de los principales activos de la empresa y garantiza la calidad de los
proyectos que ejecuta.

En sintesis, la compaiiia estd comprometida con impulsar procesos de transformacion
digital, promover la innovacién y acompafar a sus clientes en la adopcion de herramientas
tecnologicas que favorezcan su crecimiento y sostenibilidad. Su filosofia se orienta a generar
valor mediante soluciones oportunas, confiables y adaptables a las necesidades actuales del
mercado.

1.1.1 Mision

“Mejorar y hacer crecer el negocio de nuestros clientes a través de la aplicacion del
conocimiento y la tecnologia, de una forma eficiente y eficaz.” (Aynitech, 2025)

1.1.2 Vision

“Hacer a nuestros colaboradores los mas felices en Latinoamérica mientras se ofrece el
mejor servicio a los clientes” (Aynitech, 2025)

1.2.3 Valores

Los valores que rigen la cultura organizacional de la empresa y que ademés son

consideradas pilares importantes son los siguientes:



e Eltrabajo en equipo: Tener la capacidad de interactuar con el resto del equipo
para alcanzar los objetivos grupales

e Respeto: Enfocado a lograr escuchar nuevas perspectivas y formas de pensar,
para crear un ambiente de tolerancia y diversidad.

e Creatividad: Ser capaces de generar ideas, pero sobre todo soluciones ante
cualquier inconveniente que podrian suscitar en el dia a dia.

e Compromiso con el cliente: Es importante tener en cuenta en todo momento
las necesidades del cliente para que se pueda cumplir las fechas de entrega y la
calidad del trabajo.

Es importante mencionar que, en cada nueva contratacion, se busca que los postulantes
muestren estas competencias durante el proceso de seleccion.
1.2.  Descripcion del puesto desempefiado

1.2.1. Principales responsabilidades y actividades realizadas

Actualmente, la autora desempefia el cargo de Analista de Reclutamiento y Seleccion
en la empresa, la cual viene ejerciendo desde agosto del afio 2021, tras haber culminado su
etapa como practicante preprofesional. Su incorporacion al puesto respondid al desempefio
demostrado durante dicho periodo, permitiéndole asumir responsabilidades propias del area de
gestion del talento humano, como las siguientes:

e [evantamiento y elaboracion de perfiles de puesto IT como Service Desk, Web
Developer, SysAdmin Windows/Linux, Security Analyst, Cloud Engineer, DevOps,
entre otros, en coordinacion con lideres técnicos y clientes.

e Ejecucion de filtros curriculares y telefonicos, entrevistas por competencias y
entrevistas en inglés.

e Aplicacion e interpretacion de pruebas psicométricas, psico-laborales y proyectivas.



e Acompafiamiento a lideres en la toma de decisiones de contrataciéon desde un
enfoque humano y estratégico.

e Gestion de procesos de onboarding, induccion y documentacion del personal.

e Soporte en evaluaciones de clima organizacional, cultura y experiencia del
colaborador.

e Coordinacion con dareas internas para asegurar procesos de ingreso y salida
respetuosos y ordenados.

1.2.2. Organigrama

Jean Pierre Brousset
CEO & FOUNDER

T
SALES OPERATIONS FINANCE MARKETING

Jorge dei Castillo Carlas Quispe Teresa Quintana Carolina Arroyo
VICEFRESIDENT OF SALES VICEPRESIDENT OF OPERATIONS FINANCE DIRECTOR VICEPRESIDENT OF MARKETING

Yessica Chamorro Maria Lopez
CORPORATE CONTROLLER CORPORATE HR MANAGER —
Johnny Valdez chamss Aviles Eloy Corrales
CLOUD ARCHITECHTURE DIRECTOR ADMINISTRATIVE ASSISTANT DESIGH THINKING DIRECTOR
LizFlores Mayra Barcia
FING ISTANT

RECRUITING ANALYST

Jorge Cabrera . ) Ximena Ingunza
ESIGNER

DEVOPS DEECTOR Melissa Sosa Angela Ludefia
ASSISTANT ACCOUNTANT RECRUITING ASSISTANT

TeH
SOC DIRECTOR

Guadalupe More Milagros Boliver
SOCIAL ANALYST DESIGNER

Figura 1
Fuente: Manual de Funciones de Aynitech Group (2024)

1.3.  Delimitacion del area de trabajo y relacion con la formacion profesional

El area de reclutamiento y seleccion tiene asignado diversas funciones, la mayoria esta
orientada a la elaboracion de perfiles, busqueda de candidatos, evaluacion psicologica de los
mismos y el acompafamiento a aquellas personas elegidas durante el proceso de su
incorporacion, siendo esta ultima muy importante para afianzar el vinculo entre la compaiiia y
el colaborador.

El presente trabajo esta orientado al area de especialidad organizacional, ya que se va a

tomar en cuenta como poblacion a un equipo de trabajo de una empresa orientado al rubro de

6



tecnologia y sistemas, asi como también algunas variables como el compromiso laboral y el
efecto del proceso de induccion en el ingreso de nuevos colaboradores a la empresa. Con
respecto a la linea de investigacion a la cual se estd enfocando la investigacion, seria el nimero
ocho: Comportamiento organizacional, ya que esta linea segin la Unidad de Investigacion,
Ciencia y tecnologia de la Facultad de Psicologia estudia caracteristicas de suma importancia
dentro de entorno laborales como el clima laboral, cultura organizacional entre otras, que
podria generar algln tipo de afectacion en el plano de la salud fisica, emocional o cognitiva.
Con respecto a la relacion con los Objetivos de Desarrollos Sostenibles (ODS), se puede
mencionar que la relacion del proceso de onboarding con la rotacion del personal esta alineado
con el Objetivo de Desarrollo Sostenible 8: Trabajo decente y crecimiento economico, ya que
este punto trata de promover positivamente las mejoras de condiciones laborales, estabilidad
laboral y entornos organizativos apropiados para un buen rendimiento del talento humano,
reduciendo las tasas de rotacion de personal y generando un aumento en la productividad y la
sostenibilidad de las organizaciones. (Organizacion Internacional del Trabajo, 2020)
Adicionalmente, este proceso también esta relacionado con el Objetivo de Desarrollo
Sostenible 4: Educacion de calidad, ya que en el proceso de incorporacion se incluye
actividades de formacion, transferencia de conocimientos y desarrollo de las habilidades
necesarias para el puesto. Por ultimo, también estd vinculado el Objetivo de Desarrollo
Sostenible 3: Buena salud y bienestar, porque una adecuada incorporacion reduce los niveles

de inseguridad y estrés relacionado y ayuda a la adaptacion del personal a su entorno laboral.



2.1.

2. CAPITULO II. MARCO TEORICO
Onboarding
2.1.1 Definicion

El proceso de incorporacion o también conocido por su término en inglés como
“Onboarding" consiste en una serie de estrategias y medidas para traer a bordo a un
nuevo colaborador en una empresa. Segun Ulloa, Olivares y Flores (2022), es una
herramienta utilizada por equipos como Reclutamiento y Seleccion, como también el
de Recursos Humanos para generar la mejor conexion posible entre el recurso y la
empresa, haciéndolos sentir parte de esta desde el inicio de sus actividades laborales.
Este proceso también contribuye a mejorar los indices de adaptacion y desempetio,
buscando la identificacién con la cultura y la filosofia de la empresa, sus politicas,
valores, objetivos y metas.

Por otro lado, también se menciona que este proceso busca generar la mayor
cantidad de facilidades al nuevo colaborador durante su incorporacion, adaptacion y
conocimiento de la cultura organizacional, tomando como pilar principal la efectividad
en la relacion Empresa — Trabajador. (Jaime L., Reyes L.& Paredes A, 2024)

En teoria, la mayoria de las definiciones del onboarding lo conceptualizan como
un proceso muy complejo con diversos factores que deben tomarse en cuenta, desde el
sentir del nuevo colaborador cuando es contactado por primera vez, hasta el
seguimiento que se realiza en meses posteriores a su ingreso. Sin embargo, también se
toma en cuenta la correcta comunicacion que debe existir por parte del empleador para
hacer llegar toda la informacion y asegurarse que la persona sea consciente y reconozca
las metas, expectativas y cultura que se maneja. Definitivamente, esto no se logra

simplemente con una charla o conversacion, es por ello que la tarea actual que tienen



las organizaciones es usar las herramientas correctas para llegar a un entendimiento
claro y una adaptacion agil. (Montoya & Teran, 2025)
2.1.2. Diferencia entre induccion tradicional vs onboarding estratégico

La induccién tradicional y el onboarding estratégico no son lo mismo, la
induccion tradicional es mas corta y se centra en dar informacion bdsica sobre la
empresa, las reglas y los procedimientos. El onboarding estratégico dura mas tiempo y
ayuda a que los nuevos colaboradores se adapten mejor, conozcan la cultura y entiendan
bien su puesto. La empresa acompaiia a los nuevos colaboradores hasta que logran
integrarse de verdad. La induccion tradicional dura poco y da informacion bésica. La
empresa hace la induccidn para contar las normas, las politicas y las tareas principales
del puesto. La induccion ayuda a los nuevos empleados a entender lo esencial del
trabajo. Por lo general, este proceso se hace en los primeros dias después de que el
colaborador entra. Este enfoque solo da una guia al principio y no ofrece apoyo todo el
tiempo. Esto puede hacer que la adaptacion al trabajo sea solo superficial. Wanberg
(2020) comenta que cuando las empresas hacen la induccion solo durante los primeros
dias, no es suficiente para que las personas se adapten bien a la organizacion. Esto puede
hacer que los empleados no se sientan a gusto y se vayan de la empresa en poco tiempo.

El onboarding estratégico se planea desde el inicio y sigue una serie de pasos.
El onboarding estratégico ayuda a que la persona nueva conozca la empresa, conozca
al equipo y se sienta parte del grupo. El onboarding estratégico comienza antes de que
la persona llegue a la empresa y sigue durante los primeros meses. Bauer (2020)
comenta que el onboarding estratégico ayuda a que las personas participen mas en el
trabajo, entiendan mejor lo que hacen y se adapten a la cultura de la organizacion. Estos
puntos hacen que las personas quieran quedarse en el trabajo. Klein y Polin (2021)

explican que el onboarding estratégico es diferente a la induccion tradicional porque



tiene varias etapas. En el onboarding estratégico hay acompafamiento,
retroalimentacion y seguimiento. Estas etapas permiten detectar rapido si hay
problemas de adaptacion y pueden disminuir bastante la rotacion temprana del personal.
2.1.3. Importancia del proceso de onboarding en una empresa

En las empresas donde hay mucha competencia y los empleados cambian
seguido, el onboarding ayuda a que las personas nuevas se adapten rapido, se sientan
parte del equipo y se queden mas tiempo en la empresa. Un buen proceso de onboarding
ayuda a que la persona comprenda el puesto y la cultura de la empresa. El onboarding
influye en como se siente la persona en el trabajo y también en la forma en que trabaja
durante los primeros dias en la empresa. La Society for Human Resource Management
(SHRM, 2021) dice que las empresas que tienen programas de onboarding organizados
logran mas retencion y compromiso que las empresas que solo dan una induccion bésica
con informacion.

Asimismo, Allen, Bryant y Vardaman (2020) mencionan que una buena
socializacion organizacional en los primeros meses ayuda a bajar la incertidumbre.
También ayuda a que el colaborador tenga un vinculo mas fuerte con la organizacion y
reduce mucho la intencion de irse del trabajo, sobre todo en los puestos donde hay mas
demanda, como los de atencion al cliente.

2.1.4. Objetivo del onboarding

La Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR, 2020) explica que el
onboarding busca que la persona nueva se adapte poco a poco a la organizacion. Busca
que la persona sepa sobre la cultura del lugar, las tareas del puesto y lo que se espera
de su trabajo. Con esto, la organizacién quiere que la adaptacion sea buena desde el
primer dia. Desde este punto de vista, el onboarding no solo muestra lo que se tiene que

hacer en el trabajo, el onboarding también hace que la persona se sienta parte del grupo
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desde el primer dia. ayuda a que la persona esté mas a gusto y tenga menos preguntas
al empezar.

El Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE, 2021) sefiala que un
proceso de incorporacion bien organizado ayuda a que los trabajadores se integren
mejor a la organizacion y baja la rotacién temprana, sobre todo en lugares donde el
trabajo es muy exigente. Esto ayuda a que el colaborador tenga mas confianza en lo que
sabe, el colaborador conozca bien su puesto y tenga mas confianza después de los
primeros dias en la organizacion.

2.2. Etapas del proceso de onboarding
El onboarding no ocurre solo cuando la persona entra. Es un proceso organizado y poco
a poco ayuda a que el nuevo colaborador se adapte bien a la organizacion. Bradt y Vonnegut
(2021) mencionan que un onboarding efectivo empieza antes del primer dia de trabajo y sigue
durante los primeros meses. Esto ayuda a la integracion en lo organizacional, lo social y lo
funcional.
De acuerdo con ello, este se divide el proceso en tres partes: el pre-onboarding, el onboarding
y el post-onboarding. En cada parte hay tareas que hacen que llegar al trabajo sea mas claro.
2.2.1. Pre onboarding

El pre-onboarding es el periodo antes de que una persona empiece a trabajar en
la empresa. El pre-onboarding sirve para que la empresa y la persona que va a entrar
tengan todo listo para el primer dia. En esta fase, la empresa quiere que el colaborador
y la organizacion tengan claro qué esperan uno del otro. Asi, el colaborador sabe cuales
son los objetivos y qué se espera en el trabajo. Esto ayuda a que el colaborador sienta
menos dudas y menos estrés al entrar a un lugar nuevo.

Kammeyer-Mueller y Wanberg (2020) plantean que lo que se hace antes del

primer dia de trabajo tiene un impacto en como ve la persona a la empresa y en el
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compromiso que tendrd después. En esta etapa, la empresa presenta la cultura de la
empresa, muestra los valores y comenta las reglas internas. La empresa describe las
tareas del puesto y también informa sobre las condiciones de trabajo. Al mismo tiempo,
se hacen tareas administrativas antes de empezar, como la firma de los contratos, la
entrega de los materiales de bienvenida y la configuracion de las herramientas de
trabajo. Estas acciones ayudan a ahorrar tiempo al momento de comenzar formalmente
y hacen que la llegada sea més sencilla, clara y buena desde el primer momento.

2.2.2. Durante el onboarding

La etapa de onboarding empieza cuando el colaborador entra de manera oficial
a la organizacion. En ese momento, la organizacion hace la induccion, la capacitacion
y la socializacion en el trabajo. En esta parte, el colaborador conoce las reglas de la
empresa y también aprende como se hacen las cosas. El colaborador sabe cuéles son las
tareas del puesto y entiende como se trabaja en el lugar. El colaborador empieza a
conversar con el equipo y con los jefes.

Dessler (2020) menciona que hacer un proceso de onboarding con una
estructura clara en esta etapa ayuda a que cada persona entienda mejor su rol, aumente
la confianza y logre un buen desempefio desde los primeros meses. Saks y Gruman
(2021) dicen que el acompafiamiento constante, la capacitaciéon poco a poco y la
retroalimentacion ayudan a que el colaborador se sienta parte de la organizacion. Esto
hace que el colaborador tenga mas sentido de pertenencia y también ayuda a que se
adapte mejor en lo técnico y en lo social. Las actividades como los recorridos
institucionales, la participacion en reuniones de equipo, las capacitaciones y los

procesos de mentoria ayudan mucho a cumplir estos objetivos.
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2.3.

