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RESUMEN

En el presente trabajo se investigo y analizo las practicas que influyen en la
retencion del personal, llevadas a cabo por la empresa de telecomunicaciones de
ETB, a los empleados del area de ventas y del area distribuidor, con el fin de
entender el fendbmeno de la rotacion de personal evidenciada en el afio 2018. El
instrumento disefiado para la investigacion, fue un cuestionario con 7 dimensiones
y tres variables por cada dimension, con tipo de respuesta Likert, que permitio
analizar las siguientes practicas: Seguridad del empleo, Equipos Autogestionados,
Contratacion, Formacién, Politicas de compensacion, Brechas laborales y
Compatrtir informacion. Se realizé un muestreo no probabilistico y por conveniencia
dando un total de la muestra 113 empleados, 56 del area ventas y 57 del area
distribuidor. El instrumento tuvo un 100% de respuestas validas con un nivel de
confianza del 85,7% segun coeficiente de Cronbach. Se realizo un analisis
descriptivo y multivariado del tipo correlacional candnico para entender las practicas
débiles y fuertes desde el punto de vista de los empleados en relacién a la retencion

de personal.

Palabras claves: Retencion de personal, Rotacién de personal, gestion de
personal, recursos humanos.

ABSTRACT

In this paper we investigated and analyzed the practices that influence the retention
of personnel, carried out by the telecommunications company of ETB, to the
employees of the sales area and the installation distribution area, in order to
understand the phenomenon of the turnover of personnel evidenced in the year
2018. The instrument designed for the investigation, was a questionnaire with 7
dimensions and three variables for each dimension, with type of Likert response,

which allowed analyzing the following practices: Work safety, Equipment Self-
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managed, Hiring, Training, Compensation policies, Labor gaps and Sharing
information. A non-probabilistic and convenience sampling was carried out giving a
total of 113 employees, 56 from the sales area and 57 from the installation
distribution area. The instrument had 100% valid responses with a confidence level
of 85.7% according to Cronbach coefficient. A descriptive and multivariate analysis
of the canonical correlational type was carried out to understand the weak and strong
practices from the point of view of the employees in relation to the retention of

personnel.

Keywords: Personnel retention, Personnel rotation, personnel management, human

resources.

Keywords: staff retention, staff turnover, personnel management, human

resources.
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INTRODUCCION

A pesar de que en la actualidad las organizaciones estan inmersas en una busqueda
permanente por automatizar sus procesos y tareas, reduciendo cada vez mas el
empleo de mano de obra en la realizacion de actividades, el factor humano y su
conocimiento sigue siendo el principal determinante para su crecimiento y el alcance
de su potencial, puesto que no importa cuan favorables sean sus condiciones
externas o cuan buena sea la tecnologia que esta posea, ninguna organizacion
puede lograr sus objetivos sin colaboradores capacitados y profesionalmente
desarrollados.

Es por ello que una caracteristica esencial de la gestion moderna es el
reconocimiento de la importancia que tiene el factor humano en el sistema de
produccion, de ahi el desarrollo de nuevas formas y métodos de gestidon del personal

para las organizaciones.

En el siguiente trabajo, se realizé una investigacion aplicada a los empleados de las
areas de ventas y distribuidor de la empresa de Telecomunicaciones ETB o
Empresa de Telecomunicaciones de Bogota. La cual fundamenta su realizacion en
estudiar la relacién que existe entre la retencion del personal y las practicas de
gestion del personal de la misma empresa, puesto que durante los Ultimos dos afios
laborales 2018 se han presentado niveles altos de rotacion de personal en las

antedichas areas.

El estudio estd basado en las practicas efectivas de gestion de Jeffrey Pfeffer
escritas en su trabajo “Seven practices of successful organizations” y quien como

experimentado profesor y tedrico ha influenciado en grandes empresas como

15



Hewlett-Packard , Sutter Health, Kaiser Permanente, John Hancock, Mayo Clinic,
su pensamiento gerencial, lo que lo hace pertinente para la presente investigacion.
Las practicas de retencion de personal son el interruptor de la rotacion de personal,
e involucra la productividad y a su vez, los demas procesos operacionales de la

empresa, dado que una alta rotacién ralentiza la sinergia entre areas.

El analisis se hizo por medio de un cuestionario, con siete dimensiones donde cada
una representa cada practica y esta conformada por tres variables, que al mismo
tiempo constituyen una pregunta cada una. Las opciones de respuestas fueron por
escalamiento Likert y el instrumento se aplicd a los empleados de las areas de

ventas y area distribuidor de la empresa ETB ubicada en Bogota.
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1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA.

Las empresas se consideran sistemas abiertos, es decir, con relacién al intercambio

entre entornos internos y externos (Larrafiaga Moreno & Ortega Flores, 2016).

Este intercambio es constante y se procesa a travées de la entrada de recursos del
entorno externo al entorno interno, donde se utilizan en los procesos de
transformacién de la organizacion. En este contexto, los recursos entrantes pueden
influir significativamente en el entorno interno de la organizacion, incluido el
intercambio de personas dentro y fuera. Por consiguiente, para operar de manera

efectiva, el sistema debe equilibrar sus entradas y salidas.

La rotacién del personal es uno de los flagelos que puede aparecer en todos los
tipos de empresas en cualquier momento de su existencia, una de ella es la empresa
de telecomunicaciones de ETB, empresa que sera el objeto de estudio del presente
trabajo. La rotacion de personal se ha manifestado con la salida de algunos
empleados y entrada de otros para sustituirlos en el trabajo, es, decir, se ha visto
un flujo de entradas y salidas de personas en la organizacion, donde las entradas

compensan las salidas de personas.

A cada separacion casi siempre corresponde una contratacion de un sustituto para
reemplazarlo. Esto significa que el flujo de salidas puede ser por separaciones,
despidos y jubilaciones, y se compensa con el flujo equivalente de entradas o

contrataciones de personas (Vallejo Chavez, 2015).
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La empresa ETB (Empresas de Telecomunicaciones de Bogota), realizo el reporte
Integrado 2018 el cual es un documento que presenta la compafiia de forma anual
a modo de rendicidon de cuentas sobre el rumbo estratégico y la gestion de la
empresa para sus accionistas y demas grupos de interés, concluy6 que durante el
afio 2018 se present6 un indice de rotacidon de colaboradores de 12.47%, viéndose
un incremento del 7.3% con respecto al afio anterior que fue de 3,99% (ETB, 2019).

Grafico 1. Motivos de retiro de colaboradores de la empresa ETB durante el afio 2018

m Falledmiento

® Mutuo acuerdo

B Renuncia
Pension

= Terminacion de contrato

Fuente: elaboracion propia a partir de (ETB, 2019) Informe integral 2018.

El gréfico 1. que presenta los motivos de retiro de colaboradores de ETB durante el
afio 2018, se evidencia que los motivos de retiro con mayor porcentaje fueron de
Consentimiento Mutuo con un 32%, seguido de la Terminacién de Contrato con
31%, y la Renuncia que tiene un porcentaje del 22%. Por otro lado, los retiros debido

a Pension y Fallecimiento representan un total de 15%.
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Tabla 1: Rotacién colaboradores de la empresa ETB durante el afio 2018

< I0 afios 30 - 50 aiios > 50 anfos Total

Fuente: ETB,( 2019) informe integral afio 2018.

En la tabla 1. se destaca que el rango de edad de colaboradores que presenta un
porcentaje mas alto de rotacion en el afio 2018 es el de personas menores de 30
afnos con un porcentaje del 42.86%, sobresaliendo notablemente frente a los otros
rangos, llegando a cuadruplicar los porcentajes de rotacion de los otros rangos. Las
areas donde se ha evidenciado mayormente esta rotacion a lo largo del dltimo afio
fueron en el area de ventas y el area de distribuidor instaladores, a lo que se hace

oportuno este trabajo para indagar sobre el reciente fenémeno.

La rotacién del personal, si bien puede considerarse hasta cierto punto algo normal
en el diario vivir de una organizacién y sobre todo en una gran empresa nacional
como lo es ETB que cuenta con numero total de 2.789 empleados segun el reporte
integrado del 2018, puede causar un fuerte impacto, ya que por lo general ETB
invierten una gran cantidad de recursos no solo para la contratacibn de sus
colaboradores, sino también para su desarrollo profesional en forma de
capacitaciones y entrenamiento. Es debido a esto que, al retirarse un trabajador, la

empresa pierde capital humano, conocimiento y dinero.
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Una alta rotacion de personal trae otra serie de consecuencias negativas para las
organizaciones como lo manifiestan (Phillips & Connell, 2004). La empresa ETB
puede encontrar un alto impacto econémico de estas rotaciones debido a los costos
financieros inherentes al reclutamiento, entrenamiento y los procesos derivados de
la desvinculacion del talento humano, es asi como el tener un alto grado de entradas
y salidas de personal, y de manera constante, genera una serie de sobrecostos

innecesarios para la organizacion.

Asi mismo, es posible verse bajones en la productividad e interrupciones del ritmo
de trabajo debido a que, por lo general, una persona cuando deja abruptamente su
puesto de trabajo crea un vacio que no solo causa problemas para el trabajo
especifico realizado por este, sino también para otros en el mismo equipo y dentro
del flujo de tareas.

Es asi como se destruye las redes de comunicacion y las redes sociales que se
forman en los entornos de trabajo, perdiéndose conexiones emocionales y laborales
importantes. También se destaca el estrés relacionado con las transiciones vy
cambios que se causa en los equipos de trabajo y la pérdida de la antigiiedad de

los colaboradores y la experticia y liderazgo que eso conlleva.

En la empresa ETB de Bogota se ha visto como la rotacion de personal afecta a los
entornos y equipos de trabajo, pues la constante rotacién de personal produce una
sobrecarga laboral que si bien es transitoria, mientras el nuevo colaborador que
viene a sustituir al saliente es instruido y se acopla al ritmo y herramientas de

trabajo, termina afectando la productividad de los grupos al reasignarse y
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redistribuirse abruptamente funciones del colaborador retirado, lo que se traduce en
mas trabajo para los individuos y teniendo que hacerlo en el mismo periodo de
tiempo. A nivel animico y motivacional en los equipos de trabajo también se
evidencian variaciones, ya que se construyen y destruyen constantemente
relaciones interpersonales en el trabajo, afectando la moral y estabilidad emocional

de los grupos y repercutiendo en el ambiente de trabajo.

Tales variaciones imprevistas impactan de forma negativa a la calidad de los
servicios prestados por parte de la empresa ETB, puesto que la eficiencia y
respuesta operativa del capital humano, depende en gran medida del estado
emocional, la aptitud, el confort laboral, el sentido de pertenencia y el compromiso.

El estar constantemente rotando de personal atenta contra los valores
anteriormente mencionados, debido a que un nuevo colaborador no podra darle
solucion a las necesidades y requerimientos de un cliente a la misma velocidad,
oportunidad y diligencia que uno con una cierta antigiiedad. En otras palabras, se

pierde conocimiento y experiencia al realizar funciones y ofrecer servicios.

El nuevo personal que se incorpora a los puestos de trabajo inicialmente le toma un
tiempo significativo acoplarse al ritmo y métodos de trabajo de la empresa ETB, no
pudiendo ofrecer un rendimiento alto instantaneo; aspecto que afecta la
productividad de la organizacion, sin mencionar que la reduccion del numero de
trabajadores afecta directamente el aumento de la carga de trabajo de otros
empleados, como afirman (Cabrera Piantini, Ledezma Elizondo, & Rivera Herrera,
2011).

21



Los problemas anteriormente planteados pueden estar afectando la productividad,
la eficiencia y la eficacia de la empresa ETB y de aqui que, es imperativo que la
empresa considere un mecanismo de retencion de los empleados de tal manera
que se haga latente un encausamiento y un monitoreo constante que pueda prevenir
expectativas bilaterales que termine en entradas y salidas de personal no previstas,

por lo que surge entonces la siguiente incognita :

¢, Cual es el impacto de las practicas del area de recursos humanos en relacion a la
retencidon y rotacion de personal en el area de ventas y el area distribuidor de la

empresa ETB?
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2. JUSTIFICACION.

La investigacion propuesta es importante en la medida en que se estudian factores
gue influyen en la administracién de recursos humanos, a través del andlisis de una
variable que involucra la gestidon del capital humano, dicha variable es la rotacion
del personal, que hace parte del proceso global de la operacion de recursos

humanos.

En especifico, el estudio se aplicara a la empresa de telecomunicaciones ETB, la
cual ha presentado en los ultimos periodos un nivel alto de rotacién de
colaboradores, viéndose un incremento de 7,3% en 2018 frente al afio anterior, con
lo que se argumenta la iniciativa de entender este fenémeno y las razones por la

gue se produce.

Se realizara entonces, una investigacion que estudie aquellas practicas en gestion
humana que sean adecuadas y capaces de retener el capital humano, en pro de

comprender los factores que influyen, en el retiro inesperado del empleado.

Puesto que los altos indicadores de rotacion actuales estan conduciendo a que la
operatividad general de la empresa se vea afectada, lo que ha comprometido
mayores gastos, disminucion de la productividad de los equipos de trabajo, variacion
en el ritmo de trabajo, tension en clima laboral, reputacién por parte de clientes

internos y externos y pérdida de valor de la marca frente a sus competidores.
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Otro de los aspectos en que este trabajo sustenta su realizacion es en recabar y
poner al descubierto la importancia de que los trabajadores estén satisfechos,
equilibrados, controlados emocionalmente y motivados para trabajar, ya que un
empleado motivado y aliado con los objetivos organizacionales es de gran
importancia dentro de la empresa porgue no solo transmite una imagen positiva al
cliente, sino que también genera un ambiente propicio para que en los empleados
se produzca un sentido de pertenencia y un deseo de continuidad que recaera en

el indice de rotacion de personal.
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3. OBJETIVOS.

3.1. Objetivo general

Analizar las practicas de gestion de talento humano que tienen injerencia en la
retencion y rotacion del personal en el area de recursos humanos en la empresa de

telecomunicaciones de Bogota ETB.

3.2. Objetivos especificos

a) Conocer las practicas de gestion de talento humano que se llevan a cabo en
las areas de ventas y distribuidor en la empresa de telecomunicaciones de
ETB.

b) Caracterizar el perfil demogréfico de los colaboradores de las areas de
ventas y distribuidor en la empresa de telecomunicaciones de ETB.

c) Correlacionar los conjuntos de variables de las 7 practicas de gestion de
Pfeffer en el contexto organizacional de la empresa de telecomunicaciones
ETB.
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4. MARCO TEORICO.

4.1. GENERALIDADES

Dentro de las relaciones del hombre tales como de familia, de género y de trabajo,
todas sirven para potenciar el desarrollo humano en su modo de vida, sin embargo,
la relacién de trabajo es donde el hombre sintetiza la mayor parte sus esfuerzos, de
ahi que su relacion con las organizaciones debe ser claramente un conducto de
favorabilidad para su crecimiento personal (OIT, 2018). Por tal razén es cada vez
mas importante comprender como se construyen los vinculos establecidos entre

organizaciones e individuos.

(Da Rosa, Chalfin, Baasch & Soares, 2012) definen el trabajo como la actividad
ejercida sobre los materiales de la naturaleza para mejorar su utilidad. De esta
manera, los hombres y los animales trabajan porque actian sobre la naturaleza "...

para transformarla y satisfacer mejor sus necesidades".

4.2. EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

Loku (2016) considera que el comportamiento es una manifestacién activa externa
de la vida humana, incluso en el trabajo. El resultado del comportamiento de los
empleados (como grupo) segun Loku, es el producto de las tareas realizadas con
diversos grados de eficiencia junto con las caracteristicas individuales de las
personas, las cuales determinan su comportamiento individual, algunas de estas

son:
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= Sus inclinaciones y habilidades. Las inclinaciones son la oportunidad de una
persona para aprender algo. Las habilidades son las propiedades de una
persona, lo que le permite realizar diversas acciones y tareas.

= Caracteristicas demograficas de los trabajadores (género, edad,
capacidades fisicas, raza, estado civil).

= caracteristicas psicoldgicas (rasgos de personalidad, valores y actitudes, y

percepcion.

4.3. COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

Manejar el comportamiento individual y saber por qué las personas se comportan
de una manera u otra se convierte en la base para un liderazgo exitoso (Paramo,
2016). Son numerosos los factores que configuran el comportamiento individual,
pero se pueden reducir en dos grupos: sus caracteristicas personales y las
caracteristicas de la situacion o su entorno externo (Rodas, 2015).

No existe un método universal verdadero para controlar el comportamiento en
cualquier situacion, por lo que los gerentes deben buscar diferentes enfoques para
diferentes situaciones. De este modo, la gestion de la organizacién en su conjunto
consiste en controlar el comportamiento de las personas y la gestion de grupos de

personas (French, 2011).
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Figura 1: Factores que afectan el comportamiento individual
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Fuente: Elaboracion propia a partir de La estructura del proceso de comportamiento individual en la

organizacion a partir de (Garcia, Varela, & Paolacci, 2016)

Los cambios del comportamiento individual en la organizacion tienen como objetivo
el desarrollo personal y, a través de este proceso, aumentar la eficiencia laboral
(Deb, 2009). El desarrollo personal se puede lograr a través de la autoeducacion, o
bien utilizando los recursos del entorno interno o externo de la organizacion a través

de la capacitacion del personal y la capacitacion avanzada.

4.4. COMPORTAMIENTO COLECTIVO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

En cualquier organizacion, los individuos estan unidos en grupos, esta conformacion
genera un colectivo que juega un papel importante en el comportamiento y la
gestion de la organizacién, ya que un grupo bien integrado puede realizar tareas
mucho mas complejas y con una productividad mucho mayor que el mismo namero

de individuos individualmente (Lee & Lawrence, 2013).
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Un grupo es un conjunto de personas que trabajan juntas para lograr objetivos
especificos. Es decir, los miembros del grupo dependen unos de otros para lograr
los objetivos, y para ello, deben interactuar regularmente entre si (Elias, 2017).
Como regla general, los equipos de la organizacién consisten en muchos grupos
pequefios. (Campo, Perdomo y Charry, 2018) definen un grupo pequefio como la
forma més simple de un grupo social con contactos personales directos y ciertas
relaciones entre sus miembros, valores especificos y normas de comportamiento

gue se desarrollan en todas las esferas de la vida.

Autores mas recientes como (Cemberci, Civelek, & Gunel, 2015) identificaron los

siguientes factores que afectan la estructura de un grupo:

Cuadro 1: Factores importantes que afectan la estructura del grupo

Factor Caracteristica

Liderazgo | Un lider formal es una persona que se prescribe para actuar como lider de equipo.

Formal Dependiendo de cédmo ejerza el control, se crea una estructura de grupo: se
distribuyen funciones y recursos, se delega autoridad.

Roles La posicién de una persona en un grupo esta determinada no sélo por sus funciones

formales, sino también por esos roles sociales.

Normas Las normas son estandares de comportamiento aceptados en el grupo que deben
cumplir todos sus miembros. Pueden ser formales, consagrados en documentos,
pero la mayoria de las normas grupales son informales. Se distinguen los siguientes
3 grupos de normas grupales:

* normas sobre el trabajo realizado.

* normas relativas a factores externos del trabajo: apariencia, actitud ante las horas
extraordinarias, etc.

* normas relativas a la distribucién de recursos en el grupo.

Estado Un estado es una posicion o rango que tiene un miembro de un grupo y es reconocido
por otros miembros del grupo. Las diferencias en los estados de un grupo forman una
determinada estructura de estado del grupo, que afecta su trabajo.

Composici | Son varias las caracteristicas individuales de los miembros del grupo que afectan las
on del | relaciones dentro del mismo. Estas caracteristicas pueden ser: género, edad, tiempo
grupo de servicio en la organizacién, perfil profesional, nivel educativo y nivel cultural.
Fuente: Elaboracion propia a partir de (Cemberci, Civelek, & Gunel, 2015).
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De acuerdo con (Arnoletto, 2000) la efectividad del comportamiento colectivo esta
determinada por tres resultados: liberacion productiva, satisfaccion y la capacidad

de adaptarse y aprender.

Cuadro 2: Factores que influyen en el comportamiento colectivo

Factores Descripcién
influyentes

Satisfaccién Esta garantizada por la capacidad del equipo para satisfacer las necesidades
individuales de sus miembros, lo que respalda el deseo de trabajo colectivo
y el compromiso con los intereses del equipo.

Liberacién Es la cantidad y calidad de los resultados del trabajo en equipo y su
productiva cumplimiento de los objetivos establecidos.

Capacidad de | Se entiende como la capacidad del equipo de utilizar conocimientos y
adaptarse vy | habilidades adicionales para realizar tareas y aumentar la capacidad de la
aprender organizacion para responder a nuevas amenazas y oportunidades en el
entorno.

Fuente: elaboracion propia a partir (Arnoletto, 2011)

Para terminar con este apartado, se hace mencion del factor mas importante que
determina la efectividad del equipo, el cual es la organizacion misma, creando las
condiciones para el funcionamiento del comportamiento colectivo (estructura de la

organizacion, su estrategia, entorno, cultura, sistema de pago).

4.5. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
(Robbins y Coulter, 2014) definen el comportamiento organizacional como un

conjunto comun de conocimientos que buscan determinar el impacto que los

individuos, los grupos y la estructura organizacional tienen en el comportamiento de
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las personas dentro de las organizaciones, con el proposito de usar este

conocimiento para mejorar la efectividad organizacional.

El comportamiento organizacional implica analizar el comportamiento de las
personas en su conjunto, es decir, como individuos y como miembros de unidades
superiores mas grandes. Evalia el comportamiento de estos grupos vy
organizaciones por si mismo y enfatiza que ni los grupos ni las organizaciones se
comportan de la misma manera que las personas. Por lo tanto, los eventos que
ocurren dentro de las empresas deben ser examinados de manera grupal u
organizativa, ya que estos comportamientos no pueden explicarse y verse solo

como el resultado de comportamientos individuales (Chiavenato, 2017).

Dado lo anterior, se puede decir que el comportamiento organizacional se relaciona
con el estudio de como actdan las personas que componen una organizacion y
como este comportamiento afecta el desempefio, ya sea de manera positiva o
negativa. Todo esto en el marco de un entorno dinAmico complejo. En el estudio del
comportamiento organizacional, se presta mucha atencion a las habilidades vy
cualidades personales de los empleados, su satisfaccion y actitud hacia el trabajo,
motivacion, interaccién y toma de decisiones grupales, liderazgo y poder, conflictos
y negociaciones, estrés, gestion de cambios en una organizacién y su desarrollo
(French, 2011).

Para el andlisis del comportamiento organizacional el autor (Aithal, 2016) con
fundamentacion tedrica de Jeffrey Pfeffer (Pfeffer, 2000) incluye los siguientes

componentes principales: individual, grupal, organizacional.

31



El componente individual incluye factores internos como valores, creencias,
sentimientos y experiencias, estan directamente relacionados con el
comportamiento organizacional, ya que es el comportamiento de los empleados de

la organizacion el que tiene una influencia fundamental en sus actividades.

El componente grupal y sus objetivos, impone la organizacion e institucionalizacion
del trabajo, asi como el uso y el aprovechamiento de las habilidades humanas y por
ende del capital humano, lo que crea roles y patrones esperados de desempefio y
comportamiento, estableciendo una red de relaciones que pueden ser de mando,
lealtad, confianza, cooperacién, servidumbre, etc., y posicionamiento de las

personas en relacion con ellos mismos y con los demas.

En el componente organizacional, se encuentra la eficiencia que significa la relacion
Optima de productividad laboral, satisfaccion de los empleados, competitividad de la
organizacion y esta determinada por criterios que generalmente se dividen en corto,

mediano y largo plazo (Valenzuela, 2016).

4.6. ROTACION DEL PERSONAL

La rotacion de personal se puede definir como la tasa en que una organizacion
acumula o pierde empleados, esto puede hacerse al abandonar la organizacion o
cambiar de servicio dentro de ella. Una alta rotacién de personal significa que, en
promedio, los empleados tienen una duracién mas corta en su servicio que aquellos

con baja rotacion de personal (Brabson, 2019).
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Cuando se habla sobre la rotacion de personal, a menudo se menciona la alta y baja
rotacion. Si la organizacion tiene una alta rotacion de personal, significa que el
personal se intercambia rapidamente y una baja rotacion significa que el personal
se reemplaza lentamente (Allen, 2012).

Segun (Taylor, 2014), la rotacién del personal se manifiesta en la pérdida de
especialistas altamente calificados, y en la pérdida temporal del ritmo de trabajo
entre los empleados restantes de un equipo, al distraerlos del trabajo directo,
obligandolos a asumir las funciones del puesto vacante y mas adelante, teniendo
que ayudar a los principiantes, lo que empeora el clima moral y psicoldgico en el

equipo y evita su cohesion.

La rotacion alta y baja del personal puede dividirse, ademas, en la denominada
rotacion voluntaria e involuntaria segun varios autores, en este caso se tomara
como referencia (Boone, Kurtz, Berston, Khan, & Canzer, 2019) quienes para la
realizacion de su libro tuvieron en cuenta algunos estudios de Jefrey Pfeffer. Los
autores describen que la rotacion voluntaria se debe a que el empleado decide
abandonar el lugar de trabajo €l mismo, por ejemplo, puede ser porque el empleado
ha recibido una mejor oferta de trabajo o porque él/ella experimenta insatisfaccion
con su puesto. En cambio, la rotacion involuntaria recae en el empleador, se puede
sugerir que el empleado ha entendido mal su trabajo y, en consecuencia, puede

abandonar el lugar de trabajo a solicitud del empleador.

4.6.1. Factores que inciden en la rotacion del personal.
Los principales factores de la organizacién son aquellos donde la empresa
tiene la oportunidad de influir. (Adan, 2017) sefiala que los factores que
contribuyen a la intencion de quedarse y la intencion de irse, suelen ser

diferentes, y las organizaciones que desean retener a un buen personal
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deben centrarse en investigar los factores que hacen que los empleados se
qgueden, en lugar de centrarse en los factores que causan el retiro de los
mismos. A continuacion, se expondran y se complementaran

los elementos que influyen en la retencion y rotacion del personal.

4.6.1.1. Empoderamiento
Cémo es importante para los empleados experimentar la oportunidad de
influir en su propia situacion, el empoderamiento juega un papel importante.
El empoderamiento significa justamente, dar a los empleados una mayor
influencia sobre su propia situacion, brindarle acceso a la informacién,
fomentar la independencia y la participacion en las decisiones que afectan su
situacion laboral (Guampe, 2014). Este empoderamiento de los grupos de
trabajo guarda relacion con una de las 7 practicas de gestion humana: los
equipos de trabajo autodirigidos, equipos con libertad de tomar decisiones

sobre su propio trabajo.

4.6.1.2. Tasas salariales
Otro de los factores internos de la organizacion son las tasas salariales que
no son competitivas ya que no contribuyen al atractivo de los nuevos
profesionales y hacen que los empleados elijan marcharse a otras empresas
por tener mejores ofertas (Pfeffer, 1998). En este caso, la rotacion puede
afectar no solo el monto del pago, sino también su demora estable (Calderon
& Reyes Parga, 2017).

4.6.1.3. Monotonia
El contenido monotono del trabajo es una causa comun de alta rotacion de

personal. Monotonia, aburrimiento e inseguridad, la tensiéon constante
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conduce al agotamiento profesional rapido, fatiga e incluso

depresion (Calderon & Reyes Parga, 2017).

Estos autores afirman que una persona que trabaja en el mismo lugar durante
mucho tiempo pierde gradualmente interés en su labor, su productividad
disminuye y al final tiene sed de cambio. Este problema puede resolverse
mediante la rotacion de actividades, funciones de

enriguecimiento y fomento de la motivacién para ser creativo.

4.6.1.4. Confianza
Se cree que la falta de confianza es tan desastrosa para una empresa como
la falta de financiacion. El limite de confianza ayuda a superar las crisis que
ocurren con bastante frecuencia durante el funcionamiento de la
organizacion. Si este limite no es alto, cualquier crisis conducirad a la
bancarrota (Mutis, 2015). Con un alto nivel de confianza, la empresa sera un

motor de éxito, afirma el autor.

Dependiendo del estado de animo y la actitud hacia la organizacion, las
personas pueden compartir su conocimiento u ocultarlo. A diferencia de las
magquinas, las personas pueden compartir conocimientos, ideas y habilidades
creativas 0 mantenerlas con ellas, dependiendo del nivel de confianza que

tengan con la empresa (Omar, 2016).

4.6.1.5. Habilidades comunicativas
(Camilo, 2015) manifiesta que las habilidades de comunicacion

subdesarrolladas pueden convertirse en la razén de la rotacién del personal.
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Las habilidades comunicativas son un conjunto de habilidades sin las cuales

es imposible establecer una comunicacion fructifera.

Esto generalmente incluye la facilidad de contacto, la capacidad de mantener
una conversacion, negociar e insistir en sus intereses. En la sociedad
moderna, para la implementacion exitosa de un individuo en el trabajo, una
persona debe tener habilidades de comunicacibn y comunicacion
empresarial bien desarrolladas. Los empleados con un bajo nivel de
habilidades de comunicacion ocupan puestos iniciales. Por lo general, estos
empleados rara vez son promovidos, por lo que sus expectativas salariales y
profesionales no se han cumplido durante mucho tiempo. Por lo tanto, de una
forma u otra, los empleados con pocas habilidades de comunicacion se ven
obligados a comenzar a buscar un nuevo trabajo, o que genera una rotacion

de personal (Leon, 2018).

4.6.1.6. Plan de carrera
El plan de carrera es un proceso que genera desarrollo organizacional en el
personal. Se convierte en un gesto profesional estructurado, donde las
personas pueden ser mas productivas y seguras de si mismas (Diaz, 2018).
(Moro, Elizade, & Flores, 2011) aborda el hecho de que el plan de carrera de
un individuo puede influir en sus expectativas, motivaciones, necesidades y
prioridades y representan componentes de los anclajes profesionales,

guiando a los individuos a una mayor cercania con la empresa.