2.2.3. Post onboarding

El post-onboarding corresponde a la etapa de seguimiento que tiene lugar una
vez concluido el proceso formal de incorporacion, cuando el colaborador comienza a
consolidar su desempefio y a asumir plenamente sus funciones. Esta fase tiene como
propdsito evaluar el nivel de adaptacion, satisfaccion y compromiso alcanzado, asi
como identificar oportunidades de mejora en el proceso vivido.

Al respecto, Cheng y Wu (2022) sefialan que el seguimiento posterior al
onboarding resulta clave para prevenir la rotacion temprana, dado que permite detectar
dificultades de ajuste a tiempo y brindar el apoyo necesario antes de que estas deriven
en una decision de abandono. Durante esta etapa, la organizacion lleva a cabo
evaluaciones de desempefio inicial, sesiones de retroalimentacién y acciones de
acompafiamiento continuo, con el objetivo de asegurar que el colaborador se sienta
integrado, valorado y alineado con los objetivos organizacionales, fortaleciendo asi su
vinculo con la empresa y su intencion de permanecer en ella.

Proceso de onboarding hibrido

El onboarding hibrido mezcla la parte presencial con la virtual para que la persona

nueva se adapte poco a poco a la organizacion. Este onboarding hace que la adaptacion sea més

facil y flexible. En Pert, la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR, 2022) sefiala que

los procesos de induccidon con herramientas digitales ayudan a que la incorporacién avance

bien, permiten usar mejor el tiempo y los recursos de la organizacion, y también mantienen la

transmision de la cultura de la institucion, aunque no todo sea presencial.

Algunos estudios en gestion del talento humano en el pais muestran que la

incorporacion hibrida ayuda a mejorar la experiencia de los empleados y la forma en que

sienten el apoyo de la empresa al empezar a trabajar (Garcia & Chavez, 2021). Strohmeier

(2020) dice que, en el mundo, los modelos hibridos para gestionar recursos humanos ayudan a
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mejorar la adaptacion y el compromiso. Esto sucede cuando estos modelos mezclan
capacitacion, comunicacion y seguimiento en linea con momentos presenciales donde las
personas pueden socializar y recibir retroalimentacion.

Ademas, Bondarouk y Brewster (2022) dicen que el onboarding hibrido solo funciona
si se piensa en lo que necesita cada colaborador. Asi, el acompafiamiento sigue, el rol se
entiende y el sentido de pertenencia estd en cada momento del proceso. El onboarding hibrido
hace que las personas se adapten mejor al trabajo. El onboarding hibrido aumenta la
satisfaccion en el puesto y hace que mds personas quieran seguir en la empresa. El onboarding
hibrido sirve en los equipos de atencion al cliente porque el trabajo cambia con frecuencia y
hay mucha rotacion.

2.4. Rotacion laboral

2.4.1. Definicion

La rotacion laboral, llamada también rotacion de personal o turnover, indica
cudntas personas llegan o se van de una empresa durante un cierto tiempo. Este
indicador muestra como el capital humano sigue en la organizaciéon y cuanto tiempo se
queda el personal (Torres, 2019). En recursos humanos, la rotacion ocurre cuando
algunos trabajadores se van de la empresa y otras personas entran para tomar esos
puestos. La rotacion ayuda a saber si las politicas de recursos humanos estin
funcionando bien o no (Ramos & Lujan, 2021).

Asimismo, diversos estudios realizados en el contexto peruano sefialan que la
rotacién laboral puede medirse a través de indices o tasas de rotacion, los cuales
facilitan el anélisis comparativo entre areas o equipos de trabajo y permiten identificar
problematicas asociadas a la satisfaccion laboral, el clima organizacional y las
estrategias de retencion del personal (Garcia, 2020). En este sentido, la rotacion laboral

no solo representa el movimiento del personal dentro de la organizacion, sino que
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también refleja la calidad de las practicas de gestion humana, influyendo directamente
en el compromiso, el desempefio y la continuidad de los colaboradores, especialmente
en areas criticas como los equipos de atencion al cliente (Vargas & Paredes, 2022).
2.4.2. Tipos de rotacion de colaboradores

La rotacion de colaboradores puede manifestarse bajo diferentes modalidades,
las cuales permiten analizar con mayor precision sus causas, efectos y posibles
estrategias de intervencion desde la gestion del talento humano. Diversos autores
sefialan que la clasificacion de los tipos de rotacion facilita la toma de decisiones
organizacionales orientadas a la retencion y la estabilidad laboral (Mobley, 1982; Pérez
& Quispe, 2021). Entre los principales tipos de rotacion se identifican los siguientes:

e Rotacion voluntaria
Se produce cuando el colaborador decide abandonar la organizacion por

iniciativa propia, generalmente motivado por factores como la insatisfaccion

laboral, la falta de oportunidades de desarrollo, la sobrecarga laboral o la

existencia de mejores condiciones ofrecidas por otras empresas. En estudios

realizados en el contexto peruano, este tipo de rotacion se asocia

significativamente con el clima organizacional y el nivel de compromiso laboral

(Pérez & Quispe, 2021; Flores, 2020).

e Rotacion involuntaria
Ocurre cuando la decision de desvinculacion es tomada por la

organizacion, ya sea debido a bajo desempefio, incumplimiento de normas,

vencimiento de contrato o procesos de reestructuracion interna. Segiin Garcia 'y

Mendoza (2022), este tipo de rotacidén, aunque en algunos casos resulta

necesaria, puede generar efectos negativos en la percepcion de estabilidad y

seguridad laboral de los colaboradores que permanecen en la empresa.
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e Rotacion funcional
Hace referencia a la salida de colaboradores cuyo desempefio es
considerado inadecuado o poco alineado con los objetivos organizacionales.
Desde una perspectiva estratégica, esta forma de rotacién puede resultar
beneficiosa, ya que contribuye a mejorar la eficiencia y productividad del
equipo de trabajo (Dess & Shaw, 2001).
e Rotacion disfuncional
Implica la pérdida de colaboradores con alto desempefo, experiencia o
competencias clave para la organizacion, lo que genera impactos negativos
debido a la pérdida de conocimiento y al incremento de los costos asociados al
reclutamiento y la capacitacion. Investigaciones internacionales destacan que
este tipo de rotacion es una de las mas perjudiciales para la sostenibilidad
organizacional (Hom et al., 2017).
e Rotacion interna
Se refiere al desplazamiento de colaboradores dentro de la misma
organizacion hacia otros puestos o areas, sin que exista una desvinculacion
definitiva. Aunque no incrementa directamente la tasa de rotacion externa,
requiere una adecuada planificacion para evitar desajustes operativos (Chiang
& San Martin, 2015).
e Rotacion externa
Corresponde a la salida definitiva del colaborador de la organizacion
hacia el mercado laboral externo. Este tipo de rotacion impacta directamente en
los indicadores de rotacion y en los costos de gestion del talento humano, siendo
frecuente en sectores de alta demanda, como los equipos de atencion al cliente

(Flores, 2020).
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2.4.3. Causas de la rotacion de colaboradores
La rotacion de colaboradores es un fendmeno multicausal que responde a la
interaccion de factores individuales, organizacionales y contextuales. La literatura
sefiala que identificar sus causas resulta fundamental para disefiar estrategias efectivas
de retencion del talento humano, especialmente en sectores de alta exigencia como los
equipos de atencion al cliente (Mobley, 1982; Hom et al., 2017). Entre las principales
causas de la rotacion se destacan las siguientes:
e Insatisfaccion laboral
La insatisfaccion con las condiciones de trabajo, el contenido del puesto,
la carga laboral o el reconocimiento recibido constituye una de las causas mas
frecuentes de rotacion voluntaria. Estudios realizados en empresas peruanas
evidencian que bajos niveles de satisfaccion laboral incrementan
significativamente la intencion de abandono del colaborador (Ramos & Lujan,
2021).
e Deficiente proceso de induccion u onboarding
Un proceso de incorporacion inadecuado, caracterizado por la falta de
informacion, el escaso acompafiamiento inicial y la ausencia de claridad en las
funciones, puede generar desajustes entre el colaborador y la organizacion,
incrementando la probabilidad de rotacion temprana. Investigaciones realizadas
en el contexto peruano destacan que los primeros meses de vinculacion laboral

son criticos para la permanencia del personal (Garcia, 2020).

e Limitadas oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional
La percepcion de estancamiento laboral y la ausencia de planes de

carrera influyen negativamente en el compromiso organizacional, lo que motiva
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2.4.4.

a los colaboradores a buscar oportunidades en otras organizaciones. Esta causa
ha sido identificada como un factor relevante de rotacion tanto en estudios
internacionales como nacionales (Hom et al., 2017; Vargas & Paredes, 2022).
Clima organizacional y liderazgo inadecuado

Un clima laboral negativo, relaciones interpersonales conflictivas y
estilos de liderazgo autoritarios o poco empdticos se asocian directamente con
mayores niveles de rotacion. En investigaciones realizadas en organizaciones
peruanas, el clima organizacional se identifica como un predictor significativo
de la permanencia del personal (Flores, 2020).
Condiciones contractuales y remunerativas

Remuneraciones poco competitivas, inestabilidad contractual y
beneficios laborales limitados constituyen factores determinantes en la decision
de rotacion, especialmente en contextos de alta demanda laboral. Segun Mobley
(1982), estas condiciones influyen directamente en la evaluacion que realiza el
colaborador sobre los costos y beneficios de permanecer en la organizacion.
Modelos teoricos de rotacion laboral

La rotacion de colaboradores ha sido explicada desde diversos enfoques teoricos

que buscan comprender las razones por las cuales los trabajadores deciden abandonar

una organizacion. Entre los modelos mas influyentes se encuentra el modelo de

Mobley, ampliamente utilizado en investigaciones organizacionales por su capacidad

para explicar la rotacidon como un proceso cognitivo y actitudinal. Mobley (1977)

menciona que la decision de dejar una organizacion no pasa de un momento a otro, todo

empieza con la insatisfaccion en el trabajo y después sigue un proceso que lleva a la

persona a irse. El autor refiere que cuando un colaborador no estd satisfecho, el

colaborador comienza a pensar en dejar el trabajo, el colaborador busca otras opciones
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fuera de la empresa y revisa los puntos a favor y en contra de renunciar. Este proceso
puede llevar a que alguien quiera cambiar de puesto y, con el tiempo, a que la persona
deje el trabajo. El modelo se ha comprobado con investigaciones que lo han hecho més
fiable y que muestran que la intencion de rotacion es uno de los factores que ayudan a
predecir el abandono real (Griffeth, Hom & Gaertner, 2000).

Diversas investigaciones han aplicado el modelo de Mobley para analizar la
rotacion en contextos organizacionales contemporaneos, evidenciando que factores
como la claridad de rol, el apoyo organizacional y la calidad de la experiencia inicial
influyen directamente en la satisfaccion laboral y, en consecuencia, en la intencion de
permanencia (Hom et al., 2017). En este sentido, procesos como el onboarding
adquieren especial relevancia, ya que una incorporacion deficiente puede generar
insatisfaccion temprana y acelerar las etapas del proceso de rotacién descritas por
Mobley. Estudios realizados en sectores de servicios y atencién al cliente han
encontrado que una inadecuada socializacion organizacional durante los primeros
meses incrementa significativamente el riesgo de rotacion voluntaria (Allen, 2006).

Por otro lado, el modelo del compromiso organizacional explica la rotacién
laboral a partir del vinculo psicologico que el colaborador desarrolla con Ia
organizacion. Meyer y Allen (1991) proponen un modelo tridimensional del
compromiso organizacional compuesto por el compromiso afectivo, el compromiso de
continuidad y el compromiso normativo. El compromiso afectivo se refiere al apego
emocional del colaborador hacia la organizacidn; el compromiso de continuidad, a la
evaluacion de los costos asociados a abandonar la empresa; y el compromiso normativo,
al sentido de obligacion moral de permanecer. De acuerdo con este modelo, cuando los

niveles de compromiso —especialmente el afectivo— son bajos, aumenta la
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probabilidad de que el colaborador desarrolle intencion de rotacion y finalmente
abandone la organizacion.

La evidencia empirica respalda la relacion negativa entre compromiso
organizacional y rotacion laboral. Investigaciones internacionales sefialan que los
colaboradores con alto compromiso afectivo presentan menores niveles de intencion de
rotacion y mayor disposicion a permanecer en la organizacion, incluso en contextos
laborales exigentes (Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolansky, 2002). En el contexto
latinoamericano y peruano, estudios realizados en empresas de servicios y call centers
han confirmado que el compromiso organizacional actia como un factor protector
frente a la rotacion, influyendo positivamente en la permanencia del personal (Pérez &
Huaman, 2021). En este marco, el fortalecimiento de procesos como el onboarding
hibrido puede contribuir a desarrollar compromiso desde las etapas iniciales de
incorporacion, al facilitar la integracion, el sentido de pertenencia y la identificacion
con la organizacion, reduciendo asi la probabilidad de rotacion laboral.

2.4.5. Rotacion de colaboradores en equipos de atencion al cliente

La rotacion de colaboradores en equipos de atencion al cliente constituye una
problematica recurrente en organizaciones del sector servicios, debido a las
caracteristicas propias de este tipo de trabajo, como la alta demanda emocional, la
presion por el cumplimiento de indicadores, los horarios rotativos y la interaccion
constante con clientes. Diversos autores coinciden en que estos factores incrementan el
desgaste laboral y elevan la probabilidad de abandono del puesto, especialmente
durante los primeros meses de permanencia (Holman, 2013; Deery & Kinnie, 2004).
En este contexto, la rotacion no se presenta inicamente como un fenémeno individual,
sino también como un problema organizacional con consecuencias directas sobre la

continuidad del servicio y la calidad de la atencion brindada.
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Desde una perspectiva organizacional, la alta rotacion en equipos de atencion al
cliente genera impactos considerables: incrementa los costos asociados al
reclutamiento, la seleccion y la capacitacion de nuevo personal, provoca la pérdida de
conocimiento operativo acumulado y sobrecarga a quienes permanecen en el equipo
(Batt, Colvin & Keefe, 2002). A esto se suma que la rotacién frecuente afecta
negativamente el desempefio del equipo, la satisfaccion del cliente y el clima laboral,
configurando un circulo vicioso que dificulta la estabilidad del area y compromete los
resultados a largo plazo (Harter, Schmidt & Hayes, 2002).

Investigaciones mas recientes indican que la rotacion en equipos de atencion al
cliente se concentra principalmente en la etapa inicial del vinculo laboral, lo que
subraya la importancia de los procesos de incorporacion y adaptacion organizacional.
Allen (2006) sostiene que una socializacion organizacional deficiente durante el ingreso
incrementa la intencion de rotacion, dado que los colaboradores no logran comprender
con claridad su rol, las expectativas del puesto ni la cultura de la organizacion. En
modalidades hibridas de trabajo, estas dificultades pueden intensificarse si no se cuenta
con un acompafiamiento estructurado que facilite la integracion del nuevo colaborador
tanto al equipo como a la organizacion.

En el contexto latinoamericano y peruano, estudios realizados en call centers y
equipos de atencion al cliente evidencian que la rotacion laboral se asocia a factores
como la insatisfaccion laboral, la falta de apoyo organizacional y la escasa
estructuracion de los procesos de gestion del talento (Pérez & Huaman, 2021). Estos
hallazgos refuerzan la necesidad de implementar estrategias preventivas que aborden la
rotacion desde una perspectiva integral. En ese sentido, fortalecer el proceso de

onboarding, especialmente en esquemas hibridos, se presenta como una alternativa
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viable para mejorar la experiencia inicial del colaborador, facilitar su adaptacion y

reducir la probabilidad de abandono temprano en los equipos de atencion al cliente.
2.5. Relacion entre el proceso de onboarding y la rotacion de colaboradores

Varios estudios refieren que el onboarding y la rotacion laboral tienen mucha relacion.
Si la empresa hace una buena incorporacion con los nuevos empleados, las personas suelen
quedarse mds tiempo en la empresa. En los primeros dias, un buen proceso de onboarding
ayuda a que haya menos dudas, hace que la integracion sea mas rapida y hace que las personas
sientan mas apoyo de la empresa. Todo esto ayuda a que menos colaboradores tengan ganas de
irse, si el proceso de incorporacion no es claro o no hay acompanamiento, los desajustes al
principio aumentan y también sube la probabilidad de abandono temprano (Bauer et al.,2007;
Allen, 2006).

En el contexto peruano, la evidencia también apunta en esa direccion. Silva Marin
(2024) menciona que hay una relacion importante entre la calidad del onboarding y la rotacion
de personal. Silva Marin habla sobre la integracion, el entrenamiento y el seguimiento como
partes del proceso de onboarding que ayudan a que las personas se queden en la empresa. En
el trabajo de Valle, Ruz y Varas (2015), los autores muestran que cuando un call center cumple
las expectativas de los empleados desde el comienzo, hay menos probabilidades de que estos
dejen el trabajo. Esto muestra que manejar bien la llegada de cada colaborador es importante.
Mosquera y Soares (2025) mencionan que el onboarding afecta la intencion de quedarse en la
empresa a través de cosas como el bienestar y como la persona se identifica con la organizacion.
Esto muestra que el onboarding no solo ayuda con lo operativo, sino que también hace mas
fuerte la relacion entre el colaborador y la empresa, y ayuda a que la persona sienta que
pertenece desde el inicio.

Por lo tanto, si bien la rotacion laboral responde a un fenomeno multicausal que incluye

condiciones de trabajo, liderazgo, remuneracion y expectativas, entre otros factores; estos
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resultados justifican abordar el onboarding como un factor clave, debido a su caracter
intervenible y a su impacto sobre condiciones iniciales que suelen anticipar la permanencia o
la salida.

2.6. Antecedentes

2.6.1. Investigaciones nacionales

En el estudio “El onboarding y su relacion con la retencion del personal en Hiperbodega
Precio Uno Chulucanas, 20217, Juarez Sernaque y Trelles Barreto (2021) tuvieron como
objetivo identificar el vinculo entre el proceso de onboarding y la retencion del personal, la
muestra estuvo conformada por 75 trabajadores. La investigacion se desarrollé con enfoque
cuantitativo, diseflo no experimental y nivel correlacional, aplicando la encuesta mediante un
cuestionario validado. En los resultados, los autores reportaron una relacion positiva
significativa entre onboarding y retencion, concluyendo que a mejores condiciones de
incorporacion, mayor retencion del personal en la organizacion.

En el estudio titulado “El onboarding y su relacion con el desempefio laboral de los
colaboradores de Alma Peru, Chiclayo, 20217, Villalobos Huaman (2021) plante6 como
objetivo medir la relaciéon entre onboarding y desempefio laboral en los colaboradores. La
investigacion trabajé con una muestra de 30 colaboradores de la sucursal de Chiclayo y emple6
un enfoque cuantitativo, con tipo descriptivo—correlacional y disefio no experimental,
utilizando cuestionarios y procesamiento en SPSS. Como resultados, se evidencio una relacion
positiva moderada entre onboarding y desempeiio; ademds, se reportd que 80% de
colaboradores percibia un nivel alto de onboarding y 63% un nivel alto de desempefio laboral.

Silva Marin y Saravia Ramos (2024) en la investigacion “Onboarding y la tasa de
rotacion de personal en una empresa de alimentos y bebidas en Lima, 2024, tuvieron como
objetivo determinar la relacion entre el onboarding y la rotacion de personal, incluyendo el

analisis por dimensiones (integracion, entrenamiento, compromiso y seguimiento). El estudio
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fue de enfoque cuantitativo, no experimental, de alcance correlacional, aplicando encuestas con
cuestionarios a una muestra/poblacion de 65 participantes. Los resultados indicaron una
relacion significativa alta entre variables, concluyendo que el onboarding se vincula
directamente con la intencion asociada a la rotacion y que sus dimensiones resultan claves para
favorecer la retencion

Vara Dominguez (2024) en el estudio “El onboarding efectivo y la productividad de los
colaboradores en una empresa agroindustrial de Huaura, 2024”, plante6 como objetivo
determinar la relacion entre un onboarding efectivo y la productividad laboral. La investigacion
utilizd enfoque cuantitativo, disefio no experimental y alcance correlacional, trabajando con
una muestra de 80 colaboradores y aplicando analisis estadisticos mediante Spearman. Los
hallazgos mostraron una relacion significativa entre onboarding y productividad, ademés de
reportarse que el onboarding fue percibido como adecuado por 61% y la productividad como
alta por 71%, sugiriendo que fortalecer el onboarding puede impactar en resultados
organizacionales.

En el estudio “El proceso de onboarding y su relacion con la rotacion de personal en
una empresa retail de Lima Metropolitana, 2023”, Montoya Cajaleén y Teran Menacho (2025)
propusieron como objetivo identificar la relacion entre onboarding y rotacion de personal. Se
trabajé con una poblacion final de 251 trabajadores (tras criterios de exclusion) y una muestra
de 153, aplicando un cuestionario estructurado bajo un enfoque cuantitativo, de tipo aplicado,
nivel correlacional y disefio no experimental. En los resultados, se encontrd una relacion
inversa y significativa entre onboarding y rotacion, concluyendo que al mejorar el onboarding
(incluyendo integracion, compromiso y seguimiento), se reduce la rotacioén del personal.
2.6.2. Investigaciones internacionales

En el estudio “Organizational socialization and turnover intention: The mediating role

of job satisfaction”, desarrollado en Estados Unidos, Klein, Polin y Leigh Sutton (2020)
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tuvieron como objetivo analizar la relacion entre el proceso de socializacion organizacional
(onboarding) y la intencién de rotacion de los colaboradores. La muestra estuvo conformada
por 373 trabajadores pertenecientes a diversas organizaciones del sector servicios del pais. La
investigacion se realizd bajo un enfoque cuantitativo, con disefio no experimental y nivel
correlacional, empleando cuestionarios estandarizados y andlisis de regresion. Los resultados
evidenciaron que un onboarding estructurado se relaciona de manera negativa con la intencion
de rotacion, relacion que se ve mediada por la satisfaccion laboral, concluyendo que una
adecuada incorporacion reduce significativamente la probabilidad de abandono temprano en
los colaboradores.

En la investigacion “The impact of onboarding practices on employee retention in
service organizations”, realizada en paises de Europa occidental, Bauer y Erdogan (2021)
tuvieron como objetivo evaluar el impacto de las practicas de onboarding en la retencion del
personal. El estudio contd con una muestra de 245 colaboradores de organizaciones del sector
servicios ubicadas principalmente en Alemania, Francia y Reino Unido. Se utiliz6 un enfoque
cuantitativo, con disefio no experimental y nivel explicativo, aplicando encuestas y analisis
estadistico multivariado. Los hallazgos demostraron que las organizaciones que implementan
procesos de onboarding formales presentan menores niveles de rotacion y mayores niveles de
compromiso organizacional, resaltando la importancia del acompanamiento inicial y la
claridad del rol.

Grumman y Cooper-Thomas (2022) en el estudio “Virtual onboarding, employee
adjustment and turnover intention in hybrid work environments”, desarrollado en Canada y
Reino Unido, Saks, plantearon como objetivo analizar la relacion entre el onboarding virtual y
la intencidon de rotacion en contextos de trabajo hibrido. La muestra estuvo conformada por
198 colaboradores pertenecientes a empresas tecnoldgicas y de servicios de ambos paises. La

investigacion usé un enfoque cuantitativo con un disefio transversal y un nivel correlacional.
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El equipo aplico cuestionarios que ya habian sido validados. Los resultados mostraron que un
onboarding virtual poco estructurado se asocia con mayores niveles de incertidumbre laboral
y mayor intencion de rotacion, concluyendo que los esquemas hibridos requieren estrategias
especificas de incorporacion para asegurar la permanencia del personal.

En la investigacion "Employee onboarding and early turnover: Evidence from customer
service teams", desarrollada en Estados Unidos y paises del sudeste asiatico, Hong, Lee y Shaw
(2023) se propusieron examinar la influencia del onboarding en la rotacion temprana de
colaboradores en equipos de atencion al cliente. El estudio contdé con una muestra de 312
trabajadores de centros de atencion al cliente ubicados en ambos contextos geograficos, y
empled6 un enfoque cuantitativo con disefio longitudinal y nivel explicativo, a partir del analisis
de registros organizacionales y encuestas. Los resultados muestran que las personas con un
onboarding bien organizado en los primeros meses se quedaron mas tiempo en los equipos.
Esto indica que la experiencia de incorporacion desde el principio es clave para que los
colaboradores sigan en estos equipos.

Por su parte, en el estudio "Hybrid onboarding and employee retention: A systematic
review and empirical evidence", realizado en empresas multinacionales de Estados Unidos y
Europa, Martinez, Lee y Johnson (2024) se plantearon analizar como los modelos de
onboarding hibrido influyen en la retencion del personal. La investigacion se hizo en dos partes:
primero se hizo una revision, después se hizo un estudio con 221 personas del sector servicios.
El trabajo tuvo un analisis de documentos y unas encuestas. Se usaron métodos mixtos. Los
resultados refieren que cuando el onboarding hibrido se organiza bien y hay alguien que
acompafia, las personas suelen quedarse mas tiempo y se muestran mas comprometidas con la

empresa. Si el onboarding hibrido no se hace bien, las personas pueden irse en poco tiempo.
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3. CAPITULO III. METODOLOGIA
3.1.  Contextualizacion y justificacion del problema

3.1.1. Delimitacion del problema

En el contexto global actual, muchas empresas cambian la forma de trabajar. Muchas
empresas usan el trabajo hibrido y el trabajo remoto. Las empresas encuentran nuevos retos
cuando quieren que las personas sigan en la empresa y trabajen bien juntas. En este caso, el
proceso de onboarding es muy importante porque es el primer momento cuando la persona
entra a la organizacién. Aqui empieza la adaptacion, la socializacion y el entendimiento del rol
dentro de la empresa. Algunos estudios de otros paises dicen que entre el 20 % y el 30 % de
los nuevos empleados dejan el trabajo en los primeros 90 dias si los procesos de incorporacion
no tienen una buena estructura. Esto muestra que es importante prestar atencion a las primeras
experiencias en el trabajo (Khan et al.,2025). A esto se suma que, en contextos hibridos o
remotos, el onboarding puede verse debilitado por la menor interaccion presencial, lo que limita
la construccion de vinculos laborales y el acompafiamiento inicial si no se implementan
estrategias de integracion deliberadas y bien disefiadas (Jones & Smith, 2024).

En Perq, la rotacion de personal es un problema en las empresas donde hay mucha
demanda de trabajo y mucha presion para lograr resultados. Esto pasa sobre todo en los contact
centers y en las areas de atencion al cliente. En el pais, algunos estudios dicen que la rotacion
en este tipo de organizaciones pasa del 30 % por afio. Esto afecta mucho la continuidad del
servicio y también sube los costos de manejar el talento humano (Gonzales, 2022). Algunos
estudios en call centers de Pert muestran que el clima laboral, la satisfaccion con la supervision
y los procesos de gestion de personas influyen mucho en la intencion de cambio de trabajo,
sobre todo en los primeros meses en el empleo (Pérez & Huaman, 2021). En este caso, mejorar
los procesos de incorporacion y apoyo desde el principio ayuda a que las personas se adapten

mejor al trabajo y baja la posibilidad de que dejen el puesto pronto.
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En la empresa que estamos viendo, en el afio 2024 hubo mucha rotacién en el equipo
de atencion al cliente. Ademads, la empresa tuvo problemas para que el proceso de
incorporacion fuera igual para todos. En ese tiempo, el proceso de incorporacion tuvo varias
brechas importantes. Falt6 claridad en la informacion al principio. El acompafiamiento durante
las primeras semanas no fue suficiente, la integracion al equipo en los primeros dias también
quedod pendiente. Todos estos puntos son importantes para que la persona se adapte bien al
puesto y al trabajo en el 4area. Estas condiciones influyeron en la percepcion de los
colaboradores sobre su experiencia de ingreso, derivando en renuncias durante los primeros
meses y generando sobrecostos recurrentes asociados a procesos de reclutamiento, seleccion y
capacitacion, ademas de afectar la estabilidad operativa del area.

En este caso, es bueno ver como el proceso de onboarding afecta la rotacién de personal
en el equipo de atencion al cliente. La rotacion depende de varios factores, pero lo que pasa
una persona al principio tiene mucho peso. Esto afecta como la persona se adapta al trabajo,
coémo percibe el apoyo de la empresa y si decide quedarse o irse. Por eso, este trabajo habla del
onboarding hibrido como algo importante en la empresa. El onboarding hibrido es uno de los
primeros momentos donde la persona y la empresa se conocen. El onboarding hibrido ayuda a
entender el rol, a integrarse con el equipo y a que las personas decidan quedarse en la empresa.
Revisar estas variables ayuda a entender mejor por qué ocurre la rotacion. Esto también sirve
para buscar ideas que ayuden a mantener a las personas en la organizacion y mejorar la forma
en que trabaja el equipo. la estabilidad del talento humano y la eficiencia operativa de la
organizacion.

3.1.2. Justificacion del problema

El presente trabajo de suficiencia profesional tiene relevancia social porque aborda una
problematica que afecta directamente el bienestar y la estabilidad laboral de los colaboradores

de un equipo de atencion al cliente. La alta rotacion no solo muestra como se gestiona una
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empresa. Detras de cada persona que se va, hay gente que siente inseguridad en el trabajo, pasa
por mucho desgaste y tiene problemas para adaptarse cuando llega a una nueva empresa.
Fortalecer el proceso de onboarding hibrido ayuda a cambiar esa situacion. El onboarding
hibrido ofrece una incorporacién mas clara y acompanada. Una buena incorporacion mejora la
experiencia inicial de cada colaborador. El onboarding facilita la integracion del colaborador
al equipo. Esto crea condiciones que ayudan a que el colaborador se quede en la empresa. En
ese sentido, este estudio apunta a la construccion de entornos laborales mas estables y, sobre
todo, mas humanos.

Desde el punto de vista metodoldgico, el estudio es ttil porque analiza la rotacion de
empleados y muestra lo que pas6 antes y después del plan de mejora. Si se juntan datos
concretos como la tasa de rotacién con encuestas sobre como se sienten los empleados, se
puede hacer una evaluacion clara y ordenada de lo que pasa. La metodologia que se uso puede
servir de guia para otras investigaciones en empresas que son similares, sobre todo en los
equipos de atencion al cliente que trabajan con modelos hibridos.

En cuanto a su justificacion practica, Los resultados muestran oportunidades para
mejorar el proceso de onboarding y dan informacion que puede ayudar a tomar decisiones en
la organizacion. La propuesta que salié del andlisis quiere ayudar a que menos personas dejen
la empresa, mejorar la forma en que entran los nuevos empleados y bajar los gastos que la
empresa tiene al buscar, ensefiar y reemplazar personal. La investigacion da una herramienta
que la organizacion puede usar para mejorar la gestion del talento humano y asegurar la calidad
del servicio.