4.6.2 Afectacion de la rotacion del personal
Tener una rotacion de personal siempre conlleva una variedad de costos
para las empresas. (Estrada, 2017) sugiere que hay dos tipos diferentes de

costos, costos ocultos y visibles. El desglose de los costos esta disefiado de
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acuerdo con como afectan la situacion financiera de la empresa. Los costos
visibles afectan a las empresas con mayor severidad, ya que tienen un
impacto directo en sus finanzas. Una rotacion significa que alguien debe ser
reemplazado con un nuevo trabajador y esto conlleva una gran variedad de
costos. Cuesta dinero reclutar personal nuevo, lo que incluye el valor
financiero del tiempo perdido cuando podria haberse realizado otro trabajo.
El nuevo reclutamiento también implica muchos costos administrativos
derivado de una serie de procesos como el anunciar el puesto que ha
guedado vacante, procesar y evaluar las solicitudes, realizar la gestién de

induccion de un nuevo empleado, etc.

Igualmente, la persona contratada posee un costo al haberse formado para
poder desarrollar las habilidades que la empresa requiere para la correcta
realizacion de las tareas. A pesar de que el nuevo empleado tiene el
conocimiento y las habilidades necesarias para poder realizar el trabajo, atn
se requiere capacitacion muchas veces para que aprenda las rutinas de la
empresay, segun (Velazco, 2018) es practicamente imposible para un nuevo
empleado, en un periodo corto de tiempo, comenzar a realizar las mismas
tareas que el exempleado. De acuerdo con Boles (Boles, 2012) estos costos
gue surgen durante todo este proceso pueden ascender al 200% del salario.

Segun (Wang, 2014) el costo de la rotacion del personal puede recaer en los

siguientes riesgos:
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Cuadro 3: Costos de larotacién de personal

Riesgo

Descripcion

Disminucion en la
produccién

Menor nivel de produccion durante la capacitacion de
principiantes, asi como un volumen de produccion perdido
durante el reemplazo de empleados

Aumento de horas
extras

Pagar por el trabajo de horas extras de otros empleados que se
ven obligados a realizar el trabajo durante el periodo de

reemplazo del empleado.

Subutilizacion  de | El posible uso de trabajos méas simples por parte de trabajadores
personal altamente | mas calificados en previsiéon de un reemplazo,

calificado

Costos de | El costo de atraccion, seleccién y examen médico, costos de
contratacion de | capacitacién, gastos administrativos asociados con la eliminacion
personal de los renunciados de la némina y la inclusién de un recién

llegado.

Fuente: elaboracion propia a partir de (Wang, 2014)

A lo largo de este proceso, desde el hecho de que un empleado elige dejar
su lugar de trabajo, hasta que el nuevo empleado tenga un conocimiento
equivalente para poder realizar las mismas tareas que el exempleado, y con
el mismo nivel de calidad, da como resultado que la compafia pierda
productividad. Incluso antes de que el empleado haya decidido abandonar el

lugar de trabajo por completo, la empresa entra en pérdidas (Wang, 2014).

Cada empresa durante su tiempo productivo posee un nivel natural de
rotacion debido a la salida de colaboradores que se dan por diversos motivos
como la jubilacién, despidos, renuncias, etc. Diferente es cuando el volumen
de rotacion supera la tasa de rotacion, que puede ser establecida por la
empresa. En este caso, los costos se vuelven significativos y aumentan al

aumentar la salida de personal (Galaviz, 2013).

38



4.7. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos se consideran la principal fuente de ventaja competitiva, que
se logra mediante el desarrollo de habilidades o competencias que son distintivas
de otras organizaciones, lo que hace posible construir relaciones de una empresa
con proveedores, consumidores y empleados de alto nivel (Atalaya Pisco,2014). Se
trata de atraer, desarrollar y retener un alto capital humano e intelectual, lo que

determina la produccién e implementaciéon de innovaciones en las organizaciones.

La gestion de personal tiene como objetivo desarrollar procedimientos
cuidadosamente pensados y efectivos en todas las areas de trabajo del personal, lo
gque conduce a una mayor productividad, calidad, nivel de servicio al cliente,

crecimiento y desarrollo de los empleados (Wilton, 2016).

Las acciones précticas incluyen procedimientos cuidadosamente pensados para
atraer y seleccionar personal, sistemas formalizados para el intercambio de
informacion entre empleados de la organizacion, descripciones de trabajo
claramente definidas, certificaciones, un sistema de medidas disciplinarias, un
sistema desarrollado de promocion y compensacion, que proporciona
reconocimiento e incentivos financieros para empleados altamente eficientes, un

proceso de capacitacion extenso y relevante (Deloitte, 2018).

Una de las definiciones comunes de gestion es el proceso de planificacion,
organizacién, motivacion y control para formular y alcanzar los objetivos de la
organizacion a traves de otras personas. En términos generales, los objetivos de
cada organizacion incluyen transformar los recursos para lograr los resultados

deseados. Uno de los enfoques clave para el éxito de la organizacion en la
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economia actual es el desarrollo de métodos y enfoques para la gestion del capital
humano. Debido a los cambios en la tecnologia, las viejas habilidades de gestion

pueden no ser suficientes en la transicién a una nueva economia (Budhwar, 2015).
Autores como (Vera & Troncoso Andersen, 2018) proponen ciertas practicas en la

gestion de los recursos humanos algunas de ellas en las empresas mas exitosas

incluyen las siguientes:

Cuadro 4: Practicas de gestion de recursos humanos

Practica Segmento

El empleo garantizado de personal; Estabilidad laboral

La disponibilidad de sistemas prometedores de | Desarrollo laboral
desarrollo profesional,

Introduccién de un sistema interno de desarrollo | Capacitacion continua
del personal en lugar de contratar empresas;

Creando amplias oportunidades para patrticipar | Participacién descentralizada
en la toma de decisiones;

Actitud hacia los empleados como miembros de | Igualdad organizacional
una red corporativa comun;

Sistema desarrollado de valores comunes Valores y cultura organizacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Vera & Troncoso Andersen, 2018)

Por lo tanto, aquellas empresas que utilizan eficientemente el recurso humano lo

desarrollan e invierten en él, obtienen ventajas competitivas.
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4.8. PRACTICAS DE GESTION HUMANA DE PFEFFER

En la gestion de recursos humanos actual, existe una gran cantidad de trabajos y
estudios en donde se presentan diferentes practicas de gestién organizacional y de
personal destinadas a apoyar el éxito de las empresas. Una de ellas y la cual esta
investigacion utilizara, son las publicaciones del teérico de negocios y profesor de
comportamiento organizacional Jeffrey Pfeffer, (1998, 96), donde se presentan las
practicas "que parecen caracterizar a la mayoria, sino a todos, los sistemas que
producen ganancias por medio del empleo del talento humano". Los estudios
cuantitativos realizados por este autor demuestran empiricamente una evidente
conexion entre formas especificas de practicas de gestién de recursos humanos y
criterios especificos de éxito. En concreto, las siete practicas propuestas por Pfeffer

y retomadas para efectos de esta investigacion son:

= Seguridad del empleo

= Contratacion selectiva

= Equipos autogestionados

= Politicas de compensacién

= Formacién

» Reduccioén de la brecha laboral

= Compartir informacion

4.8.1. Seguridad del empleo
La seguridad del empleo busca proteger a los colaboradores por medio de
politicas contractuales, de la pérdida no planeada (por la gerencia) de sus

trabajos y garantizar a largo plazo, un lugar en la organizacion.

Pfeffer afirma que la seguridad del empleo es fundamental en la
administracion de alto rendimiento debido a que, las innovaciones en las
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practicas laborales, en la gestion de personas, o en la mejora de la
productividad, no se pueden mantener a lo largo del tiempo cuando los
trabajadores temen que variaciones en la produccién conduzcan a la pérdida

de su trabajo.

Cabe mencionar que proteger el empleo no significa ofrecer inmunidad. Los
empleados que presentan un bajo desempefioc o muestran conductas
inadecuadas son susceptibles a ser desvinculados de la organizacién. La
seguridad del empleo significa que los empleados no son rapidamente
despedidos por motivos sobre los cuales no tienen control, centrdndose en
mantener el empleo total, no en proteger a las personas de las

consecuencias de su comportamiento individual en el trabajo.

En la ausencia de compromiso para la retencién de la fuerza laboral, se
tiende a realizar despidos demasiado rapido y con demasiada frecuencia
ante la primera sefial de dificultad financiera. Lo anterior implica un costo para
las compafias que han hecho un buen trabajo seleccionando, capacitando y
desarrollando a sus colaboradores, ya que se ponen importantes activos
estratégicos (el capital humano) para que la competencia los emplee (Pfeffer,
1998). Es asi como no solo se pierden colaboradores valiosos y habilidosos,

sino que refuerza a la competencia de la empresa.

Pero Segun Pfeffer, la importancia de la seguridad del empleo realmente
radica en los beneficios que trae tanto a empresas como a los colaboradores.
En primer lugar, el empleo que se mantiene a lo largo del tiempo ayuda a
generar confianza entre los individuos y su empleador, lo que puede conducir

a una mayor cooperacién, tolerancia y un mejor espiritu en la empresa.
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Ademas, las personas se esfuerzan mas por ser productivas debido a que
saben que estan ayudando a garantizar un resultado que les beneficie, el

tener un trabajo a largo plazo y una carrera dentro de la organizacion.

Es asi como se alienta a las personas a adoptar una perspectiva a mas largo
plazo en sus trabajos; los individuos construyen relaciones mas fuertes y
duraderas con los clientes, se preocupan por ofrecer altos niveles de servicio

y en general, de la rentabilidad y el rendimiento de la empresa.

Por otra parte, (Ghoshal et al., 2001) expresa que la adopcién de la seguridad
del empleo conduce a la ventaja competitiva de una empresa debido a que
“aumenta las inversiones realizadas por la empresa y por sus empleados en
la construccion de conocimientos y habilidades especificas de la empresa”.
Lo que tiene un doble efecto de mejorar la eficiencia de la empresa en la
ejecucion de sus actividades existentes y de reducir la movilidad de los
empleados al adquirir habilidades muy especificas que no necesariamente
tienen un valor fuera de la organizacién. Estos efectos crean colectivamente
activos que la empresa se apropia y crea su ventaja competitiva. La ventaja,
a su vez, proporciona los recursos y los incentivos para desarrollar

habilidades especificas de la empresa.

4.8.2. Contratacion selectiva
La seleccion de personal segun (Gumucio, 2010) se define como un
procedimiento para encontrar al hombre que cubre el puesto adecuado y no
tanto al candidato mas dotado. Es decir, su funcidon basica es escoger entre
los candidatos reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de

adaptarse al cargo ofrecido y desempefiarlo bien.
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De este modo, se busca solucionar dos problemas fundamentales: la
adecuacion del hombre al cargo y la eficiencia del hombre en el cargo
(Chiavenato, 2017). Chiavenato concluye que la seleccidén es un proceso de
comparacion entre dos variables: requisitos exigidos por el cargo vacante

versus caracteristicas ofrecidas por los candidatos.

(Ganga Contreras & Sanchez Alvarez, 2018) afiade que, para una
organizacion, el proceso de reclutamiento y seleccién de personal es muy
relevante para su eficiencia y eficacia debido a que estd vinculada
directamente con el establecimiento, cumplimiento y desarrollo de las
actividades dentro de la misma y el no considerarlo, afecta el éxito en el logro

de las metas organizacionales.

Por este motivo, se debe tener una vision a largo plazo al momento de
seleccionar nuevos colaboradores. Las empresas necesitan pensar muy bien
a quién contratan y cOmo van a encajar con la organizacién y su cultura.
Debido a que muchas situaciones que viven las organizaciones no se pueden
predecir, es fundamental reclutar personal que sea capaz de evolucionar
junto con la organizacion, de desaprender y aprender nuevas habilidades y

de asumir nuevos desafios (Bejarano & Gerardo, 2013).

Pfeffer, acerca de la contratacion selectiva de personal, afirma que las
organizaciones que se toman en serio la obtencion de ganancias por medio
del recurso humano gastaran el esfuerzo necesario para garantizar que
recluten a las personas adecuadas y ofrecer los lineamientos principales para
realizar una contratacion que ayude a construir una organizacion de alto

rendimiento:
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= Asegurarse de tener una gran cantidad de solicitantes por vacante por
medio el uso de multiples técnicas de reclutamiento de personal.

» Identificar actitudes adecuadas y caracteristicas que propicien un
encaje dentro de la cultura de la organizacion, no las habilidades que
se pueden obtener facilmente a través de la formacion.

= Ser claro acerca de cuales son las habilidades, comportamientos o
actitudes mas criticas y coherentes con los requisitos de trabajo y el
enfoque de la organizacion para su mercado.

= Usar varias etapas de evaluacion para generar compromiso y sefialar
gue la contratacion se toma muy en serio.

= En la medida de lo posible, involucrar a las personas de altos cargos
como una sefial de la importancia de la actividad de contratacion.

= Cerrar el ciclo evaluando los resultados y el desempefio del proceso

de reclutamiento.

4.8.3. Equipos autogestionados
Un equipo de trabajo es un grupo de individuos cuyas habilidades se
complementan, realizando tareas organizacionalmente relevantes vy
trabajando para la consecucion de objetivos comunes (Topchik, 2008). Son
capaces de tomar decisiones que afectan su labor y normalmente cuentan
con cierto nivel de autonomia y desarrollan procesos para el logro de sus

metas.

Los equipos autogestionados, entre otras cosas, son capaces de planificar

su propio trabajo, organizar sus propias reuniones, decidir respecto a

presupuestos, auto establecerse nuevas tareas y objetivos, controlar sus

propios programas de trabajo, introducir medidas correctoras de su propio
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trabajo cuando sean necesarias, prever el impacto que tendran sus
decisiones o recomendaciones en el resto de la estructura de la empresa y
controlar el comportamiento y productividad de sus miembros (Marketing
Publishing, 1998).

Pfeffer, a través del estudio de diversos casos de éxito, afirma que organizar
a las personas en equipos autogestionados es un componente critico de
practicamente todos los sistemas de administracion de alto rendimiento
debido a las ventajas que conlleva la descentralizacion de la toma de
decisiones en las organizaciones. Los colaboradores en equipos
autogestionados gozan de un mayor nivel de autonomia y discrecion, y este
efecto se traduce en recompensas intrinsecas y satisfaccion laboral, asi

como en mayor productividad y eficiencia.

Otro aspecto importante de esta autogestion es el control sobre si mismo que
ejercen los equipos, ya que sustituyen el control jerarquico por parte de
supervisores y de la alta gerencia por el control basado en iguales. Es decir,
en lugar de que la gerencia dedique recursos a controlar a la fuerza laboral
directamente, los trabajadores se controlan a si mismos. Este control entre
iguales es con frecuencia mas efectivo que la supervisidn jerarquica, ya que
es mucho menos probable que una persona decepcione a sus compareros
de trabajo que a su supervisor o jefe debido a las mecanicas sociales

caracteristicas de los grupos.

De este, modo los equipos permiten la eliminacion de capas de jerarquiay la
absorcion de tareas administrativas, evitando los enormes costos de

personal y de la sobrecarga administrativa. Los equipos autogestionados
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también pueden asumir tareas previamente realizadas por personal
especializado, eliminando asi el exceso de personal y, de igual importancia,
poniendo las decisiones criticas en manos de personas que pueden estar
mas cerca de la informacion relevante. A continuacion, se presentan otros

beneficios destacados por (Pfeffer 1998):

» Los empleados se sienten més involucrados en contribuir al éxito de
la empresa, ya que tienen el control de sus propias acciones.

= Promueve la iniciativa de los trabajadores, ya que son personalmente
responsables de garantizar que el trabajo se complete de manera
eficiente y efectiva.

= Permiten a los empleados unir sus ideas para encontrar soluciones
mejores y mas creativas a los problemas.

= Se les pueden asignar tareas gerenciales que la alta direccion hubiera

hecho en el pasado.

Es asi como vemos que un equipo de trabajo autogestionado se caracteriza
por tener un mayor nivel de organizacion, tener un fuerte componente
estratégico en su funcionamiento y tener un alto grado de autonomia, es

decir, de tomar decisiones de cémo hacer su trabajo.

4.8.4. Politicas de compensacion
Un sistema o politica de retribucion es el conjunto de normas y practicas
encaminadas a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en una determinada organizacién (Rubio Bafién & Nicolas Martinez,
2015). Las organizaciones deben dar a cada puesto un valor individual y

equilibrar los salarios tanto respecto a los demas puestos de la propia
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organizacion (equidad interna), como respecto a los mismos puestos de otras

empresas (equidad externa).

Sobre una politica de retribucion, Pfeffer comenta que es necesaria que esta
sea justa, ya que la remuneracion adecuada y los incentivos monetarios si
bien no son el factor motivacional principal de los colaboradores, estos si
tienen un gran peso. Se afirma que, a pesar de que los mercados de trabajo
estan lejos de ser perfectamente eficientes, existe alguna relacion entre lo
gue paga una empresa Yy la calidad de la fuerza laboral que atrae. (Pfeffer,
1998) insiste que “el nivel de los salarios envia un mensaje a la fuerza laboral
de la empresa: realmente se valoran o no”. Es decir, existe alguna relacion
entre lo que paga una empresa y la calidad de la fuerza laboral que atrae y
posee. En la politica de compensacion de Pfeffer se destacan dos temas

fundamentales: los salarios competitivos y la compensacion contingente.

Salarios competitivos significa pagar al personal comparativamente bien con
respecto a la industria en la que se encuentra. Se destacan los siguientes

beneficios de los salarios competitivos:

= Atraen a los mejores y mas brillantes en su profesion, lo que aumenta
el éxito de la empresa.

= Evitan que los trabajadores se marchen a otro trabajo con un mejor
nivel salarial.

» Los colaboradores pueden concentrarse en mejorar el rendimiento en
lugar de preocuparse y quejarse de su paga.

= En una situacion financiera dificil, se asegura que el talento no se ira

a mejores trabajos en otros lugares.
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= Posibilita contratar a personas mas experimentadas y cualificadas que

pueden proporcionar un mayor nivel de servicio al cliente.

La compensacion contingente significa hacer participe a los colaboradores
de incrementos en las ganancias. Pfeffer afirma que la compensacion
contingente también esta presente en la mayoria de los sistemas de trabajo
de alto rendimiento. Dicha compensacion puede adoptar una variedad de
formas diferentes que incluyen la distribucién de ganancias, la propiedad de
acciones, el pago por habilidades o varias formas de incentivos individuales

o de equipo.

La compensacién contingente es importante por simplemente ser una
cuestion de equidad y justicia puesto que, si una organizacion produce
mayores ganancias al aprovechar las habilidades y conocimientos de su
capital humano, el sentido de justicia sugiere que cierta proporcion de esas
ganancias deberia recaer en aquellos que han producido los resultados en
lugar de ir inicamente a los accionistas o la administracion. Si las personas
se esfuerzan mas y observan mejores resultados como consecuencia de ese
esfuerzo, pero luego no reciben nada, es probable que sufran una desilusion
y dejen de intentarlo (Pfeffer,1998). En segundo lugar, la compensacion
contingente ayuda a motivar el esfuerzo, porque las personas saben que
compartiran los resultados de su trabajo. Cuando se implementan las
bonificaciones basadas en el rendimiento del equipo, la productividad y la

calidad suelen mejorar.
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Cuando la participacion en las ganancias cubre a todos los empleados, la
presidn social para continuar produciendo buenos resultados se vuelve
poderosay generalizada. La participacion en las ganancias también hace que
la compensaciéon sea mas variable, permitiendo ajustes en la factura laboral
sin despidos. Por ejemplo, cuando se sufren pérdidas, los pagos de
participacion en las ganancias caen y los gastos laborales disminuyen, y todo
sin tener que romper el compromiso de la empresa con la seguridad del
empleo (Pfeffer, 1998).

4.8.5. Formacion
El ser humano es el pilar fundamental de cualquier negocio, por ello, el éxito
o fracaso de la empresa depende del desempefio de sus empleados. Es
debido a esto que la alta gerencia se ha dado cuenta de la importancia de
invertir en capacitacion y desarrollo en aras de mejorar el desempefio de los
empleados. Las capacidades, el conocimiento y las habilidades mejoradas
de la fuerza laboral talentosa demostraron ser una fuente importante de

ventaja competitiva en un mercado global (Elnaga & Imran, 2013).

Segun (Chiavenato, 2017), la formacion es un proceso educativo a largo
plazo aplicado de manera sistematica y organizada, por medio del cual los
individuos pertenecientes a una organizacion aprenden conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la
organizacién, de las tareas y del ambiente el desarrollo de habilidades, en

funcién de objetivos definidos.
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Sobre la importancia de la formacion de los colaboradores, (Elnaga & Imran,
2013) afirman que cuando empleados perciben el interés de su organizacion
en ellos al ofrecer programas de capacitacion y desarrollo, estos dan sus
mejores esfuerzos para lograr los objetivos de la organizacion y muestran un
alto rendimiento en el trabajo. De igual manera, expresan que aquellos
empleados que reciben capacitacion adecuada tienden a mantener sus
trabajos por méas tiempo que aquellos que no lo hacen, puesto que los

prepara para ejercer un rol futuro en la organizacion.

Para Pfeffer, la formacion y la capacitacion de colaboradores es un
componente esencial de los sistemas de trabajo de alto rendimiento porque
estos sistemas se basan en la habilidad e iniciativa de los empleados de
primera linea para identificar y resolver problemas, iniciar cambios en los
métodos de trabajo y asumir la responsabilidad de la calidad. Todo esto
requiere una fuerza laboral calificada y motivada que tenga el conocimiento

y la capacidad para realizar las tareas requeridas.

4.8.6. Reduccion de la brecha laboral

Las diferencias de “clases” en el trabajo, también llamada brecha laboral, son
politicas organizacionales, normas, situaciones, hechos y elementos tanto
tangibles como intangibles dentro de la organizaciébn que provocan una
significativa distincion perceptible de estatus de los grupos entre si,
generalmente un caldo de cultivo para tensiones, division y baja autoestima
en el ambiente laboral, asi como también una creciente percepcién de
desigualdad e inequidad entre los colaboradores de la empresa (Pfeffer,
1998).

51



Sobre la brecha laboral, Pfeffer comenta que ni las personas ni los equipos
se sentiran comodos o alentados a contribuir con sus esfuerzos y su energia
fisica a la organizacion si esta envia sefales de que no son valiosos. Para
ayudar a que todos los miembros de la organizacién se sientan importantes
y comprometidos con la mejora de las operaciones de la organizacion, la
mayoria de los sistemas de gestion de alto rendimiento intentan reducir las
diferencias de estatus que separan a los individuos y grupos y hacen que
algunos se sientan menos valorados. Esto se puede lograr de dos maneras

segun el autor:

e Simbodlicamente, mediante el uso de lenguaje y etiquetas, espacio fisico

y vestimenta.

Aspectos como las diferencias de vestimenta, empleo de etiquetas (como
ingeniero, doctor, operario, todero, etc.) y de espacio fisico (como por
ejemplo cafeterias, comedores o0 parqueaderos especiales para ciertos
miembros de la organizacion), distinguen visualmente un grupo de otro y
expande la brecha laboral en la organizacion, creando “estatus” y “clases”
dentro de ella y, en consecuencia, ayudan a inhibir la comunicacion a través
de los limites internos de la organizacién. Por ello garantizar que los

colaboradores gocen de los mismos servicios y beneficios es fundamental.

e Sustancialmente, en la reduccion del grado de desigualdad salarial de
la organizacion, y de prestaciones sociales particularmente en todos los

niveles.

Las practicas que reducen la brecha laboral van de la mano con las
recompensas por desempefio, siempre y cuando estas recompensas
contingentes se apliquen a nivel grupal u organizacional para que los

beneficios del desempefio de muchos no se otorguen a unos pocos. Las
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compensaciones contingentes proporcionadas a nivel de grupo u
organizacion son al menos tan efectivas, si ho mas, que los incentivos
individuales y, ademas, evitan muchos de los problemas inherentes al mérito

individual o al pago de incentivos (Pfeffer 1998).

Asi mismo, grupos o areas que tienen una desigualdad de salarios
comparativamente hablando, o que no posean las mismas prestaciones
sociales, de salud y de riesgo laboral, o incluso que sea inexistente frente a
otros empleados que, si gocen de ella, también acrecientan la brecha y
generan diferentes estatus, lo que crea divisién y deteriora el compafierismo

y la cooperacién dentro de la organizacion.

4.8.7. Compartir informacion
La ultima de las 7 practicas de gestion humana de Pfeffer es la de compartir
informacion. El mismo comenta que compartir informacién es un componente
esencial de los sistemas de trabajo de alto rendimiento porque el intercambio
de informacién sobre cosas como el desempefio financiero, la estrategia y
las medidas operativas transmite a las personas de la organizacion que son
confiables y las ayuda a comprender su situacién actual dentro de la
organizacion y el de esta. Ademas, les brinda las herramientas necesarias

para realizar su trabajo, solucionar problemas y tomar decisiones.

Los secretos dentro de una empresa generan suspicacias, chismes y
conjeturas falsas que crean un ambiente de incertidumbre y quita tiempo a
las actividades utiles debido a que los colaboradores gastaran este valioso
recurso tratando de averiguar la informacion que les esconden (Pfeffer,

1998). Otro aspecto a considerar es que los individuos frecuentemente
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asumen lo peor, que estan peor de lo que realmente estan y, en cualquier
caso, no tienen suficiente informacion para confiar en el sistema, la estructura

organizacional o en la alta gerencia.

Pero quizéa la razén mas importante para compartir y distribuir la informacion
a los colaboradores sin duda es que, aun las personas mas motivadas y
capacitadas no pueden contribuir a mejorar el desempefio organizacional si
no tienen informacién sobre aspectos importantes del mismo desempefio vy,
ademas, datos cruciales para poder realizar su trabajo, identificar falencias
en los procesos y tomar decisiones (Pfeffer, 1998). Es decir, proporcionarles
a las personas las herramientas que les permitan tomar la decisién correcta.
Es importante que los trabajadores conozcan la realidad de la organizacion
a través de los datos, que deben estar disponibles en todo momento para

ellos.

Finalmente, concluye que, compartir informacion significa asegurarse de que
todas las personas de la compafiia generan numeros diarios que reflejan su
desempefio laboral y los costos de produccion. Implica compartir esta
informaciéon agregada de manera peridédica con todas las personas de la
compafiia, desde las secretarias hasta la alta gerencia. También es
necesario el Implementar programas de capacitacion extensivos sobre como
usar e interpretar tanto esta informacion, como las referentes a las finanzas
y rendimiento operacional de la organizacion. Esto se debe a que la

informacion es poder, y compartir informacion difunde ese poder.
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5. HIPOTESIS

Figura 2: Hipétesis

H1: 0,539
Equipus
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Formacion H3: 0,655 Seguridad del
H4: 0,662 empleo
Politicas de
compensacion H5: 0:381
Reduccion
de brechas H6: 634
laborales
Compartir
informacidn

Fuente: Elaboracion propia

5.1. RELACION ENTRE CONTRATACION Y SEGURIDAD DEL EMPLEO

Teniendo en cuenta el marco tedrico investigado, la practica de seguridad del
empleo, determina el nivel de seguridad que siente el empleado al pertenecer a la
empresa, de lo que se desprenden tres elementos que constituyen la sensacion de
incertidumbre de ser despedido, el primero es la estabilidad laboral, el segundo las
herramientas y el tercero el temor, la conjuncién positiva de ellas permiten al
empleado tener certeza de su permanencia en la empresa; y en relacion a la practica
de contratacion, se dice que es el proceso selectivo, especifico y personal del

reclutamiento.

55



Lo que implica entonces que la relacion de ambas practicas esta conformada por el
nivel de pruebas de seleccion de personal que se realizan en el proceso de
contratacion, asi mismo con el nivel de especificidad en la designacién de funciones
en el contrato o primera entrevista y el énfasis en la contratacion de la actitud mas
gue en la aptitud, que conlleva a que el empleado se sienta seguro en su constante
laboral, siempre y cuando la contratacion haya tenido las anteriores caracteristicas
Segun lo anterior se puede formular la siguiente hipétesis:

H1: Los elementos de la practica de seguridad del empleo se relacionan

positivamente con los elementos de la practica contratacion.

5.2. RELACION ENTRE EQUIPOS AUTO GESTIONADOS Y SEGURIDAD DEL
EMPLEO

Otra de las préacticas propuestas por Pfeffer fue la de que quipos autogestionados,
esta practica incluye tres elementos que determinan la independencia colectiva e
individual de los empleados frente a cuestiones organizacionales, como lo son la
autosupervision, la autonomia y el aprovechamiento del trabajo colectivo. En
relacion con la practica de seguridad del empleo, se pone en evidencia que, si la
empresa brinda al empleado autonomia y libertad en la toma de decisiones y libre
albedrio para considerar su conveniencia, la incertidumbre por la seguridad del
empleo no se vera afectada, antes, producira un mayor beneficio a la organizacioén.
De aqui que, la segunda hipotesis que se desprende es la siguiente:

H2: Los elementos de la practica de equipos autogestionados se relacionan

positivamente con los elementos de la practica de seguridad del empleo.
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5.3. RELACION ENTRE FORMACION Y SEGURIDAD DEL EMPLEO

La préactica de formacion se define como la posibilidad que brinda la empresa para
qgue el empleado se instruya y alcance niveles de crecimiento profesional basados
en el aprendizaje continuo, que le permitan mejorar su desempefio dentro de la
organizacion y de su puesto de trabajo, ya sea por medio de capacitacion interna o
por terceros. Se distinguen el elemento de flexibilidad, capacitacion e innovacion,
cada uno refleja la oportunidad de que el empleado se enriquezca cognitiva y
practicamente. Surge una relacion positiva con la practica de seguridad trabajo,
puesto que, si el empleado nota una inversion por parte de la empresa en la
formacién y mejora del desempefio de él, se sentird valorado y por ende la
incertidumbre de ser despedido o renunciar disminuira.

Siendo asi surge la tercera hipotesis:

H3: Los elementos de la practica de formacion se relacionan positivamente con los

elementos de la practica de seguridad del empleo.