Finalmente, este trabajo ayuda a entender mejor como el onboarding y la rotacion
laboral se relacionan, sobre todo en lugares donde se usa una modalidad hibrida. Todavia hay
poco escrito sobre este tema en la literatura organizacional. El estudio habla sobre la

socializacion en las empresas y como los empleados se ajustan al trabajo. El estudio también
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menciona cuanto tiempo los empleados permanecen en la empresa. Ademas, el estudio explica

que el proceso de onboarding puede influir en que los empleados decidan quedarse o irse de la

organizacion.

Asimismo, los hallazgos pueden servir como base para futuras investigaciones que

profundicen en el rol del onboarding hibrido como estrategia preventiva frente a la rotacion

laboral.

3.2. Intervencion

3.2.1. Objetivo general de la intervencion

3.2.2

Analizar el impacto del plan de mejora de onboarding para reducir la
tasa de rotacion laboral del personal de un equipo de Atencion al cliente
de una empresa durante el afio 2025.

Objetivos especificos

Comparar los ingresos y salidas durante los periodos 2024 y 2025 de un
equipo de Atencion al cliente de una empresa durante el afio 2025.
Evaluar el nivel de satisfaccion con respecto a la claridad del rol,
funciones y expectativas de un equipo de Atencion al cliente de una
empresa durante el afio 2025.

Determinar el nivel de satisfaccion sobre la induccion institucional y la
cultura organizacional de un equipo de Atencion al cliente de una
empresa durante el afio 2025.

Analizar el grado de satisfaccion en relacion con el acompafiamiento y
apoyo recibido durante la etapa inicial de incorporacion de un equipo de

Atencion al cliente de una empresa durante el afio 2025.
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e Identificar el nivel de satisfaccion respecto al bienestar emocional y el
proceso de adaptacion al entorno laboral de un equipo de Atencion al
cliente de una empresa durante el afio 2025.

e Evaluar la satisfaccion general y su intencién de permanencia en la
organizacion de un equipo de Atencion al cliente de una empresa durante
el ano 2025.

3.2.3 Indicadores de logro
Seglin los objetivos mencionados previamente, los indicadores de logro
que nos ayudard a poder visibilizar los cambios serian los siguientes:

e Se logra evidenciar una disminucion en la tasa de rotacion laboral del
equipo de atencion al cliente, en comparacion con el periodo anterior
tras la aplicacion del plan de mejora del onboarding hibrido.

e [os colaboradores logran incrementar su nivel de satisfaccion respecto
al proceso de onboarding, reflejado en mejores valoraciones sobre la
claridad de la informacion recibida y el acompafiamiento brindado
durante su incorporacion.

e [os colaboradores logran una mejor integracion al equipo de trabajoy a
la organizacién, manifestando mayor comprension de sus funciones,
normas internas y cultura organizacional durante los primeros meses de
incorporacion.

e [os colaboradores logran elevar su intencion de permanencia en la
organizacion, asociada a una experiencia de onboarding hibrido mas

positiva y estructurada.
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3.2.4 Publico Objetivo
El publico objetivo que participd en el programa fueron 25
colaboradores nuevos del equipo de Atencion al cliente, conformado por
hombres y mujeres cuyas edades oscilan entre los 21 a 38 afios y con un grado
de instruccion superior completa y/o trunca.
3.2.5. Criterios de inclusion y exclusion
Criterios de inclusion:
e (olaboradores que hayan ingresado al equipo de atencion al cliente en
el periodo 2025.
e (olaboradores del equipo de atencion al cliente que formen parte del
turno diurno.
Criterios de exclusion:
e C(Colaboradores del equipo de atencion al cliente con una antigiiedad
mayor a la definida para el estudio.
e C(Colaboradores que no hayan participado en el proceso de onboarding
hibrido de la organizacion.
e C(Colaboradores que se encuentren ausentes durante el periodo de
recoleccion de datos.
3.2.6. Descripcion del programa
La mejora del programa de onboarding implementado en 2025
respondié a la necesidad de optimizar la integracion de los nuevos
colaboradores, ya que el proceso anterior presentaba dificultades que afectaban
su adaptacion y aumentaban la rotacion durante los primeros meses. Entre los
principales problemas se identificaron la falta de claridad en las etapas del

proceso, la ausencia de un seguimiento sistematico y la limitada interaccion con
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los demas miembros del equipo. A continuacion, se presentan los pasos que se
siguieron para la elaboracion e implementacion del nuevo programa:

Diagnéstico situacional del proceso de onboarding en la empresa

Para poder iniciar y tener en claro cudles serian aquellos aspectos por
mejorar, se tuvo que analizar como se desarrollaba el programa de onboarding
durante el 2024, considerando desde el contenido de la informacion que se
brindaba a los nuevos colaboradores, las herramientas que se utilizaban como
apoyo durante el proceso, la metodologia empleada para la induccion, asi como
la experiencia general de los participantes a lo largo de su integracién a la
organizacion. Como parte del diagnostico previo al desarrollo del nuevo
programa de onboarding, se considerd necesario realizar un analisis que
permitiera comprender con mayor claridad la situacion actual del proceso
implementado durante el 2024

Es por eso que se aplicaron 2 técnicas para tener la informacion
necesaria para conocer el estado actual:

e FODA

El proposito principal del analisis FODA fue identificar las brechas
existentes dentro del programa de onboarding, asi como reconocer aquellos
aspectos que estaban funcionando adecuadamente. Este andlisis permitio
obtener una vision mas clara y estructurada del proceso de incorporacion,
identificando tanto sus fortalezas como sus oportunidades de mejora, las cuales
servirian como base para el desarrollo de una propuesta mas eficiente y alineada
con las necesidades de la organizacion y de los nuevos colaboradores.

Las principales fortalezas que se encontraron fueron que ya hay material

institucional listo, como los manuales y la documentacion basica. También esta
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la opcion de hacer el proceso de incorporacion de manera remota. Este formato
ayudaba a que los nuevos colaboradores entraran a la induccion sin tener que
preparar algo dificil. El costo para usar el formato era bajo.

Sin embargo, el analisis mostré también algunas debilidades en el
proceso. Se vio que la incorporacion se hacia sobre todo con actividades
virtuales de induccién y capacitacion inicial. No hubo acompafamiento ni
seguimiento en las semanas siguientes. Esta situacion generaba, en algunos
casos, vacios de informacion respecto a las funciones del puesto, falta de
claridad sobre la estructura del equipo o los lideres directos, y dificultades para
integrarse plenamente al entorno de trabajo. A esto se sumaba que los lideres
participaban poco al principio y hablaban poco con los nuevos colaboradores.
Esto podia causar dudas y afectar el tiempo de adaptacion y la motivacion al
inicio. La empresa no explicaba de forma clara la cultura organizacional ni los
valores. Esto hacia que los empleados tuvieran problemas para sentirse parte del
lugar al comenzar el trabajo.

Por otro lado, el trabajo remoto tenia algunos riesgos. Aunque el trabajo
remoto daba algunas ventajas, el trabajo remoto podia hacer mas dificil que la
persona se integrara con el equipo. Estas condiciones y la falta de seguimiento
al principio hacian que las personas perdieran la motivacion muy rapido.
Muchas personas dejaban sus puestos en poco tiempo. Los equipos no lograban
estabilidad. La organizacion gastaba mas dinero buscando y capacitando a
nuevas personas. Este andlisis ayudo a entender mejor como funciona el proceso
de onboarding en la organizacion. El analisis mostro las partes donde el proceso

tiene limitaciones y los recursos con los que cuenta la organizacion. De esta
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Tabla 1

forma, la organizacion vio qué cosas se pueden mejorar y qué recursos puede

utilizar o fortalecer en el futuro.

Asi, el FODA se volvid una herramienta importante para entender como

estd todo al principio y para guiar el cambio en el programa de onboarding.

Todo esto sirve para que el onboarding sea mas claro y ayude a que la

integracion del colaborador mejore desde los primeros dias en la empresa.

Analisis FODA de proceso de onboarding 2024

Fortalezas

Oportunidades

Bajo costo de implementacion.
Acceso remoto sin logistica.
Documentacion inicial ya creada

(manuales, politicas).

e Mantener proceso econdémico

e Digitalizacion total

Debilidades

Amenazas

Falta de acompafiamiento y soporte
después de las primeras semanas.
Vacios de informacion

Incertidumbre en el colaborador

Alta rotacion temprana

Escasa participacion de lideres o jefes

directos.

e Rotacion alta genera costos y
sobrecarga

e Desmotivacion del colaborador

e Modalidad remota que dificulta la
integracion.

e Riesgo financiero por reemplazos

repetidos

Fuente: Elaboracion propia
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e Reuniones colaborativas y de validacion con RRHH:

Adicionalmente, se trabajé en conjunto con el area de Recursos
Humanos con el fin de analizar los motivos de renuncia de aquellos
colaboradores que se desvinculaban dentro de los primeros 30, 60 y 90 dias. El
analisis muestra que hay varios patrones: falta claridad en el rol, hay poco
acompafiamiento al inicio y las expectativas no coinciden.

No obstante, también se evidencid que la rotacion respondia a causas
multifactoriales que no necesariamente estaban relacionadas con el proceso de
onboarding. Entre ellas se identificaron oportunidades laborales con mejores
condiciones salariales, cambios de ciudad o viajes previamente programados,
situaciones personales o familiares, decisiones académicas, asi como
dificultades para adaptarse a los horarios o a la exigencia operativa propia del
area de atencion al cliente.

Estos hallazgos permitieron comprender que, si bien el onboarding
representaba un factor clave en la experiencia inicial del colaborador, la rotacion
temprana no podia atribuirse a una Uinica causa. En consecuencia, se considero
necesario fortalecer el proceso de integracion como una de las estrategias para
reducir los factores internos controlables y mejorar la experiencia durante los
primeros meses.

A continuacion, se mencionaran las preguntas que realiza el area de
Recursos Humanos a los colaboradores del equipo de Atencion al cliente cuando
se recibe la notificacion de renuncia, de tal manera, se busca recoger la
informacion para conocer cuales son los motivos de la salida:

A. (Cudl fue el principal motivo que influyo en su decision de renunciar

a la organizacion?
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La pregunta sobre el principal motivo de renuncia permite identificar y
clasificar las causas predominantes de desvinculacion, lo que facilita la
generacion de indicadores relacionados con los motivos de rotacion, tales como
mejores oportunidades laborales, motivos personales o familiares, condiciones
salariales, falta de desarrollo profesional o dificultades de adaptacion al puesto
o al equipo de trabajo.

B. Durante su tiempo en la empresa, ;hubo algun aspecto relacionado
con su puesto, equipo o proceso de incorporacion que influyera en su
decision de retirarse?

Esta pregunta orientada a conocer si existié algin aspecto del puesto,
del equipo o del proceso de incorporacion que influyera en la decision de
retirarse permite identificar factores organizacionales que pueden estar
relacionados con la rotacion temprana, como la falta de claridad en las
funciones, un acompafamiento inicial insuficiente, dificultades en la relacién
con el equipo o carencias en el proceso de induccion.

C. ;Considera que hubo algo que la empresa hubiera podido hacer de
manera diferente para motivar su permanencia?

Al consultar si la empresa pudo haber realizado alguna accion diferente
para motivar la permanencia del colaborador, se obtienen indicadores
vinculados con oportunidades de mejora organizacional, permitiendo identificar
acciones o practicas que podrian fortalecer la retencion del talento.

D. ;Qué recomendaciones brindaria para mejorar la experiencia de los
nuevos colaboradores dentro de la organizacion?

Esta ultima pregunta proporciona informacion relevante sobre posibles

mejoras en el proceso de onboarding, tales como un mayor acompafiamiento
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durante las primeras semanas, una mejor comunicacion sobre las funciones del
puesto o mayores espacios de integracion con el equipo de trabajo.

Ante este diagnostico inicial, se propuso implementar un programa de
onboarding hibrido, disefiado para acompanar al colaborador desde antes de su
ingreso hasta que alcance autonomia y plena integracion en el equipo. La
propuesta busca combinar las ventajas de las modalidades virtual y presencial,
facilitando mayor claridad en las etapas del proceso, una mejor comprension de
expectativas y responsabilidades, y una integracion tanto social como funcional
mas efectiva.

Indicadores de medicion del proceso de onboarding

Con el objetivo de sustentar de manera mas objetiva el diagnostico del
proceso de onboarding en el 4rea de atencion al cliente, se definieron algunos
indicadores clave que permiten entender mejor como se esta desarrollando la
incorporacion de nuevos colaboradores y qué aspectos podrian estar afectando
su adaptacion. Estos indicadores fueron seleccionados considerando su relacion
directa con la experiencia inicial del colaborador, su desempefio y su
permanencia en la organizacion.

En ese sentido, se consideraron los siguientes:

e Tiempo de adaptacion: Hace referencia a la cantidad de dias que
necesita un nuevo colaborador para desenvolverse con autonomia y
alcanzar el nivel esperado en sus funciones. Este indicador permite
identificar si el proceso de induccion estd siendo claro y efectivo. En
este trabajo se tomo en cuenta unos 3 meses como tiempo aproximado
que el colaborador podria adaptarse y adecuarse con su equipo de trabajo

y liderazgo.
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e Nivel de satisfaccion del colaborador: A través de encuestas internas
aplicadas a los nuevos ingresos se midio los niveles utilizando una
escala de Likert de 1 a 5. A partir de este indicador, se puede conocer
como perciben los colaboradores su proceso de ingreso, el
acompafiamiento recibido y la claridad de sus responsabilidades, y asi
conocer al proceso de onboarding como una herramienta de gran ayuda
y que esta adecuado a la muestra que lo necesite.

e Tasa de rotacion temprana: Corresponde al porcentaje de
colaboradores que dejan la organizacion durante los primeros tres
meses. Este indicador ayuda a detectar posibles fallas en el proceso de
onboarding que podrian estar influyendo en la decision de permanencia.

e Nivel de desempeiio inicial: El rendimiento del colaborador se evaltua
durante su primer mes, considerando métricas propias del area de
atencion al cliente, como el cumplimiento de objetivos, la calidad del
servicio o la productividad.

En conjunto, estos indicadores permiten tener una vision mas clara y
medible de la situacion actual del proceso de onboarding, facilitando la
identificacion de oportunidades de mejora y sirviendo como base para evaluar
los resultados del plan propuesto.

Propuesta de mejora del programa de onboarding

Fase 1: Pre onboarding

En esta etapa se ha tomado como punto de inicio desde el momento que
el equipo de Reclutamiento se comunica con el candidato por teléfono para
indicarle que fue elegido. El propdsito de esta fase fue generar un punto de

conexion entre el nuevo recurso y la empresa, por ello, se implementé acciones
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Tabla 2

como: enviar un correo de bienvenida, haciéndolos sentir apreciados por ser
parte de la compafiia y destacando su ingreso como un hito importante.
También, se brindd a los colaboradores toda la informacion detallada sobre la
empresa, su cultura, sus valores y la funcion especifica que desempenaran, y
adicionalmente, los accesos necesarios para las herramientas que necesitaran
para su dia a dia. De nuestro lado, también le solicitamos que nos haga llegar la
documentacién requerida para que se arme su carpeta personal. Durante todas
estas comunicaciones, siempre se brindd la oportunidad de poder contar con el
apoyo del equipo de Seleccion, sobre todo para absolver alguna duda o consulta
que naturalmente surge en esta fase y por el medio que ellos consideren
pertinente (ya sea a través de manera virtual, es decir, por llamadas virtuales por
meet 0 zoom, mensajes por WhatsApp y/o a través del correo electronico.)