5.4. RELACION ENTRE POLITICAS DE COMPENSACION Y SEGURIDAD DEL
EMPLEO

La préactica de politicas de compensacion representa el nivel de remuneracion que
se le da al empleado en el sentido que este, retribuye el esfuerzo, en su desgaste
laboral, intelectual y personal, para esta practica existen tres elementos, la equidad,
los incentivos y el crecimiento intelectual. De acuerdo con la relacién la practica de
seguridad del empleo, se dice que tiene una relacion positiva puesto que, si el
empleado goza de un buen salario, incentivos en diversas formas y tiene la

expectativa de que su salario crezca, se sentira cuidado por la compafia y al mismo
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tiempo apreciado por lo que hace, disminuyendo asi, la sensacion de despido o

renuncia.

Lo anterior se traduce en la siguiente hipotesis:

H4: Los elementos de la practica de politicas de compensacion se relacionan

positivamente con los elementos de la practica de seguridad del empleo.

5.5. RELACION ENTRE REDUCCION DE BRECHAS LABORALES Y
SEGURIDAD DEL EMPLEO

Dentro de la practica de reduccion de la brecha laboral, se encuentran tres
elementos, apoyo, inclusion y trato igualitario, estos tres elementos determinan el
acogimiento de la empresa y de los empleados frente a otros empleados, la sinergia
colectiva y la diversidad profesional, personal y cultural que puede existir en un solo

entorno organizacional.

Si lo anterior se cumple, la seguridad del empleo se vera afectada positivamente, a
razon de que si no existen tendencias discriminantes que generen separacion y
aislamiento del personal, el deseo por renunciar o la sensacién de ser despedido

disminuiran.
De aqui que, se propone la siguiente hipétesis:
H5: Los elementos de la practica de reduccion de brechas laborales se relacionan

positivamente con los elementos de la practica de seguridad del empleo.
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5.6. RELACION ENTRE COMPARTIR INFORMACION Y SEGURIDAD DEL
EMPLEO

La ultima practica de Pfeffer es compartir informacion, trata de convertir los canales
de informacion en canales descentralizados, esto implica poseer una comunicacion
horizontal donde el personal sea participe de decisiones gerenciales y de aspectos
que tienen injerencia en el funcionamiento de la empresa, los elementos de esta

practica son, entorno organizacional, estructura organizacional y evaluacion.

Cuando el empleado se siente actualizado sobre nuevos cambios de la
organizacion, deja de sentirse como un empleado y pasa a sentirse como un
miembro integral de la empresa, de igual manera si éste, es evaluado y se le
retroalimenta de manera constructiva, tendrA mayor cercania con su entorno

organizacional y por ende la seguridad del empleo ser& positiva.

Lo anterior conlleva a formular la siguiente hipétesis:

H6: Los elementos de la practica de compartir informacion se relacionan

positivamente con los elementos de la practica de seguridad del empleo.
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6. METODOLOGIA DE INVESTIGACION.

6.1. TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacion es de tipo descriptivo-correlacional, el cual segun
(Hernandez Sampieri et al., 2014) se utiliza para explorar las relaciones entre
variables en una situacion actual con el fin aclaratorio de su relacion. En este caso
se pondra en funcion de correlacion en el sentido e impacto de las 7 variables que
conforman las préacticas de (Pfeffer, 1998) que si bien se sabe nos daran un
entendimiento de las practicas de gestion humana que se realizan y cémo los
empleados se sienten frente a estas, con el fin Ultimo de encontrar la razon de los
altos niveles de rotacion presentados en las areas de ventas y técnicos en la

empresa de telecomunicaciones ETB.

6.2. DISENO DE LA INVESTIGACION

En cuanto al disefio, el trabajo y la temética abordada cumple con tipo de disefio no
experimental, “puesto que los disefios no experimentales son usados para describir,
diferenciar o examinar asociaciones. No existen tareas aleatorias, grupos control, o
manipulacion de variables, ya que este modelo no tiene una funcionalidad
interventora. Los disefios no experimentales mas comunes son los estudios

descriptivos y de correlacién” (Sousa, Driessnack, & Costa Mendes, 2007).

Este disefio sera aplicado en su variante transversal puesto que las fechas o

periodos del fendmeno de rotacién ya se conoce.
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6.3. ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

6.3.1. Procedimientos

3.2.1.1. Recoleccion de datos
Se realizé una prueba piloto a 20 empleados del area de tecnologia de la
empresa de telecomunicaciones ETB de la sede centro de Bogota, con el
objetivo de revisar que tan entendibles y claras eran las preguntas del
cuestionario y de igual manera, para evaluar la confiabilidad de las

respuestas de la escala de Likert.

Siendo asi, a cada respuesta se le asign6 un valor numeérico. De este modo,
el participante obtiene una puntuacion respecto de la afirmacién y al final su
puntuacion total, sumando las puntuaciones obtenidas en relacion con todas
las afirmaciones. Lo anterior para verificar la confiabilidad del instrumento a

través de al alfa de Cronbach.

5 -Totalmente de acuerdo
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4- De acuerdo
3 - Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
2- En desacuerdo

1- Totalmente en desacuerdo

El Alfa de Cronbach es un indice utilizado para evaluar la confiabilidad del
tipo consistencia interna de una escala, entendida como el grado en que los
items de un instrumento estan correlacionados, asumiendo que estos miden
un mismo constructo. Los valores de este coeficiente pueden oscilar entre 0
y 1, considerando como criterio general un coeficiente aceptable cuando su
valor es igual o superior a 0,70; un coeficiente igual o superior a 0,80 se
considera bueno y uno igual o superior a 0,90 se considera excelente (Lacave
Rodero, Molina Diaz, Mercedes, & Miguel, 2015). Se dispuso de la siguiente

férmula para hallar el valor alfa de Cronbach:

K
0 = — | 1-&2
K-1 S,

Su equivalente:

a = Alfa de Cronbach
K = nimero de items
Vi = varianza de cada item
Vt = varianza del total

Por medio del programa estadistico SPSS se obtuvo el siguiente resultado
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Tabla 2: Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos Valido 21 100,0
Excluido? 0 ,0
Total 21 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3: Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,857 21

Fuente: Elaboracion propia

Se puede decir entonces que el instrumento posee un nivel de confianza

del 85,7 de confianza.

3.2.1.2. Andlisis de los resultados

Para el analisis de los resultados, se usO el programa estadistico SPSS
desarrollado por la compafiia IBM, con el fin de recopilar y tabular la informacion
obtenida a partir del cuestionario. En primera instancia se dispuso, de la
descripcion de las variables demograficas, para entender el constituyente social,
econdémico y cultural de la poblacion de estudio. Luego se realiz6 un analisis
cruzado entre algunas variables demograficas para conocer e identificar
marcadores y tendencias que categorizan la calidad de vida de los trabajadores

de la empresa de telecomunicaciones de ETB.
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Por otro lado, se utilizé la técnica de analisis de correlacion candnica el cual es
una técnica multivariante, que permite investigar la relacion entre dos conjuntos
de variables (y se utiliza para probar hipétesis o como método de analisis
exploratorio). Los coeficientes de correlacion convencionales se utilizan para
identificar una relacion lineal entre dos atributos X e Y, si el resultado del analisis
de un conjunto de X con un conjunto de Y da un valor cercano a 1, esto indica
una correlacion proporcionalmente alta, por lo contrario, si es esta alejado del 1,

tendra una correlacion baja.

De igual forma se dispuso el valor de Lambda Wilks, para enunciar la carga
vinculante entre variables y, por ultimo, el andlisis se contrasté con el Valor-p.
La Lambda de Wilks, segun (Rodriguez Jaume & Mora Catala, 2001) mide las
desviaciones que se producen dentro de cada grupo respecto a las desviaciones
totales sin distincion de grupos. Si su valor es pequefio (cercano a 0), la
variabilidad total sera debida a las diferencias entre grupos, en consecuencia,
las variables con un Lambda de Wilks pequefio seran las que mas diferencian,
discriminan, a los grupos. Por otro lado, si su valor se es cercano a 1, los grupos
estardn mezclados y por ello, las variables independientes con un Lambda
grande carecen de capacidad discriminante. Es asi como el estadistico Lambda
de Wilks posibilita contrastar la hipétesis nula de que los centros de los grupos
son iguales y, en consecuencia, no existen diferencias entre los mismos. Para
efectos de tener la maxima probabilidad de certeza y de comprobacion de
hipotesis se establecio un valor-p de 0,05, lo que indica que si se obtiene un
valor menor a 0,05 la hipétesis nula se rechaza y en el caso contrario si se
obtiene un valor mayor a 0,05 la hipétesis nula se acepta y se obtendra un nivel

de confianza del 95%.
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6.3.2. Poblacion
La poblacion objeto de estudio de este trabajo consta de los colaboradores
del &rea de ventas y el &rea distribuidor en la empresa de telecomunicaciones
ETB en la ciudad de Bogota.

6.3.3. Muestra
Para efectos de seleccion de la muestra, se dispondra del muestreo no
probabilistico por conveniencia, debido a la disponibilidad limitada y alcance

de la informacion de la empresa de telecomunicaciones ETB.

De acuerdo con lo anterior, se seleccion6 una muestra total de 113 personas,
distribuidos de la siguiente manera: 56 eran empleados del area de ventas y

57 del area distribuidor.

6.3.4. Disefio del instrumento
Para el presente trabajo de investigacion se adapt6 el instrumento propuesto
por (Santacruz Villegas, 2011), el cual fue utilizado en su investigacién para
la medicién de la intensidad de las 7 practicas de alto rendimiento en Gestion
Humana de Jeffrey Pfeffer en 8 empresas distribuidoras de Gas Licuado de

Petréleo en Manizales, Colombia.

Se elaboré entonces un cuestionario de pregunta cerrada por lo que las
categorias estan definidas a priori, con el fin de eliminar ambigledades que
pueden presentarse en las respuestas, el cuestionario se aplicé a los

empleados de las areas de ventas y distribuidor, tales como vendedores,
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asesores comerciales y vendedores telefénicos, en cuanto al area

distribuidor a los técnicos de instalacion.

La respuesta del instrumento, al igual que en el estudio tomado, se establecio
por medio del escalamiento de Likert, esto con el objetivo de comprender las
actitudes bilaterales de los participantes, las de los responsables de recursos
humanos y la de los empleados de ventas y distribuidor de la empresa de

telecomunicaciones de ETB.

Para llevarlo a cabo, Likert propone la realizacion de dimensiones con sus
respectivos items o preguntas. Estos participantes manifiestan su reaccion a
los items eligiendo uno de los cinco puntos o categorias de la escala que
generalmente son cinco. En este caso el modelamiento de los 5 puntos de

respuesta fueron los siguientes:

—Totalmente de acuerdo

— De acuerdo

— Ni de acuerdo ni en desacuerdo
— En desacuerdo

— Totalmente en desacuerdo

Es imperante aclarar que, en la aplicacion del instrumento, se garantiza una
total confidencialidad en las respuestas de los participantes. Asi mismo,
existieron 7 dimensiones compuesta cada una de tres preguntas o item por

dimensién, para un total de 21 preguntas en el cuestionario.
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6.3.5. Fuentes y técnicas de recoleccion de informacién

Para entender las practicas efectivas de gestion de recursos propuestas por

(Pfeffer, 1998) en relacion con la situacion actual que se vive en la empresa

ETB, se establecid para la recoleccion de datos, un instrumento que cumple

con un caracter cuantitativo de la investigacion para que sea lo mas preciso

posible.

A continuacion, en el cuadro 5, se resume las principales caracteristicas del

instrumento disefiado para la recoleccion de datos.

Cuadro 5: Instrumento (cuestionario)

area de ventas y del area distribuidor de la
empresa ETB en Bogota y que actualmente
trabajan en ella.

Criterio exclusién: No hacer parte de las
areas mencionadas.

Tipo de informacion:

Primaria

Instrumentos de | Fuente/muestra Forma de analisis
recoleccion de

informacion

Cuestionario Criterio de inclusién Para la
cerrado Todos los empleados que hagan parte del | sistematizacion de los

datos, se hara a
través de tabulacion y
graficacion de las
respuestas obtenidas
por medio del
programa estadistico
SPPS, seguido a eso
se procederd a
analizar las variables
a través de las siete
dimensiones tedricas
del trabajo.

Fuente: elaboracion propia

Se utilizaron siete dimensiones que corresponden a las 7 practicas de Pfeffer,

compuesta cada una por dos items que con ayuda del marco teorico se

procedié a elaborar las preguntas, tanto para los directivos como para el

personal de ventas y del area distribuidor.
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Cuadro 6: items y variables del instrumento

Seguridad del
empleo

Dimension Variable item
Me siento seguro de pertenecer a esta
Estabilidad empresa puesto que se me ha

garantizado una estabilidad laboral al
entrar.

Herramientas

Sé que si cometo errores 0 mi
productividad disminuye puedo contar
con que la empresa me brindara las
herramientas para mejorar

Temor

Suelo sentirme en riesgo de ser
despedido constantemente.

Contratacion
selectiva

Selectividad

Considero que mi seleccion al puesto de
trabajo actual provino de un gran nimero
de filtros de seleccion de personal desde
el inicio del proceso de contratacion.

Especificidad

Durante el proceso de contratacion se
me especificaron los atributos,
habilidades y capacidades que se
requerian para el puesto de trabajo
donde me desempefio.

Caracter

Considera que el proceso de seleccion
estuvo mas enfocado en contratar su
caracter que sus habilidades.
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Cuadro 6. Continuacion

Equipos
autogestionados

Aprovechamiento
colectivo

Considera que su trabajo, inteligencia y
creatividad son bienvenidas entre sus
comparieros y entre la organizacion.

Autonomia

Considera que usted y su equipo de
trabajo tienen la libertad de efectuar
cambios que crean convenientes en la
forma de realizar su trabajo para la
mejora de procesos en general.

Autosupervision

Siento que mi desempefio en mi puesto
de trabajo afecta la labor de los otros
miembros de la unidad de trabajo.

Formacioén

Capacitacion

Antes de iniciar mis actividades en la
empresa se me brindé una capacitacion
efectiva para entender mis funciones y
asi mismo el funcionamiento general de
la empresa, su cultura y valores
organizacionales.

Innovacioén

Se me capacita periédicamente para
aprender nuevos conocimientos que
funcionan como mejoras a mi
desempeiio personal y profesional.

Flexibilidad

La empresa ofrece tiempo u horario
flexible para aquel personal que aun
continla en formacion académica o se
encuentra realizando algun estudio.
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Cuadro 6. (Continuacion)

Politicas de

compensacion

Equidad

El salario mensual que se me dispone
representa mi esfuerzo profesional y
personal dentro de la compafia.

Incentivos

La organizacion cuenta con un sistema
de incentivos econémicos que ayudan a
mejorar mi desempefio laboral.

Crecimiento
intelectual

Los salarios de la compafiia aumentan a
medida que me capacito y que obtener
nuevos conocimientos.

Disminucién de
las brechas

laborales

Apoyo

Considero que existe un ambiente de
trabajo donde es facil comunicarse y
recibir apoyo con todos los trabajadores
sin importar si son del area gerencial.

Inclusién

Dentro de la empresa no existen brechas
ni discriminacion frente a ideologias,
cargos laborales, salarios y creencias.