En este punto fue importante trabajar en que los colaboradores reciban
una calida bienvenida, pero también se preparo6 al equipo que lo iba a recibir,
mencionandoles acerca del ingreso del nuevo personal, cuando seria la fecha de
inicio de esta persona y que rol estaria desempefiando. Con esa data, de manera
interna, el equipo se organizo6 para designar a una persona que se encargue de
ser el mentor de este colaborador durante las primeras semanas de trabajo, no
siendo considerado necesariamente el jefe del equipo el encargado para realizar

dicha tarea.

Cronograma de actividades - Pre onboarding

Actividad Responsable Fecha Objetivo

Confirmacion de | Area de | Desde que recibimos | Generar una primera
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ingreso al nuevo

Reclutamiento y

la decision positiva

conexion positiva e

colaborador a la | Seleccion por parte del cliente a | informar al
empresa y su través del correo. colaborador toda Ila
puesto asignado informacion basica.

Envio de correo | Area de [ 1 semana antes del | Brindar data inicial

de bienvenida y | Reclutamiento vy | ingreso sobre la organizacion
solicitud de | Seleccion y recolectar la
documentaciéon documentaciéon
necesaria.
Envio de accesos | Equipo de IT y/o | 2 a 3 dias antes del [ Garantizar que el
y  credenciales | Recursos ingreso colaborador  cuente
para su trabajo Humanos con sus cuentas listas
desde el primer dia.
Notificaciéon  al [ Lider inmediato |3 dias antes del | Tener conocimiento
equipo de trabajo ingreso de que una nueva

acerca de un

nuevo ingreso

persona se incluiria en
el equipo y decidir
quién seria el mentor

de la misma.

Fuente: Elaboracion propia

Fase 2: Onboarding
Durante la incorporacion oficial, se combinaron tanto actividades

presenciales como virtuales para garantizar una experiencia optima. El primer
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dia de trabajo, se prepar6 su lugar de trabajo, asigndndole su escritorio y
senalandole el espacio con el que cuenta para otras actividades. Se coordin6 que
se encuentren presentes en la oficina el equipo de seleccion, recursos humanos
y el equipo de trabajo al que perteneceria este nuevo integrante, para darle la
bienvenida y se sienta acogido desde el primer momento. Posterior a ello, se
entregd un kit de bienvenida, el cual incluia materiales de oficina brandeados
con el logo de la empresa, asi como también los elementos necesarios para
integrarse al puesto, que en este caso consistia en una laptop, headset, mouse y
webcam. El proceso de entrega de equipo técnico se manejé de la mano del
equipo de Soporte IT, quienes también mencionan la responsabilidad que debe
tener con los equipos, para culminar con la firma del acta, ratificando que se
encuentra conforme con ello.

El equipo de Seleccion se encargd de la presentacion oficial con el
equipo y de iniciar la capacitacion de induccién, siempre manteniendo la
cordialidad y proporcionando a la persona la informacion necesaria, vinculado
a su trabajo diario y describiendo de manera general aquellos puntos que no se
encuentren relacionados directamente a ¢él. De todas formas, si la persona desea
conocer mas detalles acerca de alguna otra area o proyecto, se le explica ello
como una oportunidad a futuro. Aqui también se mencionaron las normas y
politicas internas y las metas que esperamos alcanzar a corto y mediano plazo.

El lider del equipo y/o mentor continud con la capacitacion, pero esta
vez orientada propiamente al rol que va a desempefiar, siendo una conversacion
mas técnica e indicando cuales serian las actividades por seguir durante las
proximas semanas, tomando en cuenta la curva de aprendizaje y el tiempo que

puede tardar adaptarse a la posicion y con su equipo. Durante la primera semana,
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el mentor y el 4rea de seleccidbn acompana al colaborador, gestionando sus
consultorias y explicando algunos procesos estandarizados propios de su rol.
Aqui se considerd que también parte del equipo vaya presencial durante la
primera semana de ingreso del colaborador y los que no podian, unirse a través
de una llamada virtual con camaras encendidas, asi se establece una relacion
préoxima con sus pares y empezo un sentimiento de identificacion.

Tabla 3

Cronograma de actividades - Onboarding

Actividad Responsable Fecha Objetivo
Recepcion  y | Area de Reclutamiento y | Dia 1 Dar la bienvenida formal,
bienvenida Seleccion, RR.HH vy presentar al equipo y reforzar
presencial Lider inmediato y equipo la cultura organizacional.
Entrega del Kit | Area de Reclutamiento y | Dia 1 Hacer sentir al colaborador
de Bienvenida | Seleccion parte de la empresa y que

cuente con utiles de escritorio

brandeados.

Reunion  de | Area de Reclutamiento y | Dia 1 - 2 | Asegurar la comprensién de
Induccion Seleccion politicas internas,
procedimientos,  beneficios
corporativos  haciendo y
haciendo uso de herramientas

digitales.

Capacitacion | Lider inmediato de su | Primera | Brindar las directrices
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técnica equipo o Mentor semana | generales para el buen
desempefio del puesto y dar
una guia en la operacion
diaria, como los instrumentos
que iba a usar diariamente.
Presentacion Lider inmediato de su | Primera | Clarificar funciones,
de proyectos equipo o Mentor semana | expectativas del colaborador y
el impacto de su trabajo en el
equipo a largo plazo.
Reuniones Area de Reclutamiento y | Semana | Resolver  dudas,  brindar
individuales de | Seleccion y Lider | 2-4 feedbacks y reforzar
seguimiento inmediato o Mentor aprendizaje.

Fuente: Elaboracion propia

Fase 3: Post onboarding

Una vez que finaliza la fase inicial de incorporacion, comienza el

seguimiento progresivo del nuevo colaborador, disefiado para acompaiarlo,

resolver sus dudas y facilitar su integracién al equipo y a la organizacion.

Durante los primeros 30 y 60 dias se hicieron sesiones de retroalimentacion

virtuales y presenciales. En cada sesion se hablé con cada colaborador sobre la

experiencia en el rol, los desafios que tuvo y como se estaba adaptando al

equipo, estos espacios ayudaron a que las expectativas quedaran claras, las

personas pudieran aprender mejor y recibieran un acompafiamiento mas

cercano, segun lo que cada uno necesita.
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Tabla 4

Al cumplirse los 90 dias, se aplico una encuesta de satisfaccion
compuesta por siete preguntas en escala Likert. El objetivo de este instrumento
fue saber como fue la experiencia del colaborador durante todo el proceso,
también buscd ver qué cosas salieron bien, encontrar puntos que se pueden
mejorar y conocer como ve el colaborador a la organizacién y cémo se adapta
al trabajo.

Al mismo tiempo, los team leads realizaron varias reuniones, en cada
reunion, los team leads hacian preguntas previamente definida. Las preguntas
eran para ver como avanzaba la persona en el aprendizaje, como se adaptaba al
puesto y como era la relacion con el equipo. Estos encuentros sirvieron para
detectar problemas a tiempo, reforzar lo que funcionaba bien y asegurar que el
apoyo se mantuviera todo el proceso y fuera util.

En esta etapa, el equipo buscd que cada persona tuviera mas autonomia
y confianza en lo que hace, el equipo apoy6 a cada colaborador para que sintiera
que es parte del grupo y que su trabajo cuenta desde el inicio. La idea era que
cada persona supiera bien su rol y las tareas que tenia que hacer, buscando que

cada uno sienta respaldo y ganas de crecer en la organizacion.

Cronograma de actividades - Post Onboarding

Actividad Responsable Fecha Objetivo
Reuniones de Equipo de Recurso Mes 1 -2 Monitorear
seguimiento con el Humanos adaptacion, brindar
nuevo ingreso feedback y reforzar
compromiso
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Retroalimentacion

del lider del equipo

Equipo de Recurso

Humanos

Mes1-2

Conocer el feedback
del lider con respecto
alacurvade
adaptacion y
aprendizaje del nuevo

colaborador

Evaluacion de
satisfaccion del
proceso de

onboarding

Equipo de Recurso

Humanos

Mes 3

Medir percepcion del
colaborador sobre el

proceso de ingreso.

Fuente: Elaboracion propia

Indicadores de evaluacion del plan de mejora

Con la finalidad de evaluar la efectividad del plan de mejora propuesto para el

proceso de onboarding en el area de atencion al cliente, se definieron indicadores

especificos que permiten medir los resultados de manera objetiva. Estos indicadores no

solo facilitan el seguimiento del desempeno de los nuevos colaboradores, sino que

también permiten comparar la situacion antes y después de la implementacion del

programa. En este sentido, se establecen métricas relacionadas con el tiempo de

adaptacion, el nivel de satisfaccion, la rotacion temprana y el desempefio inicial, las

cuales han sido seleccionadas por su impacto directo en la integracion y productividad

del personal. Asimismo, para cada indicador se han definido criterios de mediciéon y

metas esperadas, con el fin de contar con parametros claros que permitan determinar el

nivel de mejora alcanzado.
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Tabla 5

Indicadores de evaluacion del plan de mejora

mes

calidad, etc.)

Indicador Definicion Forma de Linea base| Meta (despues)
medicion (antes)
Tiempo de | Dias que tarda un | Numero de dias | 150 dias | Reducir a 90 dias
adaptacion | nuevo colaborador | desde el ingreso
en alcanzar el | hasta el
nivel esperado de | cumplimiento de
desempefio KPIs del puesto
Nivel de | Percepcion  del | Encuesta interna 3.2 Aumentar a > 4
satisfaccion | colaborador sobre | (escala Likert de
del el proceso de|la)d)
colaborador| onboarding
Tasa de [ Porcentaje de | (N° de salidas / 40% Reducir a <25%
rotacion | colaboradores que | N° de ingresos) x
temprana | renuncian en los | 100
primeros 3 meses
Nivel de | Rendimiento del | Evaluacion  de 70% Aumentar a > 83%
desempefio | colaborador KPIs del éarea
inicial durante el primer | (productividad,

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.

Metodologia empleada en el programa
3.3.1. Descripcion de instrumentos

Para la recoleccion de informacion del presente trabajo de suficiencia
profesional se emplearon instrumentos de enfoque mixto, con el objetivo de
comprender de manera integral el proceso de onboarding y su relacioén con la rotacion
del personal. En ese marco, se utilizaron una guia de feedback y un cuestionario, sobre
los cuales es importante precisar que no se realizé una validacion mediante juicio de
expertos con psicologos especialistas en el area organizacional. Sin embargo, ambos
instrumentos si fueron revisados por el drea de Recursos Humanos y por Gerencia, con
el proposito de verificar que las preguntas fueran pertinentes, claras y, sobre todo, que
no resultaran invasivas ni generaran incomodidad o algln tipo de perjuicio en los
colaboradores. Esta revision se efectué como una medida de resguardo del participante,
considerando que el fin de los instrumentos fue recopilar informacion para comprender
la experiencia de incorporacién e identificar oportunidades de mejora en el proceso de
onboarding.

3.3.1.1 Guia de feedback:

Aplicada a los colaboradores durante los primeros 30 y 60 dias de
ingreso, esta herramienta consistid en una serie de reuniones virtuales de
entrevista semiestructurada orientadas a explorar de manera cualitativa sus
experiencias durante el proceso de induccion. La guia estuvo compuesta por
cinco preguntas enfocadas en comprender distintos aspectos del proceso de
adaptacion del colaborador dentro de la organizacion. A través de ellas se busco
indagar en las expectativas con las que el colaborador ingres6 a la empresa, los
desafios que enfrentdé durante sus primeras semanas, los aspectos del proceso

de onboarding que consider6 mas utiles y aquellos que percibid6 como
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insuficientes o que podrian mejorarse. Asimismo, las preguntas permitieron
identificar percepciones relacionadas con el nivel de acompafiamiento recibido
por parte del equipo y del lider directo, el grado de claridad respecto a sus
funciones y responsabilidades, asi como su proceso de integracion al entorno
laboral.

Estas reuniones virtuales se desarrollaron procurando generar un espacio
de confianza, apertura y escucha activa, con el proposito de que los
colaboradores pudieran expresar con total sinceridad sus percepciones,
opiniones y experiencias respecto a su proceso de incorporaciéon. De esta
manera, se buscd no solo recoger informacion sobre el funcionamiento del
programa de onboarding, sino también comprender cémo se estaba
desarrollando la curva de adaptacion del colaborador en sus primeras semanas
dentro de la organizacion. La informacion obtenida permitio identificar patrones
en las experiencias de los nuevos ingresos, detectar posibles dificultades en su
proceso de integracidon y proponer ajustes especificos orientados a fortalecer
tanto la integracion funcional (tomando en cuenta el correcto desempefio de sus
funciones) como la integracion social dentro del equipo de trabajo.
3.3.1.2 Cuestionario de percepcion del onboarding

Este instrumento permitié recopilar informacién cuantitativa sobre
diferentes aspectos de su experiencia durante las primeras etapas de vinculacion
con la organizacion. Se incluyeron 8 preguntas relacionadas con la claridad de
su rol y responsabilidades, la efectividad del acompafiamiento recibido, la
integracion con el equipo de trabajo y la satisfaccion general con el proceso,
asimismo, se incorporaron items sobre la comprension de la cultura

organizacional y la percepcion del soporte recibido por parte de la empresa. El
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cuestionario utilizdo una escala tipo Likert de 1 a 5, donde 1 corresponde a

“totalmente en desacuerdo” y 5 a “totalmente de acuerdo”.

Esta herramienta permitio identificar tendencias, medir niveles de

satisfaccion y detectar dreas especificas del proceso que requerian atencion,

proporcionando una base objetiva para orientar las mejoras del programa. Se

considerd aplicar este instrumento a los 90 dias de ingreso para que las

respuestas no sean superficiales y para que el colaborador haya tenido tiempo

suficiente para experimentar todas las etapas iniciales del proceso de

incorporacion.

Tabla 6

Items de evaluacion de satisfaccion del proceso de onboarding

Dimension

item

Enunciado

Claridad de rol,

funciones y

Comprendi claramente mis funciones y responsabilidades

desde el primer dia.

y apoyo inicial

expectativas _ _ — _
2 Tuve claridad sobre las expectativas y objetivos de mi puesto
de trabajo.
Induccion 3 La informacion recibida antes y durante el ingreso fue clara 'y
institucional y suficiente.
cultura
L 4 La induccion institucional me ayuda a entender la cultura,
organizacional
valores y normas de la organizacion.
Acompafiamiento | 5 Recibi apoyo y acompafiamiento adecuado durante mis

primeras semanas en la organizacion.
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Bienestar 6 Me senti seguro(a) y respaldado(a) emocionalmente durante

emocional y mi proceso de ingreso.

adaptacion
7 El proceso de onboarding facilitdé mi adaptacion al entorno y

ritmo de trabajo.