Trato igualitario

Siento que la empresa me brinda el
mismo trato que a los demas
comparfieros.

Compartir
informacion

Entorno
organizacional

Estoy actualizado frente los problemas y
éxitos de la empresa de manera
frecuente.

Estructura
organizacional

Conozco los cambios que la
organizacion realiza ya sean financieros,
estructurales, estratégicos,
mercadotécnicos etc.

Evaluacion

Mi desempefio se evalia y al mismo
tempo se me comparte una
retroalimentacién de manera completa y
eficaz.

Fuente: elaboracién propia
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7. ANALISIS DE RESULTADOS

Habiendo aplicado el instrumento de recolecciébn de los datos, se realizé el
respectivo analisis, tanto descriptivo y correlacional, el primero con el fin de conocer
la poblacién de estudio y el segundo para corroborar las hipétesis propuestas y

entender el relacionamiento entre variables

7.1. VARIABLES DEMOGRAFICAS

En este apartado, se presentan las diferentes variables demogréficas obtenidas por

medio del instrumento de investigacion.

Tabla 4: variables descriptivas

ITEM VARIABLES DESCRIPTIVAS
Area de trabajo

Edad

Género

Estado civil

Nivel Educativo

Estrato socioecondmico

Localidad de residencia

Ingresos
Fuente: Elaboracion propia

OINO OB WIN|F-

7.1.1. Area de trabajo
Como se ha mencionado lo largo de este documento, la investigacion se ha
centrado en dos areas de la empresa ETB: ventas y distribuidor. Por tal
motivo, para la muestra se procurd buscar que hubiera un nimero equitativo

de personas para ambas areas, es decir, que la mitad de las personas
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provinieran un areay la mitad de otra. Como se puede observar en el gréafico
2, los pertenecientes al area “distribuidor” representan un total 50,4% de los
colaboradores tomados en cuenta para la aplicacion del instrumento,
mientras que un 49,6% hacen parte del area de “ventas”. La frecuencia para
el area de ventas fue de 56 personas de un total de 113 encuestadas y de 57

personas para el distribuidor.

Gréafico 2: Area de trabajo

Area de Trabajo

Frecuencia

Ventas

Distribuidor
Area de Trabajo

Fuente: elaboracion propia

7.1.2. Rangos de edad
Para conocer la edad de los participantes, se establecieron 4 rangos de edad
en el instrumento, tal como se puede apreciar en la grafica 3, donde la
participacion se encuentra representada en porcentajes. Con un mayor grado
de patrticipacion se encontrd que 50 personas se encuentran dentro del rango
de “entre 26 y 29 anos” con un porcentaje de 44,2%, seguido de 31
personas del rango de “entre 18 y 25 aihos” con un porcentaje de 27,4%; 20
personas del rango de “entre 30 y 40 afios” con un porcentaje de 17,7% y
finalmente, 12 personas del rango de “mayores de 40 afnos” con un
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7.1.3.

porcentaje de 10,6%. Es asi como se puede inferir que la mayor parte de los
encuestados son personas jovenes, puesto que un total de 71,6% tienen una

edad inferior a 30 anos.

Gréfico 3: Rangos de edad

Edad

50

40

30

Frecuencia

20

Entre 18y 25 afios Entre 26 y 29 afo Entre 30 y 40 afos Mayores de 40 afos
Edad

Fuente: elaboracion propia

Género

En el caso del género de las personas encuestadas, 61,9% son “masculino”
con una frecuencia de 70 de un total de 113, mientras que un 38,1%
corresponden al género “femenino” con una frecuencia de 43. Lo anterior se
resume en el grafico 4. Esta mayoria en el género masculino puede deberse
a que casi la totalidad de los instaladores que hacen parte del area

distribuidor son hombres.
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Grafico 4: Género

Género
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Fuente: elaboracion propia

7.1.4. Estado civil
Para recolectar informacion acerca del estado civil de los encuestados, se
decidié dividirlo en dos categorias: “soltero” y “casado”. Es importante
resaltar en este Ultimo se incluye a aquellas personas que se encuentran en
“union libre”, es decir, personas que en la actualidad conviven con una pareja
sentimental o conyuge pero que no necesariamente han formalizado esta
relacion mediante el matrimonio. Se encontr6 que la gran mayoria de
encuestados son “solteros”, representados con un porcentaje de 75,2%
sobre el total y con una frecuencia de 85. Por su lado, el 24,8% se declar6

“casado”, con una frecuencia de 28.
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Grafico 5: Estado civil
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Fuente: elaboracion propia

7.1.5. Nivel educativo

En el gréfico 6 se observa la variable de nivel educativo, en la cual se tuvo
en cuenta el grado de educacion de las personas a las que se les aplico el
instrumento estan en los siguientes niveles de titulacién: Bachiller,
Profesional, Tecnélogo y Técnico. 50 de las personas encuestadas
seleccionaron la opcién “técnico” representado con un 44,2% del total,
seguido de 33 personas para “bachiller” con un 29,2%, 27 personas para
“tecndlogo” con 23,9% vy finalmente, 3 personas para la titulacién
“‘profesional” con un porcentaje de 2,7%. El porcentaje mayoritario de
técnicos en los resultados de este item es posiblemente debido a que casi la
totalidad de los miembros del area distribuidor requiere de un nivel educativo
mas operativo de acuerdo con las actividades de los cargos de esa area.
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Grafico 6: Nivel educativo
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Fuente: elaboracion propia

7.1.6. Estrato socioeconémico
Para la variable de estrato socioeconémico, se tomaron en cuenta los
estratos 1, 2, 3y 4. La representacion obtenida para este item, fue en primer
lugar, el “estrato 2” con un porcentaje de 57,5% (65 personas), seguido del
“estrato 3” con un porcentaje de 34,5% (39 personas), “estrato 1” con 6,2%
(7 personas) y para terminar, el “estrato 4” con un porcentaje sobre el total

de 1,8% (2 personas). Se resume lo anterior en la grafica 7.
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Grafico 7: Nivel educativo
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Fuente: elaboracién propia

7.1.7. Localidad de residencia
A través del instrumento de recoleccion de datos se les consultd a los
participantes acerca de las diferentes localidades en que residen. Las dos
localidades con mayor tasa de representacion son Fontib6n y Bosa con
17,7% y 16,8% respectivamente. Les sigue Suba con 14,2%; Kennedy con
13,3%; Ciudad Bolivar con 8%, Méartires, Santa Fe y Usaquén con 5,3% cada
una; Engativa y Soacha con 4,4% y finalmente, Barrios Unidos y Chapinero

con 2,7%. En el gréafico 8. se expone estos resultados.
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Grafico 8: Localidad de residencia.
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7.1.8. Ingresos
En este, el octavo item se midi6 la cantidad de ingresos mensuales que

devengaban las personas a las que se les aplico el instrumento. Para ello, se
definieron tres rangos (en pesos colombianos): entre 800.000 y 1°300.000,
entre 1°400.000 y 1°600.000 y finalmente, entre 1°700.000 y 2’000.000. Como
se muestra en la grafica 8. El rango mas representativo fue el de “800.000 y
1’300.000” con un 70,8% y con una frecuencia de 80. Le sigue el rango de
“‘entre 1°400.000 y 1'600.000” con un porcentaje 27,4% y una frecuencia de
31. Por ultimo, se encuentra el rango “entre 1°700.000 y 2’000.000” con el
1,8% del total y una frecuencia de 2. Es significativo el nUmero tan alto de
personas encuestadas cuyo nivel de ingreso es de 800.000-1’300.000 el cual
no supera los dos salarios minimos mensuales legales vigentes colombianos
para el afio 2020 ($877.803), ya que excede el 70%, pero tiene sentido si se
tiene en cuenta que, como se mostr0 en el apartado de estrato

socioecondémico, la mayor parte de encuestados son de estrato 2 y 3.
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Gréfico 9: Ingresos
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Fuente: elaboracién propia

Después de exponer cada una de las variables demograficas con su respectivo
porcentaje de participacion, se procede a realizar un perfil demografico de los
colaboradores del area de Ventas y del area Distribuidor, la cual, debido al método

de muestreo no probabilistico, no representa al total de la poblacion

7.1.9. Perfil demogréfico.
Personas de género masculino, con un rango de edad de entre 26 y 29 afios,
solteros, de estratos 2 y residentes en Fontib6n y Bosa, con un nivel de
educacion técnico y con un nivel de ingresos de entre 800.000 y 1'300.000
pesos colombianos.
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7.2.TABLAS CRUZADAS DE VARIABLES DEMOGRAFICAS

7.2.1. Edad frente a nivel educativo
En la tabla 5, se observa en el rango de edad de 26 a 29 afios la significativa

participacion del nivel educativo de “Técnico”, con una frecuencia de 25.

Tabla 5: Edad frente a nivel educativo

REmD 6l Bachiller Profesional Técnico Tecnélogo
edad
25 afos
11,5% 0,0% 12,4% 3,5% 27,4%
Entre 26y 17 1 25 7 50
29 afios
15,0% 0,9% 22,1% 6,2% 44,2%
Entre 30y 3 0 8 9 20
40 afios
2,7% 0,0% 7,1% 8,0% 17, 7%
Mayores de 0 2 3 7 12
40 afios
0,0% 1,8% 2,7% 6,2% 10,6%
Total 33 3 50 27 113

Fuente: Elaboracion propia

7.2.2. Edad frente a ingresos
En la tabla 6, se observa en el rango de edad de 26 a 29 afios la significativa
participacion del nivel de ingresos de $800.000 a $1'300.000, con una

frecuencia de 36.
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Tabla 6: Edad frente a Ingresos

Rango de Entre Entre Entre
edad 1.400.000- 1.700.000- 800.000-
1.600.000 2.000.000 1.300.000
Entre 18y 9 0 22 31
25 afios
8,0% 0,0% 19,5% 27,4%
29 afios
12,4% 0,0% 31,9% 44.2%
Entre 30y S 0 15 20
40 afios
4,4% 0,0% 13,3% 17,7%
Mayores de 3 2 7 12
40 afios
2,7% 1,8% 6,2% 10,6%
Total 31 2 80 113

Fuente: Elaboracién propia

7.2.3. Género frente a Ingresos
En la tabla 7, evidencia una tendencia al género masculino, en donde se

encuentra la mayor frecuencia en el rango salarial de $800.000 a $1'300.000

pesos colombianos con 47

Tabla 7: Género frente a Ingresos

) Entre Entre Entre
Geénero 1.400.000- 1.700.000- 800.000-
1.600.000 2.000.000 1.300.000
: 10 0 33 43
Femenino
8,8% 0,0% 29,2% 38,1%
21 2 47 70
Masculino
18,6% 1,8% 41,6% 61,9%
Total 31 2 80 113

Fuente: Elaboracion propia
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7.2.4. Estrato socioecondmico frente aingresos
En la tabla 8, se observa una importante participacion del estrato
socioeconémico 2, en donde resalta el rango salarial de $800.000 a

$1°300.000 pesos colombianos, el cual posee una frecuencia de 52.

Tabla 8: Estrato socioeconomico frente a ingresos

Estrato Entre Entre Entre
1.400.000- 1.700.000- 800.000-
1.600.000 2.000.000 1.300.000
1 0 6 7
! 0,9% 0,0% 5,3% 6,2%
13 0 52 65
2 11,5% 0,0% 46,0% 57,5%
16 1 22 39
3 14,2% 0,9% 19,5% 34,5%
1 1 0 2
4 0,9% 0,9% 0,0% 1,8%
Total 31 2 80 113

Fuente: Elaboracion propia

7.2.5. Area de trabajo frente a nivel educativo
En la tabla 9, se aprecia que, en el area distribuidor, sobresalen los niveles
educativos de “técnico” y “tecndélogo”, ambas con una misma frecuencia de
20. Por otro lado, en area de ventas, se destaca la participacion del nivel

“técnico” con una frecuencia 30.

Tabla 9: Area de trabajo frente a nivel educativo

ST (.je Bachiller Profesional Técnico Tecnélogo
trabajo
57
Distribuidor
12,4% 2, 7% 17,7% 17,7% 50,4%
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Area de

Tabla 9. (Continuacioén

trabajo Tecnélogo
19 0 30 7 56
Ventas
16,8% 0,0% 26,5% 6,2% 49,6%
Total 33 3 50 27 113

Fuente: Elaboracion propia

7.3. ANALISIS DESCRIPTIVO DE LAS 7 PRACTICAS PFEFFER

7.3.1 Convencion de variables
Se utiliza el recurso de convencion de variables con el fin de compilar y aunar
la informacién que conformas cada practica, asi como sus elementos
unitarios, de esta manera la informacion tendr4& un mejor espectro

interpretativo y sera mas manejable.

Siendo asi, se tienen 7 practicas, la primera seguridad del empleo se
codificara con (SG), y los elementos que la componen que son estabilidad
laboral, herramientas y temor tendran el siguiente codigo (SGEL), (SGH) Y
(SGT).

La segunda practica que es contratacion se codificara con (C) y los
elementos que la componen, que son selectividad, especificidad y caracter
con (CS), (CE) Y (CC).

La tercera practica equipos autogestionados queda (EA) y sus elementos,
aprovechamiento colectivo, autonomia, y autosupervision, (EAC), (EAA) y

(EAAS)
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La cuarta practica formacion se codificara con la letra (F) y sus elementos,
gue la conforman, de la siguiente manera, capacitacion (FC), innovacion (FI)
y flexibilidad (FF).

La quinta practica politicas de compensacion se codificard con (PC) y sus
elementos de la siguiente manera, equidad (PCE), incentivos (PCl)y
crecimiento intelectual (PCCI).

La sexta practica disminucion de las brechas laborales con (BL), y sus
elementos, de la siguiente manera, apoyo (BLA), inclusion (BLI), y trato
igualitario (BLT).

Y la dltima y séptima préactica la cual es compartir informacién se codificara
con (CMI) y sus elementos de la siguiente manera, entorno organizacional
(CMIEQ), estructura organizacional (CMIESO) y evaluaciéon (CMIE).

Cuadro 7: Convencién de variables

Practica Convencion Nombre de variable

Me siento seguro de pertenecer a esta empresa puesto
SG EL que se me ha garantizado una estabilidad laboral al
entrar.

Seguridad del

empleo (SG) Sé que si cometo errores o mi productividad disminuye

SGH puedo contar con que la empresa me brindara las
herramientas para mejorar

Suelo sentirme en riesgo de ser despedido

SGT
constantemente.
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Cuadro 7. (Continuacion)

Préactica

Convencién

Nombre de variable

Contratacién (C)

CS

Considero que mi seleccion al puesto de trabajo
actual provino de un gran nimero de filtros de
seleccion de personal desde el inicio del proceso de
contratacion.

CE

Durante el proceso de contrataciéon se me
especificaron los atributos, habilidades y
capacidades que se requerian para el puesto de
trabajo donde me desempefio.

CcC

Considera que el proceso de seleccién estuvo mas
enfocado en contratar su caracter que sus
habilidades.

Equipos
autogestionados
(EA)

(EAC)

Considera que su trabajo, inteligencia y creatividad
son bienvenidas entre sus comparieros y entre la
organizacion.