Satisfaccion 8 Estoy satisfecho con el proceso de onboarding y esto influye
general e positivamente en mi intencion de permanecer en la
intencion de organizacion.

permanencia

Fuente: Elaboracion propia

3.3.2. Procedimiento general

El nuevo programa de onboarding se hizo por etapas. El equipo recogi6 toda la
informacion necesaria y us6 esa informacién como base. Se protegio la informacion de
los participantes para mantenerla confidencial. El equipo sigui6 los pasos en el orden
que indicaron. En una primera etapa, se coordind con el area de Recursos Humanos la
identificaciéon de los colaboradores que cumplian con los criterios de seleccion,
considerando a aquellos con un tiempo reciente de ingreso a la organizacion, asi como
a sus jefes directos o mentores involucrados en el proceso de onboarding. También se
revisd como esta organizado el programa actual para entender sus etapas, lo que incluye
los contenidos y las personas responsables. Una vez completada la etapa de
preparacion, se dio inicio al proceso de onboarding propiamente dicho durante los
primeros meses de incorporacion. Esta etapa contempld tres componentes principales:
la induccion institucional, en la que se presentd la cultura organizacional, los
lineamientos internos y los objetivos del area; la capacitacion en las funciones y

responsabilidades especificas del puesto; y el acompafiamiento continuo por parte del
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jefe directo o del mentor asignado. A lo largo de este periodo también se realizaron
reuniones de seguimiento orientadas a facilitar la integracion del colaborador tanto al
equipo como a su entorno de trabajo.

Al cumplirse aproximadamente un mes desde el ingreso, se aplico una guia de
feedback a los colaboradores con el objetivo de recoger sus percepciones sobre la
experiencia inicial, el nivel de claridad respecto a sus funciones y la calidad del
acompafiamiento recibido. Al mismo tiempo, se hicieron reuniones con los jefes
directos. Se usé una guia hecha antes que ayudd a preguntar sobre la curva de
aprendizaje, el desempefio y el proceso de adaptacion de cada persona. Estos espacios
surgieron en un lugar donde las personas confiaban unas en otras y se sentian a gusto.
Los participantes hablaron de sus experiencias sin dificultad. Esto ayud6 a que mas
personas compartieran ideas y ofrecieran sugerencias diferentes. Las reuniones se
organizaron antes y se hicieron en el horario de trabajo. Siempre se tuvo en cuenta la
disponibilidad de cada participante.

Finalmente, al tercer mes de ingreso, se aplico el cuestionario de evaluacion del
proceso de onboarding. Este instrumento tuvo caracter obligatorio y no anénimo, dado
que formaba parte del seguimiento formal del periodo de integracion. La informacion
recogida permitio realizar un andlisis mas completo del proceso e identificar
oportunidades de mejora tanto a nivel individual como organizacional.

Toda la informacion obtenida a través de los distintos instrumentos fue
organizada y analizada de manera conjunta, lo que me permitid contrastar los resultados
cuantitativos y cualitativos, e identificar las principales brechas del proceso de
onboarding y establecer lineamientos claros para la propuesta de mejora orientada a la

reduccion de la rotacion del personal.
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3.3.3. Monitoreo y evaluacion

El monitoreo y evaluacion del programa de mejora del proceso de onboarding
se realizO de manera sistemdtica con la finalidad de verificar su correcta
implementacion y medir su efectividad en relacion con la reduccion de la rotacion del
personal. El monitoreo se enfocd en el seguimiento continuo de las actividades
propuestas, asegurando que estas se ejecuten conforme a lo planificado y dentro de los
plazos establecidos. Asimismo, permitidé identificar oportunamente posibles
desviaciones o dificultades durante la implementacion, a fin de realizar los ajustes
necesarios.

Como parte de este monitoreo, durante el primer y segundo mes de ingreso del
colaborador también se programaron reuniones de seguimiento con los jefes directos o
mentores, con el objetivo de conocer la evolucion de la curva de aprendizaje y el
proceso de adaptacion al puesto y al equipo de trabajo. En estos espacios se trabajaba a
partir de preguntas concretas que me permitian identificar como iba avanzando cada
colaborador y si existia alguna necesidad de apoyo que aiin no habia sido atendida.
Entre las preguntas que orientaban estas conversaciones se encontraban: (FE/
colaborador comprende sus funciones y lo que se espera de él en el puesto?, ;Como
percibe su proceso de adaptacion al equipo y a la dindmica de trabajo?, y ;Ha
encontrado alguna dificultad o requiere soporte adicional para desenvolverse con
mayor seguridad en su rol? Las reuniones fueron utiles porque el lider directo
compartia su opinidn, eso ayudod con el seguimiento y permitié ver como cada persona
avanzaba en el proceso de integracion.

La evaluacion del programa estuvo orientada a analizar los resultados desde dos
fuentes complementarias: las percepciones de los colaboradores de reciente ingreso y

las de los lideres que participaron activamente en el proceso, junto con el analisis de
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indicadores clave vinculados a la adaptacion, la satisfaccion y la intencion de

permanencia del personal. Para esto, revisaron los resultados antes y después de que

empezo6 el programa. Esto ayudo a ver el impacto de las acciones propuestas.

El proceso de monitoreo y evaluacion proporcion6 informacién relevante para

determinar la efectividad del programa, identificar oportunidades de mejora continua y

sustentar la propuesta como una estrategia viable para fortalecer la experiencia de

ingreso de los colaboradores y contribuir a la disminucion de la rotacion temprana en

la organizacion.
Tabla 7

Analisis FODA de proceso de onboarding 2025

Fortalezas

Oportunidades

e Mentor asignado desde el dia 1

e Integracion cultural y emocional

e Mejora la experiencia del empleado
desde el primer dia.

e Reduce la curva de aprendizaje y
aumenta la productividad temprana.

e Refuerza la cultura organizacional y

los valores de la empresa.

Reducir rotacion en los primeros 90
dias

Disminuir costos de reemplazo y
reprocesos

Fortalecer =~ clima  laboral 'y
pertenencia

Posicionamiento como empleador

atractivo

Debilidades

Amenazas

e Mayor carga temporal para mentores y
equipo senior
e Necesidad de estandarizar mentoring

e Requiere planificacion y supervision

Competencia con mejores
experiencias de onboarding.
Presion sobre mentores y equipo

senior
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e [nversion de tiempo y recursos

e Posibles errores iniciales  si
mentoring no es estandarizado
e Sobrecarga de informacion en los

primeros dias.

Fuente: Elaboracion propia

55




CAPITULO IV. RESULTADOS

Con la finalidad de comprender de manera mas clara como se desarrollaba el proceso
de incorporaciéon de nuevos colaboradores dentro de la organizacidn, resulta pertinente
presentar una representacion grafica de las etapas que conformaban el onboarding en los afios
2024 y 2025. Para ello, se elaboraron flujogramas que permiten visualizar de forma ordenada
y secuencial las principales actividades que formaban parte de este proceso, facilitando asi la
identificacion de sus caracteristicas, alcances y posibles oportunidades de mejora.

El flujograma correspondiente al afio 2024 refleja el proceso de onboarding tal como
se venia desarrollando antes de la implementacion de las acciones de mejora propuestas en el
presente trabajo. En este se puede observar que el proceso contaba con un nimero reducido de
etapas y un menor nivel de estructuracion, lo que generaba que algunas actividades clave
relacionadas con el acompafiamiento, la orientacion inicial y el seguimiento del colaborador
no estuvieran claramente definidas o formalizadas. Como consecuencia, la experiencia de
ingreso podia variar entre los distintos colaboradores, dependiendo en gran medida del apoyo
brindado por cada area o lider directo.

A partir de este diagndstico, se identifico la necesidad de fortalecer el proceso de
onboarding mediante la incorporacion de nuevas etapas orientadas a mejorar la experiencia de
integracion de los colaboradores, brindar mayor claridad sobre sus funciones y
responsabilidades, y asegurar un acompanamiento mas constante durante las primeras semanas
de trabajo. En ese sentido, el flujograma correspondiente al afio 2025 presenta la estructura del
proceso mejorado, en el cual se integran actividades adicionales relacionadas con la
preparaciéon previa al ingreso, la asignacion de acompaflamiento, los espacios de

retroalimentacion y el seguimiento del proceso de adaptacion.
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De esta manera, la presentacion de ambos flujogramas permite visualizar de forma
comparativa la evolucion del proceso de onboarding dentro de la organizacion, evidenciando
cémo las mejoras implementadas contribuyeron a estructurar de manera mas clara las etapas
de integracion del colaborador y a fortalecer la experiencia durante sus primeros meses dentro
de la empresa.

e Programa de onboarding 2024:

. -, .. Aviso a un
) .. Envio de Induccion L. Resolucion ) .
Confirmacion - S - Inicio de miembro del Fin del
informacion virtual L de dudas .
de - actividades . equipo para proceso de
contratacion basica al de Ia laborales segLn que lo onboarding
colaborador empresa necesidad
contacten

e Programa de onboarding 2025:

" Envio de Coordinacion Notificacion
Confirmacion . - ) . B Az
de IiEEESn i accesos y al equipo Bllzme el Presentacion Induccion CEELET Integracién Integracién
o (correo de herramientas y entrega de mentor ) X
contratacion e (correo acerca de del kit del forma_l del de la ® al equipo al equipo
mlas;lador y corporativo y u.n nuevo . equipo empresa supervisor de trabajo de trabajo
documentacion) plataformas) Ingreso
Espacios
Fin Aplicacion de
del proceso de encuesta feedback
de de con el
onboarding satisfaccion nuevo
colaborader

Resultados cuantitativos

En primer lugar, se presentaran y analizaran los resultados cuantitativos obtenidos a
partir de la encuesta de satisfaccion aplicada a los colaboradores que ingresaron durante los
anos 2024 y 2025. Este andlisis tiene como objetivo principal comprender como los cambios

implementados en el programa de onboarding impactaron la percepcion de los nuevos
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integrantes respecto a su proceso de integracion, la claridad de sus funciones, el
acompafiamiento recibido y la satisfaccion general con la experiencia de ingreso.
Grifico 1. Ingresos y salidas del equipo de Atencion al Cliente

durante el periodo 2024 y 2025

M ingresos [l Salidas
20

Equipo de atencion al cliente 2024 Equipo de atencion al cliente 2025

Aqui se puede observar que existe una diferencia significativa en la tasa de rotacion
entre los dos grupos de colaboradores analizados. Por un lado, el grupo de nuevos ingresos del
afio 2024, que recibié un proceso de onboarding e induccion no estructurada y con menor
acompafiamiento, presentd una tasa de rotacion del 40%, lo que evidencia ciertos desafios en
la adaptacion inicial y la integracion al equipo de trabajo. Por otro lado, el grupo
correspondiente al afio 2025, que participd en un programa de onboarding integral con las
mejoras implementadas, registr6 una tasa de rotacion del 20%, mostrando una reduccion
considerable y sugiriendo un impacto positivo de las acciones de mejora en la retencion
temprana del talento.

A partir de este punto, se presentaran los resultados obtenidos a través de las encuestas
de satisfaccion aplicadas a los colaboradores a los tres meses de su ingreso. Estas encuestas
permitieron recoger informacion cuantitativa sobre la percepcion de los nuevos integrantes en
relacion con distintos aspectos del proceso de incorporacidn, incluyendo la claridad de sus

funciones, la efectividad del acompafamiento recibido, la integracion al equipo, la
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comprension de la cultura organizacional y el nivel general de satisfaccion con la experiencia
de onboarding. Para facilitar el andlisis, los resultados se organizardn por dimensiones,
mostrando los puntajes obtenidos por ambos grupos. Esto permitird observar de manera
comparativa cobmo la implementacioén de un proceso de onboarding mas estructurado en 2025
contribuyd a mejorar la experiencia de los colaboradores, identificar las dreas en las que se
alcanzaron mayores niveles de satisfaccion y detectar oportunidades de mejora adicionales para
fortalecer la integracion y permanencia del personal en la organizacion.

Grifico 2. Claridad de rol, funciones y expectativas

5

Ingresantes 2024 Ingresantes 2025

En esta dimension, la cual incluye a los items 1 y 2, se queria conocer que tanto los
nuevos colaboradores habian entendido y contado con toda la informacidon necesaria que
engloban sus funciones, responsabilidades y objetivos del puesto. Tomando en consideracion
que la calificacion maxima es de 5 puntos, se puede observar que el promedio obtenido por el
grupo de ingresantes es de 3.7, mientras que el de los ingresantes es de 4.3, denotando que el
ultimo grupo contdé un mayor detalle de informacion.

A pesar de que existe una diferencia esta no es tan significativa, por lo tanto, se puede
inferir que en el antiguo proceso de onboarding si contaba con la informacion general, pero en
este nuevo proceso se tratd de ser mas especifico en cuanto al rol y los objetivos a corto y largo

plazo que buscaba tanto en la empresa como el equipo en él.
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Grifico 3. Induccion institucional y cultura organizacional

Ingresantes 2024 Ingresantes 2025

En esta dimensién se puede observar que el grupo de ingresantes 2024 tuvo un
promedio de 4.1, mientras que los ingresantes 2025, tuvieron una media de 4.9. Aqui también
se puede observar que la diferencia es ligeramente visible, es decir, en ambos procesos de
onboarding se traté de dar la mayor cantidad de datos acerca de la empresa, mision, vision,
valores y clientes con los que trabaja la empresa. Sin embargo, la diferencia radica en que los
ingresantes del afio 2024 tuvieron esta explicacion netamente de manera virtual, mientras que
los del afio 2025, recibieron esta data de manera presencial y con la oportunidad de recorrer las
oficinas de la empresa, reconociendo espacios fisicos, y teniendo la oportunidad de interactuar
con el mobiliario y otros miembros de la empresa.

Grafico 4. Acompafiamiento y apoyo inicial

Ingresantes 2024 Ingresantes 2025
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En la evaluacion de esta dimension, si se pueden observar una gran diferencia en lo que
respecta a los promedios, esta dimension engloba no solamente el recibimiento y la explicacion
de la empresa, sino también, el poder contar con el drea administrativa para absorber cualquier
consulta duda y con su propio equipo para que lo ayuden a adaptarse. Los ingresantes 2025, si
mostraron un resultado casi perfecto, con respecto a ello, debido a que es el acompafiamiento
que se realizo fue mucho mas visible y estructurado, recibiendo un constante feedback y
existiendo una constante comunicacion entre la persona y el area de recursos para conocer su
percepcion con respecto al proceso de adaptacion, que se dio virtual y presencialmente, las
cuales fueron demostrados al contestar con puntajes altos el item 5.

Grifico 5. Bienestar emocional y adaptacion

Ingresantes 2024 Ingresantes 2025

En esta dimension se evalud a través de los items 6 y 7, donde se enfoco mas que todo
en evaluar si existio una reduccion del estrés y la ansiedad al ingresar a una nueva empresa y
la percepcion de sentirse seguro, pero sobre todo acompafiado en el proceso de ingreso. Los
resultados mostraron que los ingresantes del 2024 tuvieron un puntaje promedio de 3.9,
mientras que después de la implementacion de las mejores del programa, se registré un
incremento en el promedio en los ingresantes del 2025 con un puntaje de 4.8. Esto indica que
el acoplamiento, la claridad del proceso y el apoyo recibido si favoreci6 a una mejor adaptacion

emocional y una mayor sensacion de bienestar entre los colaboradores
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Grifico 6. Satisfaccion general e intencion de permanencia

Ingresantes 2024 Ingresantes 2025

Finalmente, respecto a la satisfaccion general con el onboarding y la intencion de
permanencia, los resultados evidencian que en el afio 2024 el promedio fue inferior, lo que nos
da a entender que la experiencia de ingreso no estuvo al nivel que se deberia y existia una
menor proyeccion de continuidad laboral. En contraste, en el afio 2025, se observo un
incremento en el promedio, lo que sugiere que se dio una experiencia de onboarding mucho
mas completa y estructurada influyendo positivamente en la satisfaccion global del colaborador
y sumando a la intencion de permanecer en la organizacion por mucho mas tiempo.
Resultados cualitativos:

Como se mencion6 anteriormente también se aplico una guia de feedback a los ingresos
tanto del afio 2024 como 2025, con el objetivo de obtener data cualitativa acerca de su
percepcion al proceso de onboarding recibido y comparar la experiencia de los colaboradores
nuevos antes y después de la implementacion de mejoras en el programa de onboarding. Cabe
resaltar que aseguramos la privacidad y confidencialidad en el manejo de los datos, y usamos

nombres ficticios en las citas. Los resultados obtenidos son los siguientes:

1. (Como te has sentido respecto a tus funciones y responsabilidades hasta ahora?

Hay algo que te parezca confuso o dificil de entender?
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2024

2025

Durante las primeras semanas de

incorporacion, varios colaboradores
enfrentaron dificultades al adaptarse a sus
funciones. 6 de ellos comentaron que no
tenian claridad sobre cuales tareas eran
prioritarias, como expreso Pablo, de 31 afos:
“Al principio no estaba seguro de qué tarea
era mds importante o cual tenia que avanzar
primero”’. Otros 5 sefalaron que tuvieron que
recurrir repetidamente a sus lideres para
comprender sus responsabilidades, tal como
menciond Luis, de 28 afos: “Tuve que
escribir a mi jefe por Slack para que me
A pesar de estas

indique qué hacer”.

dificultades iniciales, 8 colaboradores
destacaron que el apoyo de sus lideres fue
fundamental para orientarse y ganar
confianza en su trabajo; Carla, de 26 afios,
comentd al respecto: “El acompariamiento
de mi jefe me ayudo a entender rapidamente
mis responsabilidades y a sentirme mds

seguro en mi trabajo”.

Los resultados reflejan una mejora notable en
la adaptacion de los colaboradores durante
las primeras semanas. 5 personas comentaron
que comprendieron sus tareas desde el inicio,
experimentando minimas dudas, tal como
senald Andrés, de 30 afios: “En general,
entendi bien mis responsabilidades y en qué
tenia que enfocarme, solo tuve que preguntar
un par de cosas”. 7 colaboradores
mencionaron que se sintieron preparados
gracias a la informacion previa recibida antes
de incorporarse, lo que les permitio llegar con
mayor claridad sobre su rol y expectativas;
segin Javier, de 29 afios: “Toda Ila
informacion que recibi el primer dia me
ayudo a entender qué se esperaba de mi y ha
tener mas confianza”. S6lo 4 sefialaron haber
enfrentado dificultades menores; Valeria, de
27 afios, comentd al respecto: “No
encontraba un procedimiento, pero revisé la
wiki y pude hacerlo por mi cuenta”. Estas

experiencias evidencian que, cuando se

combina informacién anticipada con un
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acompanamiento inicial adecuado, los
nuevos colaboradores logran adaptarse mas
rapidamente, ganando confianza en sus
funciones y facilitando su integracion al

equipo.

2. ;Consideras que has recibido suficiente apoyo y acompaiiamiento por parte de tu

lider y equipo durante las primeras semanas?

2024 2025
Durante las  primeras semanas de |Durante las primeras semanas de
incorporacion, algunos  colaboradores | incorporacion, 9 participantes indicaron que

enfrentaron desafios relacionados con el
acceso a apoyo y orientacion. 5 de ellos
mencionaron que no sabian a quién acudir
ante sus dudas, como coment6 Natalia, de 29
anos: “Algunas veces no sabia a quién
preguntar porque no conocia bien al
equipo”. 7 colaboradores sefialaron que, en
ocasiones, el apoyo llegaba con retraso, lo
que generaba cierta incertidumbre en la
realizacion de sus tareas; segun Diego, de 34
anos:

“En algunas situaciones tuve que

esperar un poco para recibir ayuda, lo que

siempre contaron con alguien disponible para
resolver sus dudas, tal como mencion6 Laura,
de 28 afios: “Siempre tuve a alguien cerca
para preguntarle cualquier cosa, eso me dio
Cinco

mucha tranquilidad al empezar”.

valoraron  especialmente la  mentoria
recibida, destacando como esta los ayudo a
integrarse mejor al equipo; segin Andrés, de
31 afios: “Mi mentor me ayudo a integrarse
mejor al equipo, senti mucho el apoyo

recibido en las primeras semanas”. Por su

parte, 2 colaboradores comentaron que,
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me retraso un poco al inicio”. Sin embargo,
7 personas destacaron que la ayuda de su
supervisor fue fundamental durante la
primera semana; segin Mateo, de 32 afios:
“Mi supervisor me ayudo durante los
primeros dias en la empresa”. Estas
experiencias reflejan la importancia de
establecer canales claros de comunicacion y
un acompaiamiento constante desde los
primeros dias, con el fin de asegurar que los

nuevos integrantes puedan resolver dudas

rapidamente y sentirse integrados al equipo.

aunque el acompafamiento fue mayor que en
el afio anterior, todavia tuvieron que buscar
informacién de manera autdonoma; como
explico Camila, de 26 afos: “En algunos
casos tuve que revisar procedimientos por mi
cuenta, pero igual senti que podia pedir
ayuda cuando lo necesitaba”. Estas
experiencias evidencian que el proceso de
onboarding ofrecié un acompafiamiento mas
fortaleciendo la

consistente, integracion

funcional y social de los nuevos

colaboradores en comparacion con periodos

anteriores.

3. ;Tienes los recursos, accesos y herramientas necesarias para desempeiar tu trabajo

de manera efectiva

2024

2025

6  colaboradores = mencionaron  que

experimentaron retrasos en las plataformas,
lo que dificulto el inicio de sus actividades.
Como senal6 Sergio, de 30 afios: “Algunas
plataformas no estaban activas el primer dia
y tuve que esperar hasta 3 dias para recién
ingresar”. En 10

poder contraste,

En relacion con la disponibilidad de

herramientas y accesos necesarios, 12
personas recibieron todo lo requerido desde
el primer dia, lo que facilité un inicio mas
agil en sus funciones. Maria, de 27 afios,

comento: “Recibi y tenia todo listo para

ingresar al correo y la plataforma indicada,
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participantes  indicaron que pudieron

comenzar sus labores sin inconvenientes;
segin Valentina, de 28 afios: “Pude acceder
a todas las plataformas desde el primer dia,
asi que pude iniciar mi trabajo sin
problemas”, mostrando que, en general, el
acceso a los sistemas esenciales habia
en con anos

mejorado comparacion

anteriores.

asi que pude comenzar sin problemas”. Por

otro lado, 4 colaboradores reportaron
unicamente pequefios detalles a corregir;
segin Tomas, de 31 afios: “Algunos accesos
tardaron un poco en habilitarse, pero no
afecto demasiado mi inicio”, reflejando que,
aunque hubo incidencias menores, el entorno
de trabajo estaba mejor preparado y
contribuyd a una integracion mas eficiente

del nuevo personal.

4. ;Como te sientes emocionalmente en tu nuevo entorno laboral? ;Hay algo que

pueda mejorar tu comodidad o confianza en el equipo?

2024

2025

Durante las primeras semanas de
incorporacion, 10 participantes expresaron
sentirse nerviosos por no conocer al equipo,
lo que generaba cierta incertidumbre en su
integracion inicial; segun Joaquin, de 30
afnos: “Al principio estaba un poco nervioso
porque no conocia a nadie, pero poco a poco
me fui sintiendo mas comodo”. Sin embargo,
9 valoraron la amabilidad y disposicion de
sus facilité su

compaiieros, lo que

En 2025, 10 colaboradores indicaron que se
sintieron comodos desde el primer dia gracias
a la bienvenida recibida y a la mentoria
asignada; segun Alejandro, de 29 afios: “Me
senti comodo desde el inicio por la
bienvenida y el kit que me gusto mucho”. Por
otro lado, 4 participantes sefialaron que
necesitaron algunos dias adicionales para
adaptarse completamente,

como explico

Paula, de 27 afios: “Me costo un par de dias
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adaptacion; segiun Camila, de 26 afios: “El
equipo fue amable y me ayudo a adaptarme,
aunque no pude conocerlos fisicamente hasta

’

después de 1 mes”. Estas experiencias
reflejan la importancia de contar con un
entorno  social  positivo, incluso en
modalidades virtuales, para favorecer la
integracion y el sentido de pertenencia desde

el inicio.

adaptarme, pero conocerlos e interactuar
con ellos desde el principio hizo todo mds
facil”.  Finalmente, 2  colaboradores
compartieron experiencias similares a las del
afio anterior, evidenciando que, en general,
hubo un incremento en el bienestar y la
adaptacion de los nuevos ingresos, reflejando

mejoras en el proceso de integracion social y

funcional dentro del equipo.

5. ;Qué aspectos del proceso de onboarding crees que han sido mas utiles y qué

aspectos podrian mejorarse?

2024

2025

En 2024, 8 colaboradores consideraron que el
onboarding estuvo bien, aunque sefialaron
falta de informacién practica; segin
Fernanda, de 28 afios: “El programa estaba
bien, pero me hubiera gustado tener mas
ejemplos concretos de como aplicar los
procesos desde el inicio”. 6 participantes
reportaron deficiencias en el seguimiento,
mencionando por ejemplo Juan, de 31 afos:

“El equipo de Seleccion me apoyo, pero no

me explicaron del todo como funciona el

En 2025, 10 personas indicaron que el
programa fue claro y comprensible, con
apoyo constante desde el primer momento;
segun Sebastian, de 33 afos: “El proceso fue
especifico pero entendible y recibi un apoyo
constante desde el primer momento”. 4
colaboradores se sintieron acompafiados y
preparados para su puesto, como explico
Laura, de 29 afios: “Desde el inicio me senti
asumir  mis

orientada 'y lista para

responsabilidades ™. Finalmente, 2
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tema de vacaciones, ni a qué Factory
pertenezco”. Por otro lado, 5 colaboradores
expresaron satisfaccion plena con el proceso,
como comenté Valeria, de 27 afios: “Me senti

bien recibida en todo momento, el

onboarding cumplio con mis expectativas”.

Estas percepciones muestran que, aunque

hubo aspectos positivos, existian

oportunidades claras de mejora para

fortalecer la claridad y el acompafiamiento en

el proceso de integracion.

participantes sugirieron ajustes menores,
evidenciando areas puntuales a perfeccionar;
segin Diego, de 35 afos: “Todo estuvo muy
bien, solo falto un detalle sobre como
solicitar ciertos reportes internos”. En
conjunto, estas experiencias reflejan un
aumento significativo en la satisfaccion

general de los nuevos ingresos, mostrando

mejoras claras respecto al afio anterior.

Fuente: Elaboracion propio

En conjunto, los resultados muestran que, aunque algunos desafios iniciales

persistieron, el grupo que participd en el programa nuevo del onboarding del 2025 vivié un

proceso de onboarding mas estructurado y efectivo. Los nuevos colaboradores contaron con

mayor claridad sobre sus roles, un acompanamiento constante de supervisores y mentores,

acceso oportuno a las plataformas y herramientas necesarias, y un entorno que favoreci6 su

bienestar emocional.

Estas mejoras no solo facilitaron la integracion funcional y social dentro del equipo,

sino que también evidenciaron un impacto positivo en la experiencia general de los ingresos,

consolidando la efectividad de las acciones implementadas para fortalecer el proceso de

onboarding en comparacion con el afio anterior, pero sobre todo generando un vinculo fuerte

entre el colaborador y su organizacion.
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Discusion de resultados

El presente apartado permite revisar como el plan para mejorar el onboarding hibrido
influy6 en la adaptacion y en el tiempo que los colaboradores del equipo de Atencion al Cliente
se quedan en la empresa. Al comparar los dos periodos se puede ver que la tasa de rotacion
laboral bajé mucho. En el afio 2024 la tasa de rotacion fue de 44 % y en el afio 2025 la tasa
bajo a 20 %. Este resultado muestra que un proceso de incorporaciéon mas organizado y bien
guiado ayudo a que los nuevos colaboradores se integraran mejor. Esto también hizo que menos
personas se fueran en los primeros meses de trabajo. Desde el punto de vista de la socializacion
en las empresas, los programas de onboarding ayudan mucho porque bajan la incertidumbre al
principio, aclaran lo que se espera y hacen que el trabajador se adapte mdas facil a la
organizacion (Bauer et al.,2007). Unos estudios recientes dicen que los procesos de
incorporacion ayudan a que menos empleados se vayan pronto. Esto pasa sobre todo en las
areas de servicio, donde los trabajos piden que los empleados aprendan rapido el trabajo (Hong
et al.,2023).

El analisis de los colaboradores que tuvieron un proceso de incorporacion sin estructura
y de los que vivieron el onboarding hibrido ayuda a entender estos resultados. Los datos
muestran que el grupo que entré con una induccién informal tuvo mas rotacion. Esto muestra
que los procesos de integracion sin mucha organizacion tienen varias limitaciones. Cuando no
hay reglas claras al inicio, las personas no saben qué tienen que hacer o cudl es su papel.
Muchas veces no saben como organizar el trabajo. Por eso, algunas personas deciden irse
rapido. Estos resultados coinciden con investigaciones hechas en el contexto peruano, Juarez
Sernaque y Trelles Barreto (2021) vieron que si la empresa hace bien el proceso de onboarding,
los trabajadores permanecen mas tiempo en la empresa. El onboarding hace que los
colaboradores se acostumbren mejor a la organizacion. Villalobos Huamén (2021) también vio

que cuando la empresa hace bien el proceso de incorporacion, el desempefio laboral mejora en
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los primeros meses. Esto pasa porque las personas entienden mejor lo que la empresa pide y
saben mas sobre el puesto. Silva Marin y Saravia Ramos (2024) dicen que las empresas que
usan programas de onboarding tienen menos empleados que se van. Los resultados muestran
que el onboarding ayuda mucho en la gestion del talento humano.

Otro aspecto relevante identificado en los resultados corresponde a la mejora en la
percepcion de claridad respecto al rol, las funciones y las expectativas del puesto. El aumento
en los niveles de satisfaccion en esta parte pas6d de un promedio de 3.7 en 2024 a 4.3 en 2025.
Esto muestra que el onboarding hibrido ayud6 a explicar mejor las responsabilidades del
trabajo y los objetivos del puesto. En la literatura sobre socializacion en las empresas, la
claridad sobre el rol es uno de los resultados mas importantes cuando el proceso de onboarding
es bueno. La claridad sobre el rol ayuda a que haya menos confusion en el trabajo. También
hace mas facil que el nuevo colaborador se adapte. (Klein et al.,2020). Cuando los trabajadores
entienden mejor lo que la organizacion espera, sienten que pueden hacer bien su trabajo y pasan
al nuevo rol con mas confianza.

En relacidon con la socializacion institucional, los resultados también evidencian una
mejora significativa en la percepcion de los colaboradores respecto a la induccion
organizacional y el conocimiento de la cultura institucional. El puntaje promedio de
satisfaccion subi6 de 4.1 a 4.9 entre los periodos evaluados. Esto muestra que las actividades
presenciales en el modelo hibrido ayudaron a fortalecer los valores, las normas y las practicas
organizacionales. Los expertos dicen que el proceso de onboarding no solo da informacion. El
proceso de onboarding ayuda a los nuevos empleados a conocer la cultura de la empresa. Esto
hace que los empleados entiendan mejor los valores que guian el trabajo en la organizacion
(Bauer et al.). 2007). Varios estudios sobre la socializacion en el trabajo hibrido dicen que

juntar reuniones virtuales con encuentros cara a cara ayuda a que las personas se integren mejor.

70



Esta combinacion permite recibir informacion clara y da la oportunidad de hablar directamente
con otros miembros de la organizacion (Jones & Smith, 2024).