(EAA)

Considera que usted y su equipo de trabajo tienen la
libertad de efectuar cambios que crean convenientes
en la forma de realizar su trabajo para la mejora de
procesos en general.

(EAAS)

Siento que mi desempefio en mi puesto de trabajo
afecta la labor de los otros miembros de la unidad de
trabajo.

Formacion (F)

(FC)

Antes de iniciar mis actividades en la empresa se me
brindé una capacitacién efectiva para entender mis
funciones y asi mismo el funcionamiento general de
la empresa, su cultura y valores organizacionales.

(FD)

Se me capacita periddicamente para aprender
nuevos conocimientos que funcionan como mejoras
a mi desempefio personal y profesional.

(FF)

La empresa ofrece tiempo u horario flexible para
aquel personal que aun continGia en formacion
académica o se encuentra realizando algun estudio.

Politicas de
compensacion
(PC)

(PCE)

El salario mensual que se me dispone representa mi
esfuerzo profesional y personal dentro de la
compaiiia.

(PCI)

La organizacién cuenta con un sistema de incentivos
econdmicos que ayudan a mejorar mi desempefio
laboral.
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Cuadro 7. (Continuacion)

Practica

Convencién

Nombre de variable

(PCCI)

Los salarios de la compafiia aumentan a medida que
me capacito y que obtener nuevos conocimientos.

Disminucién de
brechas
laborales (BL)

(BLA)

Considero que existe un ambiente de trabajo donde es
facil comunicarse y recibir apoyo con todos los
trabajadores sin importar si son del area gerencial.

(BLI)

Dentro de la empresa no existen brechas ni
discriminacion frente a ideologias, cargos laborales,
salarios y creencias.

(BLT)

Siento que la empresa me brinda el mismo trato que a
los demas comparieros.

Compartir
Informaciéon
(CMI)

(CMIEO)

Estoy actualizado frente los problemas y éxitos de la
empresa de manera frecuente.

(CMIESO)

Conozco los cambios que la organizacién realiza ya
sean financieros, estructurales, estratégicos,
mercadotécnicos etc.

(CMIE)

Mi desempefio se evalla y al mismo tiempo se me
comparte una retroalimentacion de manera completa y
eficaz.

Fuente: Elaboracion propia

7.3.2 Andlisis de variables

En el siguiente apartado se procedera a explicar los resultados obtenidos en

cada dimensién y cada elemento que las conforma, con el fin de hallar y

describir la gestidbn que se realiza en las areas de ventas y del area

distribuidor.

Cabe recalcar que se utilizo la escala Likert donde 1 Es totalmente en

desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 4 De

acuerdo y 5 Totalmente de acuerdo.

Tabla 10: Frecuencia de variables dimension seguridad del empleo

Seguridad del empleo

SG EL

SGH | sGT
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1 8,0% 21,2% 7,1%
2 23,9% 31% 20,4%
3 23% 16,8% 22,1%
4 37,2% 25, 7% 37,2%
5 8% 5,3% 13,3%

En la anterior tabla 10 se abarcan las siguientes variables por elemento de
acuerdo a la dimension seguridad del empleo, el primero de ellos es
estabilidad laboral (SG EL) donde equivale a “me siento seguro de pertenecer
a esta empresa puesto que se me ha garantizado una estabilidad laboral al
entrar.” EIl segundo herramientas (SGH) “Sé que si cometo errores o mi
productividad disminuye puedo contar con que la empresa me brindara las
herramientas para mejorar” y el tercero “Suelo sentirme en riesgo de ser
despedido constantemente” demostraron una tendencia con predominancia
en la respuesta “4. De acuerdo”, con un 37,2%, 25,7% y 37,2%
respectivamente. Por lo que entonces hay una variaciébn negativa en el
enunciado (SGT) ya que una gran mayoria de los empleados percibe el
despido continuamente. Esto puede indicar que la estabilidad ofrecida por la

empresa sea Unicamente dicha pero no ejecutada.

Tabla 11: Frecuencia de variables dimensién Contrataciéon

Contratacion
CS CE cC
1 0% 0% 13,3%
2 8,8% 2,7% 35.4%
3 8% 3,5% 21,2%
4 54% 65,5% 22,1
5 29,2% 28.3% 8%

Dentro de la dimension contratacion se observa una alta representacion de

las escalas 4. De acuerdo y 5. Totalmente de acuerdo en las variables
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Selectividad (CS) que tiene el siguiente enunciado “ Considero que mi
seleccién al puesto de trabajo actual provino de un gran numero de filtros de
seleccidén de personal desde el inicio del proceso de contratacion.” y en la
variable Especificidad (CE) “Durante el proceso de contratacion se me
especificaron los atributos, habilidades y capacidades que se requerian para
el puesto de trabajo donde me desempeno.” La primera con un valor positivo
total de las respuestas 4 y 5 de 83,2 % y la segunda de 93,8% . Lo que
demuestra que la empresa tuvo un alto criterio de seleccién a la hora de
seleccionar a su personal situando sus pruebas en varios filtros y definiendo
las funciones a los trabajadores. Sin embargo, la variable Caracter (CC) con
su enunciado “Considera que el proceso de seleccion estuvo mas enfocado
en contratar su caracter que sus habilidades.” obtuvo un 35,4% en la escala
2. En desacuerdo, lo que implica que la empresa busca mas habilidades que

actitudes.

Tabla 12: Frecuencia de variables dimensiéon Equipos autogestionados

Equipos autogestionados
(EAC) (EAA) (EAAS)
1 0,9% 7,1% 1,8%
2 8,0% 24,8% 5,3%
3 23,9% 31,9% 4,4%
4 52,2% 31,9% 42,5%
5 15% 4,4& 46%

Segun la anterior tabla, la dimension de equipos autogestionados posee un
comportamiento positivo total, la variable Aprovechamiento colectivo (EAC)
con el enunciado “Considera que su trabajo, inteligencia y creatividad son
bienvenidas entre sus comparieros y entre la organizacion.” obtuvo un 52,2%
en la escala 4. De acuerdo , la variable autonomia (EAA)“Considera que

usted y su equipo de trabajo tienen la libertad de efectuar cambios que crean
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convenientes en la forma de realizar su trabajo para la mejora de procesos
en general.” Logroé un 31,9% en la escala 4 y 3, lo que da a entender que la
empresa puede ser rigida algunas veces en cuanto a los disefios de puestos
de trabajo, y por ultimo la variable Autosupervision (EAAS) “Siento que mi
desempeiio en mi puesto de trabajo afecta la labor de los otros miembros de
la unidad de trabajo.” obtuvo 42,5% y un 46% en las escalas 4 y 5 de lo que
se infiere que el personal posee la capacidad de autoevaluarse y tener

conciencia de su desempefio sobre los demas.

Tabla 13: Frecuencia de variables de la dimensién Formacion

Formacion
FC Fl FF
1 3,5% 22,1% 29,2%
2 12,4% 46% 20,4%
3 11,5% 16,8% 16,8%
4 53,1% 13,4% 26,5%
5 19,5% 1,8% 7,1%

En la dimension Formacién se encontraron respuestas diversas, pero
principalmente negativas, un 53,1% de los empleados, esta de acuerdo con
el enunciado “Antes de iniciar mis actividades en la empresa se me brindd
una capacitacion efectiva para entender mis funciones y asi mismo el
funcionamiento general de la empresa, su cultura y valores
organizacionales.” que representa la variable Capacitacion (FC), un 46% esta
en desacuerdo, con el enunciado

Siendo la variable Innovacion (Fl), y por ultimo, la variable Flexibilidad (FF)
con el enunciado “La empresa ofrece tiempo u horario flexible para aquel
personal que aun continda en formacion académica 0 se encuentra

realizando algun estudio.” proporciona un 29,2% de la escala 1.Totalmente
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en desacuerdo, lo que nos dice que la dimensién de formacién para la
empresa es un proceso mas, lo que mitiga la importancia que realmente

tiene, tanto para el personal como para el empleado.

Tabla 14: Frecuencia de variables de la dimensién Politicas de compensacion

Politicas de compensacion

PCE PCI PCCI
1 0.0% 33,6% 9.7%
2 5.3% 39,8% 41.6%
3 28,3% 11,5% 15,9%
4 51,3% 11,5% 31%
5 22.1% 3,5% 1,8%

De acuerdo a lo obtenido en la dimension Politicas de compensacion, se
observa una calificacion globalmente negativa, en la variable Equidad (PCE)
“El salario mensual que se me dispone representa mi esfuerzo profesional y
personal dentro de la compafia.” obtuvo un 51,3%, en la escala 4. De
acuerdo, concentrando mas de la mitad de los empleados estudiados. Aun
asi, las otras variables tuvieron una marcacién negativa, la variable
Incentivos (PCI) que viene dada por el enunciado “La organizacién cuenta
con un sistema de incentivos econdémicos que ayudan a mejorar mi
desempefio laboral.” Obtuvo un significativo 39,8 % en la escala 2. En
desacuerdo y un 33,6% en la escala 1. Totalmente en desacuerdo y la ultima
variable Crecimiento intelectual (PCCI) con el enunciado “Los salarios de la
compafia aumentan a medida que me capacito y que obtengo nuevos
conocimientos.” Tuvo un 41,6 % en la escala 2. En desacuerdo, lo que aduce
a que la compensacidon economica que retribuye la empresa a sus

empleados, no esta siendo significate y motivadora para ellos.
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En la escala 2. En desacuerdo, lo que aduce a que la compensacion
econdémica que retribuye la empresa a sus empleados no esta siendo

significate y motivadora para ellos.

Tabla 10: Frecuencia de las variables de la dimensién Disminucién de brechas

laborales
Disminucion de brechas laborales
BLA BLI BLT

1 0,9% 0.9% 1,8%
2 8% 0,9% 3,5%
3 15,9% 7,1% 12,4%
4 59,3% 58,4% 47,8%
5 15,9% 32,7% 34,5%

Para la dimension Disminucion de las brechas laborales se observo una
calificacion altamente positiva, para la variable Apoyo (BLA) “Considero que
existe un ambiente de trabajo donde es facil comunicarse y recibir apoyo con
todos los trabajadores sin importar si son del area gerencial.” La respuesta
se concentrd en la escala 4. De acuerdo, con un 59,3%, para la variable
Inclusién (BLI) con el enunciado “Dentro de la empresa no existen brechas ni
discriminacion frente a ideologias, cargos laborales, salarios y creencias. “un
58,4% en la misma escala y para la variable Trato igualitario (BLT) “Siento
que la empresa me brinda el mismo trato que a los demas companeros.” un
47,8% , de igual forma, en la escala 4. De lo que se puede decir entonces
gue los empleados se sienten comodos con expresar su identidad tal como
es sin que exista una discriminacion, de igual que la empresa es imparcial

con el trato a sus colaboradores.
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Tabla 11: Frecuencia de las variables de la dimension Compartir informacién
Compartir informacion
(CMIEO) (CMIESO) (CMIE)
1 4,4% 7,1% 0%
2 27,4% 37,2% 8,8%
3 29,2% 19,5% 23,9%
4 28,3% 29,2% 52,2%
5 10,6% 7,1% 15%

De acuerdo con la tabla 16, se pudo encontrar que la dimensién Compartir
informacion obtuvo resultados muy dispersos en las dos primeras variables,
gue son Entorno organizacional (CMIEO) y Estructura organizacional
(CMIESO), la primera obtuvo resultados muy secuenciales en las escalas
2,3,y 4, 27,4%,28,2% y 28,3% respectivamente en el enunciado “Estoy
actualizado frente los problemas y éxitos de la empresa de manera
frecuente.” La segunda variable con el enunciado “Conozco los cambios que
la organizacion realiza ya sean financieros, estructurales, estratégicos,
mercadotécnicos etc.” Tuvo un 37,2% en la escala 2. En desacuerdo y un
19,5% en la escala 3. Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. La ultima variable
evaluacion (CMIE) concentro un 52,2% positivo en la escala 4 con el
enunciado “Mi desempefio se evalla y al mismo tiempo se me comparte una
retroalimentacion de manera completa y eficaz.” Por lo que se puede decir
que sélo una parte de los empleados son informados de los que sucede en
la empresa y de igual manera del cambio, lo que puede producir una falta de
pertenecia del empleado. Por otra parte, se afirma que existe un compromiso

de la empresa con el empleado en cuanto a su desempefio

7.3.3. Resumen estadistico descriptivo
El resumen estadistico descriptivo incluye la media, que se refiere una
medida de tendencia central que se define como “el promedio aritmético de
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una distribucién” y es la medida de tendencia central mas utilizada. Este valor
medio de una distribucion sirve para ubicarla dentro de la escala de medicion.
También se utilizan medidas de dispersion tales como la desviacidén estandar

y el coeficiente de variacion.

La desviacion estandar o tipica (DV), es el promedio de desviacion de las
puntuaciones con respecto a la media, es decir, se interpreta en relacion con
esta Ultima. Cuanto mayor sea la dispersion de los datos alrededor de la
media, mayor sera la desviacion estandar. Se simboliza como X, y es la suma
de todos los valores dividida entre el nUmero de casos (Hernandez Sampieri
et al., 2014).

El Coeficiente de variaciéon (CV) es una medida estadistica que informa
acerca de la dispersion relativa de un conjunto de datos. Para calcularlo, se
divide la desviacién estandar entre el valor absoluto de la media del conjunto,
lo que permite tener una medida de dispersién que elimine las posibles
distorsiones de la media y por lo general se expresa en porcentaje para una

mejor comprension (Marco Sanjuan, 2016).

El Coeficiente de Curtosis analiza el grado de concentracién que presentan
los valores alrededor de la zona central de la distribucion. Es un indicador de
lo plana o picuda que es una curva. Si es igual a cero, quiere decir que puede
tratarse de una curva normal. Por otro lado, si es positiva, significa que la
distribucion o la curva es mas picuda o elevada. Si la curtosis es negativa,

indica que es mas plana la curva (Hernandez Sampieri et al., 2014).
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Por su parte, la asimetria es una estadistica necesaria para conocer cuanto
se parece la distribucion estudiada a una distribucién teorica llamada curva
normal, y constituye un indicador del lado de la curva donde se agrupan las
frecuencias. Si equivale a cero, la curva o distribucion es simétrica. Cuando
es positiva, quiere decir que hay mas valores agrupados hacia la izquierda
de la curva (por debajo de la media). Cuando es negativa, significa que los
valores tienden a agruparse hacia la derecha de la curva, por encima de la
media (Herndndez Sampieri et al., 2014).

Tanto la asimetria como la curtosis son estadisticas que se usan para
conocer cuanto se parece una distribucion a la distribucion teérica llamada

curva normal o campana de Gauss.