Se puede ver que la percepcion sobre el acompafiamiento y el apoyo al empezar la
incorporacion es mejor. Los resultados muestran que los colaboradores ingresantes en el afio
2025 reportaron mayores niveles de satisfaccion en relacion con el soporte recibido por parte
del 4rea administrativa y del equipo de trabajo. Este resultado dice que el acompafiamiento es
muy importante durante el proceso de onboarding. De acuerdo con la literatura sobre
socializacion organizacional, el apoyo interpersonal, el feedback continuo y la interaccién con
compafieros y supervisores facilitan el aprendizaje organizacional y fortalecen el proceso de
integracion social del nuevo trabajador (Bauer et al.,2007).

Los resultados muestran que los colaboradores ven mejor el bienestar emocional en el
trabajo. El puntaje promedio fue de 3.9 en 2024 y subi6 a 4.8 en 2025. Este hallazgo dice que
el onboarding hibrido ayudo6 a que las personas se sintieran mas seguras y tranquilas cuando
comienzan un nuevo trabajo. Las primeras experiencias al llegar a una organizacion afectan
mucho el bienestar psicologico del trabajador. Estas experiencias dan informacion y ayudan a
que el trabajador se adapte mejor a lo que pide el puesto (Klein et al.,2020). Cuando los
colaboradores sienten que tienen guia, ayuda y claridad en su proceso de integracion, baja la
ansiedad al cambiar de trabajo y la adaptacion resulta mejor.

Los resultados muestran que la satisfaccion y la intencion de seguir en la empresa
subieron entre los colaboradores que empezaron en 2025. Este resultado muestra que lo que
vive el trabajador al llegar a la empresa influye mucho en la relacion que se crea entre el
trabajador y la organizacion. En este caso, Hong et al. (En 2023, algunos estudios dicen que
los programas de onboarding ayudan a que las personas se sientan mas parte de la empresa en
sus primeros meses. Esto hace que quieran quedarse y reduce las ganas de irse, lo que ayuda a

que las personas permanezcan mas tiempo en la organizacion. Pero la rotacidon laboral en la
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organizacion ocurre por muchas razones. Los resultados muestran que al mejorar el proceso de
onboarding bajo la rotacion y la experiencia de los nuevos colaboradores fue mejor. Sin
embargo, esto no se debe solo al proceso de incorporacion.

Hay varias cosas que hacen que una persona decida quedarse o irse de una organizacion.
El tipo de liderazgo importa mucho. El ambiente de trabajo y las condiciones también influyen.
Las politicas de pago tienen mucho peso, igual que las oportunidades de crecer. El disefio del
puesto afecta lo que la persona espera y, si la organizacion no cumple con esas expectativas,
esto puede ser clave para quedarse o dejar el trabajo. En este sentido, la literatura sefiala que
variables como la satisfaccion laboral y la calidad de la socializacién organizacional actian
como mecanismos mediadores en la intencion de rotaciéon de los colaboradores (Klein et
al.,2020). El onboarding es una parte de la estrategia general de gestion del talento humano. El
onboarding ayuda a que los empleados tengan buenas experiencias en el trabajo y también

ayuda a que las personas quieran quedarse por mas tiempo en la empresa.
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CAPITULO V. REFLEXION DE LA EXPERIENCIA
Limitacion en la implementacion del programa

Durante la implementacion del programa de mejora del onboarding se identificaron
diversas limitaciones propias del contexto organizacional que considero importante mencionar
para una lectura adecuada de los resultados. Una de las cosas que se notaron fue la
disponibilidad de tiempo de los lideres directos, ya que su esquema de trabajo y la carga
operativa de sus funciones no les permitié poder acompafiar de cerca a los nuevos recursos en
las primeras semanas, eso pudo afectar como algunos vivieron esos primeros dias.

Otra limitacion tiene que ver con el tiempo que cubre el programa. Como se hizo en un
tiempo determinado, los resultados muestran sobre todo el efecto a corto plazo, esto significa
que no es posible analizar de forma concluyente efectos a largo plazo como el compromiso
sostenido, el desempefio posterior o la permanencia del personal mas alla de los primeros
meses, una evaluacion en un horizonte de tiempo mayor permitiria obtener conclusiones mas
solidas y con mayor respaldo.

También es importante mencionar que mucha de la informacion viene de la percepcion
de los colaboradores y los lideres, aunque esto muestra algo importante desde la experiencia
de cada persona, es posible que las expectativas, el &nimo o el momento en que se hizo la
evaluacion se hayan visto influenciadas, considerando que el nivel de satisfaccion del
colaborador es subjetivo por naturaleza.

Finalmente, se encontrd con poca informacion sobre como fue el proceso de onboarding
antes, esto hizo dificil comparar bien la situacioén de antes con la situacion después de poner en
marcha el plan de mejora.

Impacto a nivel profesional
La ejecucion del presente programa representd para mi un crecimiento significativo a

nivel profesional, disefar e implementar el programa me llevo a ampliar mi mirada mas alla
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del proceso de seleccion y entender, de manera mucho mas concreta, que la incorporacion de
un colaborador no termina con su contratacion; el proceso sigue con la incorporacién, la
adaptacion y la socializacion del nuevo trabajador en la empresa.

Estar en cada etapa me ayud6 a ver mejor los factores emocionales que vienen con
entrar a un trabajo nuevo, ver de cerca codmo un buen proceso de onboarding ayuda a motivar
y a que las personas quieran quedarse en una organizacion fue uno de los aprendizajes mas
importantes que tuve.

Asimismo, hacer uso de indicadores de gestion humana y la evaluacion del desempefio
inicial me permiti6 ver las cosas de manera mas analitica y a adelantarme a lo que podia ocurrir,
teniendo una mirada analitica y preventiva. No solo se trata de cubrir un puesto, también hay
que buscar posiciones estables y que ayuden tanto a la empresa como a los empleados. Esa es
una forma de ver los recursos humanos que quiero usar en mi carrera.

Impacto de la implementacion del programa en la organizacion

A nivel organizacional, el programa de mejora del proceso de onboarding tuvo un
impacto positivo ya que no solo sirvid para reducir la rotacion. Tener una estructura clara para
los nuevos colaboradores ayudé a que los primeros dias de trabajo tuvieran menos dudas, esto
hizo que la adaptacion fuera mas facil y tranquila. Esto es sumamente importante, ya que
cuando alguien llega a una organizacidén nueva, muchas veces la persona siente ansiedad, siente
inseguridad y también tiene muchas expectativas. Si nadie ayuda a manejar estas emociones
pronto, esa persona puede salir antes de lo que la organizacidn espera.

Por otro lado, el programa contribuyd, a que la relacion entre el colaborador y la
organizacion empezara de forma mas humana y cercana, no se tratd solo de dar informacién o
de seguir un protocolo, lo importante fue estar con las personas en un momento que muchas

veces la gente no valora, pero que es clave para la relacion de las personas con la empresa.
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La mejora en los niveles de satisfaccion, desempefio inicial y permanencia nos muestra
que un onboarding estructurado no solo sirve a la empresa, sino que también deja ver que la
organizacion se preocupa por las personas, que le importa como se adaptan y que desde el
primer dia reciben apoyo de quienes ya estdn comprometidos.

Aporte de la mejora del programa en el area psicologica - organizacional

Desde la psicologia organizacional, este programa representa una contribucion al
proceso de socializacion organizacional y al ajuste psicologico que todo colaborador atraviesa
al incorporarse a un nuevo entorno laboral. Integrar exitosamente a una persona a su equipo no
se reduce a entregarle informacion sobre sus funciones o los procesos del 4rea; implica también
acompafiarla emocionalmente, darle claridad sobre su rol y ayudarla a construir un sentido de
pertenencia desde los primeros dias.

El psicologo organizacional fue muy importante durante la fase de disefio. Con
entrevistas y encuestas, junto al analisis FODA del proceso anterior y la observacion de como
trabaja el equipo, se pudieron ver las necesidades emocionales, cognitivas y sociales de los
nuevos colaboradores. También se encontraron los puntos donde hay mas problemas para
adaptarse y las causas mas comunes de estrés o confusion. En esta etapa, el psicdlogo colabora
con la organizacion y ayuda a que el programa avance para cumplir los objetivos de la empresa.
El psicologo revisa que el programa tenga ideas sobre bienestar, motivacion y desarrollo
profesional.

Durante la implementacion, el psicologo estuvo presente y superviso todo el proceso.
Esto incluy6 orientar a los lideres y mentores sobre como facilitar la integracion, participar en
las sesiones de retroalimentacion y realizar un seguimiento del ajuste psicologico de los
colaboradores mediante observacion directa y analisis de los cuestionarios y entrevistas
aplicados. Ver todo desde el inicio ayudd a notar algunos comportamientos y algunos

problemas. Estas cosas mostraron que habia dificultades para entender el rol, para llevarse bien
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con el equipo o para encontrar la motivacion. Por esto, se pudieron hacer cambios a tiempo y
mejorar la experiencia de incorporacion. El acompafiamiento en esta etapa ayudo a que los
nuevos colaboradores se sintieran con mds confianza y mostraran mas compromiso, esto
mejoro las relaciones de trabajo y ayudd a que todos tuvieran un sentido de pertenencia mas
fuerte. La psicologia organizacional ayuda a bajar la rotacion temprana y a subir la
productividad. Ademas, la experiencia de ingreso se vuelve mas humana y se adapta mejor a
lo que las personas necesitan. La psicologia organizacional une lo que la organizacioén busca

con lo que realmente necesitan quienes llegan al trabajo.
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CONCLUSIONES

Los resultados muestran que el plan para mejorar el onboarding ayudd a bajar la
rotacion laboral en el equipo de Atencion al Cliente en 2025. Si vemos los dos periodos, la
rotacion fue de 44% en 2024 y bajo a 20% en 2025. Esta diferencia muestra que un buen
proceso de incorporacion hace que las personas se queden en la organizacion.

Sobre el primer objetivo especifico, los datos muestran que las salidas del equipo
bajaron mucho en 2025. Por esto creo que el onboarding hibrido ayudé a que la gente se quede
mas tiempo en la empresa. Antes la gente se iba rdpido, sobre todo cuando el proceso de
induccidn no era tan claro ni tenia mucha estructura.

Sobre el segundo objetivo, los colaboradores que entraron en 2025 tuvieron niveles mas
altos de satisfaccion con la claridad del rol, las funciones y las expectativas del trabajo. En
2024, el proceso tenia solo informacion general. El nuevo modelo explicO mejor las
responsabilidades. Por eso, la gente se adapto6 rapido y todo funcion6 mejor.

Sobre el tercer objetivo, el enfoque hibrido fortalecié notablemente la experiencia de
ingreso en 2025. La combinacion de actividades virtuales y presenciales ayudo a que los nuevos
colaboradores se acercaran a la cultura de la organizacion desde el principio. Esto ayudo a que
los nuevos colaboradores sintieran pertenencia en los primeros dias, lo que antes era mas dificil
al empezar.

Sobre el cuarto objetivo, el acompanamiento en la etapa de incorporacion fue mucho
mejor. La retroalimentacion constante y la comunicacion activa entre los nuevos colaboradores,
sus equipos y el area administrativa hicieron que la adaptacion fuera mas guiada y que las
personas se sintieran respaldadas en un momento que, de por si, suele generar bastante
incertidumbre.

Sobre el quinto objetivo, los resultados muestran que el onboarding hibrido ayud6 a

reducir el estrés y la ansiedad que suelen aparecer cuando alguien empieza en una nueva
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organizacion. Los colaboradores de 2025 dijeron que se sintieron mas seguros y que supieron
mejor lo que se esperaba de ellos. Esto ayud6 a que la adaptacion emocional fuera mas positiva
desde el principio.

Por ultimo, sobre el sexto objetivo, se vio que la satisfaccion general aumentd mucho
y también la intencion de quedarse en 2025. Una experiencia de onboarding que se enfoca en
el acompafiamiento hizo que los colaboradores vean a la organizaciéon de otra manera y
aumentod el compromiso con la empresa a largo plazo.

positiva desde el inicio.
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RECOMENDACIONES
A partir del diagndstico realizado y de los resultados obtenidos tras la implementacion
de las mejoras en el proceso de onboarding, se plantean las siguientes recomendaciones:

1. Aplicar el nuevo programa de onboarding en otros equipos dentro de la empresa,
estableciendo lineamientos formales que aseguren su continuidad y su correcta
aplicacion.

2. Fortalecer la participacion de los lideres de equipo dentro del proceso de integracion,
reconociendo su rol clave en la adaptacion laboral de los nuevos colaboradores y
definiendo responsabilidades claras durante las primeras semanas de ingreso,
promoviendo espacios de acompafiamiento.

3. Implementar un sistema de seguimiento y evaluacion del proceso de onboarding
mediante indicadores de gestion que permitiria medir su impacto y ayudar a la toma de
decisiones para realizar ajustes oportunos en el programa.

4. Acompaiar el programa de onboarding con otros factores que ayuden a la retencion del
personal como un plan de bonificacién tomando en cuenta que el tema econdomico
también es un factor que influye en la intencidn de salida.

5. Promover iniciativas que favorezcan la integracion social y el bienestar emocional de
los nuevos colaboradores durante sus primeros meses en la organizacion, como eventos

de integracion y deportivos para la construccion de un vinculo positivo con la empresa.
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ANEXOS

Anexo 1. Evaluacion de Satisfaccion del proceso de onboarding

Instrucciones:
A continuacién se presentan afirmaciones sobre tu proceso de ingreso a la organizacion. Marca con

una “X” lo que mejor refleje tu nivel de acuerdo con cada afirmacion:

1. Comprendi claramente mis funciones y responsabilidades desde el primer dia.

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni

en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

2. Tuve claridad sobre las expectativas y objetivos de mi puesto de trabajo.

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni

en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

3. Lainformacion recibida antes y durante el ingreso fue clara y suficiente.

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni

en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

4. La induccion institucional me ayuda a entender la cultura, valores y normas de la

organizacion.

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni deacuerdo ni

en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

5. Recibi apoyo y acompanamiento adecuado durante mis primeras semanas en la

organizacion.




Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

N1 de acuerdo ni

en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

6. Me senti seguro(a) y respaldado(a) emocionalmente durante mi proceso de ingreso

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni deacuerdo ni

en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

7. El proceso de onboarding facilitd mi adaptacion al entorno y ritmo de trabajo.

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni

en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo

8. Estoy satisfecho con el proceso de onboarding y esto influye positivamente en mi

intencion de permanecer en la organizacion.

Totalmente en

desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni

en desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de

acuerdo




Anexo 2. Guia de feedback

Las siguientes preguntas seran realizadas a los colaboradores durante los primeros meses de

haber ingresado a la empresa

1.

Adaptacion al puesto y responsabilidades

(Como te has sentido respecto a tus funciones y responsabilidades hasta ahora? ;Hay
algo que te resulte confuso o dificil de entender?

Acompaiiamiento y apoyo recibido

(Consideras que has recibido suficiente apoyo y acompafiamiento por parte de tu lider
y equipo durante las primeras semanas?

Recursos y herramientas

[ Tienes los recursos, accesos y herramientas necesarias para desempenar tu trabajo de
manera efectiva?

Bienestar y adaptacion emocional

(Como te sientes emocionalmente en tu nuevo entorno laboral? ;Hay algo que pueda
mejorar tu comodidad o confianza en el equipo

Satisfaccion general y sugerencias

(Qué aspectos del proceso de onboarding crees que han sido mas utiles y qué aspectos

podrian mejorarse?