Tabla 12: Resumen estadistico descriptivo por variables

Variabl Asimetri rtosi
a Sab e cvV S aet Cu ;OS
SG EL 113 3,133 1,114 35,562% | -0,267 -0,857
SGH 113 2,628 1,226 46,652% 0,215 -1,136

SG 113 3,292 1,147 34,843% | -0,343 -0,779
CS 113 4,035 0,855 21,185% | -0,941 0,631
CE 113 4,195 0,625 14,894% | -0,834 2,564
cc 113 2,761 1,175 42,545% 0,277 -0,891
EAC 113 3,726 0,848 22,755% | -0,603 0,340
EAA 113 3,018 1,018 33,719% | -0,191 -0,680
EAAS 113 4,257 0,904 21,241% | -1,567 2,685
FC 113 3,726 1,029 27,608% | -0,928 0,342
FI 113 2,265 1,009 44,540% 0,664 -0,197
FF 113 2,619 1,338 51,096% 0,160 -1,331
PCE 113 3,726 0,805 21,594% | -0,506 0,511
PCI 113 2,115 1,108 52,388% 0,931 0,092
PCCI 113 2,735 1,061 38,793% 0,141 -1,179
BLA 113 3,814 0,830 21,753% | -0,880 0,969
BLI 113 4,212 0,687 16,316% | -1,142 3,762
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BLT 113 4,097 0,876 21,378% | -1,166 1,842
CMIEO 113 3,133 1,073 34,259% 0,039 -0,821
CMIESO 113 2,920 1,111 38,049% 0,160 -1,022

CMIE 113 3,735 0,824 22,063% -0,444 -0,174
Fuente: elaboracion propia

Como se puede apreciar en la tabla 17, la media fluctia de valores de 2,115
a 4,257. Con respecto a la desviacion estandar (DS), esta oscila entre 0,625
y 1,338. También se puede ver que el coeficiente de variacion (CV) se
encuentra desde 14,894% hasta 52,388% de variabilidad. A partir de lo
anterior, se concluye que las variables mas dispersas y que poseen un
porcentaje alto de variabilidad, es decir, que estan ubicadas lejos de la
tendencia central son "la empresa ofrece tiempo u horario flexible para aquel
personal que audn continba en formacion académica 0 se encuentra
realizando algun estudio” (FF), "sé que si cometo errores o mi productividad
disminuye puedo contar con que la empresa me brindara las herramientas
para mejorar” (SG H) y “la organizacién cuenta con un sistema de incentivos

econdémicos que ayudan a mejorar mi desempeno laboral” (PCI).

7.4. ANALISIS DE CORRELACION CANONICA

Para el siguiente apartado se utilizo el tipo de andlisis de correlacion candnica, junto
con el valor de Lambda Wilks y el valor-p para visualizar la correlacion entre
variables y descartar o rechazar las hipétesis propuestas por la investigacion. A
continuacion, se dispone los calculos arrojados por el programa estadistico SPSSS

segun correlacion.
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7.4.1. Correlacion candnica de la hipoétesis 1: seguridad del empleo y

contratacion selectiva
En este primer andlisis canonico, como se aprecia en la tabla 18, los
resultados indican para las variables Seguridad del Empleo y Contratacion
Selectiva, entendida la primera como la inexistencia de riesgo e
incertidumbre por sentirse en amenaza de ser despedido y la segunda como
el proceso adecuado y detallado de contratacion, una correlacién canonica
de 0,54, lo que se sefiala una correlacion positiva moderada entre las
variables. En lo que respecta a la Lambda de Wilks, esta marcé un valor de
0,66, lo que indica que las variables tomadas poseen un poder discriminante
medio, es decir, la variabilidad total o la dispersién pueden deberse tanto a
las diferencias existentes entre los grupos, como a las que estan también
dentro de estos. El nivel de significacion de los grupos fue menor a 0,05, con
un valor-p de 0,0, por tanto, se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la
hipotesis alternativa (H1), donde se afirma que existe una relacion entre la
dimension de Seguridad del Empleo y Contratacion Selectiva

Tabla 13: Correlacién candnica de la hipotesis 1: seguridad del empleo y

contratacion selectiva

Correlacion candnica Lambda de Wilks Valor-P
0,539 0,664 0,000

Es asi como se puede afirmar que un proceso de seleccién de personal
nuevo, constituido por varias etapas y filtros que aseguren el buen
acoplamiento de los trabajadores recién llegados a la cultura de la
organizacion, puede contribuir en una disminucién en los colaboradores de

la incertidumbre laboral y la percepcién de estabilidad en sus cargos.
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7.4.2. Correlacion candnica de la hipoétesis 2: analisis seguridad del empleo y

equipos autogestionados
La correlacidon candnica obtenida para estas variables fue de 0,38, lo que
constituye una correlacion positiva baja. Por su parte, La lambda de Wilks se
mostro con un valor alto cercano a 1 de 0,74, lo que significa que las variables
poseen una capacidad baja de discriminacion entre los grupos y su
variabilidad total es debido principalmente a la diferencia que hay dentro de
los grupos. El nivel de significacion fue inferior a 0,05 nuevamente, con un
valor-p de 0,0, por tanto, se rechaza la hipétesis nula, y se acepta la
alternativa (H2), la cual sugiere una relacién existente entre la dimension

Seguridad del Empleo y Equipos Autogestionados.

Tabla 14: Correlacién candnica de la hipétesis 2, andlisis seguridad y equipos

autogestionados

Correlacion candnica Lambda de Wilks Valor-P
0,377 0,740 0,000

Se afirma entonces que la incertidumbre que el trabajador puede sentir, a la
sensacion de ser despedido es influenciada levemente por la conformacion

de equipos autogestionados, pero no de una manera significativa.

7.4.3. Correlaciéon candnica de la hipétesis 3: andlisis seguridad y formacién
Como se evidencia en la tabla 20, la correlacion candnica existente entre
seguridad del empleo y formacién es una de las mas altas con un valor de
0,66, mostrando un nivel de correlacion positiva moderada. En cuanto a la

Lambda de Wilks, esta arrojé un valor de 0,4, lo que indica que las variables
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consideradas poseen una capacidad de discriminacion considerable entre los
grupos, es decir, la variabilidad total es debido a las diferencias entre los
grupos, no dentro de estos. El nivel de significacion de los grupos fue menor
a 0,05, con un valor-p de 0,0, por tanto, se rechaza la hipotesis nula y se
acepta la hipotesis alternativa (H3), donde se afirma que existe una relacion

entre la dimension de Formacion (del personal) y de Seguridad del Empleo.

Tabla 15: Correlacién candnica de la hipétesis 3, andlisis seguridad y formacion

Correlaciéon canoénica Lambda de Wilks Valor-P
0,655 0,396 0,000

Dado a lo anterior, es posible afirmar que el sentirse capacitado por la
empresa ayuda a mitigar la sensacion se ser despedido y al mismo tiempo

aumenta la sensaciéon de estabilidad laboral.

7.4.4. Correlacion candnica de la hipétesis 4: analisis seguridad y politicas

de compensacion

La correlaciébn candnica entre Seguridad del empleo y Politicas de
Compensacion se muestra como positiva moderada puesto que se obtuvo un
valor de 0,66. Sin embargo, la Lambda de Wilks se mostrd con un coeficiente
de 0,56, lo que se traduce en una capacidad media de discriminacién entre
los grupos, donde la variabilidad total puede ser debido tanto a diferencias
entre los grupos, como a las diferencias dentro de ellos. El valor-p como se
puede apreciar en la tabla 21, fue nuevamente de 0,0 y es por ello que al ser

menor que 0,05, se rechaza la hip6tesis nula y se acepta la alternativa (H4),
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la cual se afirma que existe una relacion entre la dimension de Seguridad del

empleo y Politicas de Compensacion.

Tabla 16: Correlacién candnica de la hipétesis 4, analisis seguridad y politicas de

compensacion

Correlaciéon candnica Lambda de Wilks Valor-P
0,662 0,557 0,000

Por lo que se puede afirmar que la sensacion de despido y la estabilidad
laboral estan influenciadas por la politica de remuneracion que adopte la

empresa.

7.4.5. Correlacion candnica de la hipo6tesis 5: analisis seguridad y reduccion

de brechas laborales
Para la correlacion candnica entre Seguridad del Empleo y Reduccion de
Brechas Laborales, se evidencia que hay una correlacion positiva baja entre
las variables, con valor de 0,38. También se observa que el valor arrojado
por la Lambda de Wilks fue de 0,84 (Tabla 22), un valor cercano a 1. Por
tanto, las variables tienen un poder discriminante bajo, posibilitando afirmar
gue los grupos se encuentran mezclados. Asi mismo, es posible decir que la
variabilidad total en esta oportunidad esta dada por las diferencias existentes
dentro de los grupos y no por las que existen entre ellos, lo que respalda de
cierto modo la correlaciéon positiva baja obtenida. Sumado a lo anterior, el
nivel de significacién conseguido fue mayor a 0,05 con un valor-p de 0,21,
por lo que se acepta la hipétesis nula de igualdad entre los grupos y se
descarta la alternativa (H5) que aseguraba que habia una relacién entre la

dimensién de Seguridad del Empleo y Reduccion de Brechas Laborales.
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Tabla 17: Correlacién candnica de la hipétesis 5: analisis seguridad y reduccién de

brechas laborales

Correlacion canodnica Lambda de Wilks Valor-P
0,381 0,835 0,21

Segun lo anterior, las practicas empresariales que llevan a una disminucién
de aquellos factores que posibilitan distinciones de estatus entre grupos o
areas de trabajo, no necesariamente llevan a fortalecer la percepcion que se

tiene de la estabilidad laboral.

7.4.6. Correlacion candnica de la hipétesis 6: andlisis seguridad y compartir

informacion
En la correlacion candnica entre Seguridad del Empleo y Compartir
Informacidn, se evidencia que poseen una correlacion positiva moderada con
un valor de 0,63. La lambda de Wilks presenta un valor de 0,5, lo que quiere
decir que las variables en este caso poseen una capacidad de discriminacion
intermedia entre los grupos, donde la variabilidad total puede ser debido tanto
a las diferencias entre los grupos, como a las diferencias dentro de ellos. Por
su parte, el nivel de significacion obtenido fue de 0,0, entonces, en esta
oportunidad, si se es posible rechazar la hipotesis nula y aceptar la hipotesis
alternativa (H6), donde se afirma que existe una relacion entre la dimension
de Seguridad del Empleo y la de Compartir Informacién. Lo anterior se

expone en la tabla 23.
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Tabla 18: Correlacién candnica de la hipétesis 6, andlisis seguridad y compartir

informacion
Correlaciéon candnica Lambda de Wilks Valor-P
0,634 0,514 0,000

De lo que se dice que, si la empresa es incluyente y posee un sistema de
comunicacion descentralizado y abierto donde se le permita al colaborador
acceder a la informacion necesaria para realizar su trabajo, conocer el estado
actual de organizacion, tener datos sobre su desempefio y demas
informacion que le permita tomar decisiones, éste sentird una menor

incertidumbre por su porvenir laboral

A continuacion, se presenta nuevamente el modelo propuesto, esta vez mostrando
los cambios aplicados a partir de los resultados de las correlaciones canonicas
existentes entre las dimensiones estudiadas y asi mismo, con las diferentes

hipétesis alternativas planteadas.

Figura 3: Comprobacion de hipétesis

) H1: 0,539
Equipos
autogestionados H2:0, 377
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H4: 0,662 empleo
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laborales
Compartir
informaciaon
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Fuente: elaboracion propia

8. IMPLICACIONES GERENCIALES

Para poder conocer los procesos derivados de las practicas de gestion del talento
humano, se recopil6 toda la informacién correspondiente al los manuales y politicas
de la empresa (ver anexos C,D, F y G) y al acercamientos con empleados, con lo
gue la informacién se sintetizo y se realizo un marco procesal basado en flujogramas
gue muestran la operatividad llevada a cabo por el personal de recursos humanos.
Esto con el fin de detallar las actividades ejecutadas en cada proceso de gestion del
talento humano, para tener una mayor apropiacion de las actividades que tienen

relacion en la adquisiscién, mejora y conservacion del capital humano.

De lo anterior, se evidenciaron 5 procesos que posee la empresa ETB en el area de

recursos humanos.

Figura 4: proceso de suministro de personal ETB
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Fuente: elaboracion propia
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Figura 5: pago de empleados de ETB
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Figura 6: proceso de seguimiento y control en ETB
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Figura 7: desarrollo de personal en ETB
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Figura 8: actividades de integracion en ETB
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Fuente: elaboracion propia

Cabe decir que, aunque la empresa no tenga definidos algunos procesos, se
categorizo los manuales y politicas empresariales de acuerdo a las practicas

propuestas por Pfeffer (1998). Donde se establecen vinculos entre ambos.
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Cuadro 8: documentacion de practicas y procesos de ETB

interno

gestién de informacioén.

Practica de Documento de Descripcién Proceso
Pfeffer referencia ETB
Apartado 4.1. Define los criterios orientadores del Mantenimie
Seguridad del | trabajadores, en el | comportamiento en ETB frente a sus nto de
empleo cadigo de ética de | trabajadores, garantizandoles una serie de personal
ETB condiciones favorables para su trabajo.
Manual de Contiene las disposiciones generales que
contratacion de aplican para los contratos que celebre ETB en | Suministro
ETB desarrollo de su objeto social, en calidad de de personal
Contratacion contratante.
selectiva Politica Corporativa | Directiva Interna referente a la politica
de Contratacion corporativa de contratacién con base en lo Suministro
para las filiales que | establecido en las normas reglamentarias de personal
conforman el grupo | vigentes y aplicables en la materia.
empresarial ETB
Estructura Muestra las diferentes areas que componen la | Aplicacion
organizacional organizacion, asi como sus responsabilidades. | de personal
Incluye el organigrama de ETB.
Equipos Apartado 3.6.
autogestionad | valores Destaca los comportamientos, actitudes y Aplicacion
0s corporativos, en el habilidades de excelencia que deben poseer de personal
cédigo de ética de los colaboradores y equipos de trabajo.
ETB
Politicas de Politica salarial y Contiene las disposiciones generales sobre la | Compensa
compensacion | de remuneracion remuneracion de los colaboradores y cion de
beneficios econdmicos relacionados. personal
Plan de Se establecen los lineamientos a seguir para
capacitacién y la educacion, capacitacion y entrenamiento, Desarrollo
Formacion entrenamiento asi como actualizaciones regulares en las de personal
empresarial politicas y procedimientos.
Expresa el compromiso de la Compaiiia frente
Reduccion de | Politica d derechos | al cumplimiento y el respeto a los Derechos Mantenimie
la brecha humanos y equidad | Humanos y tiene como propésito aumentar el nto de
laboral de género bienestar, respeto a la dignidad de sus personal
trabajadores y todos sus grupos de interés.
Politica de Define las directrices sobre el manejo, Proceso de
Seguridad de la proteccion y acceso de la informacion seguimient
Informacion relevante de la empresa. 0y control
Componente 1V: Establece el disefio y operacion de un proceso
Compartir Informacion y de gestion de la informacion relevante y Proceso de
informacion comunicacion, en el | necesaria, las fuentes de informacion internas | seguimient
sistema de control y externas y la responsabilidad sobre la oy control

Fuente: elaboracion propia
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De acuerdo a la presente investigacion, donde se realiz6 un estudio que busca
entender el fendmeno de la retencidon y rotacion de personal, se hace perentorio
para la empresa ETB entender las practicas efectivas que comprometen al
empleado con la organizacién puesto que brinda un mayor sentido de pertenencia
y de cuidado, pues la idea de la aplicacion de las practicas y tal como dice Pfeffer
es que el empleado no se sienta desprotegido por sentir que sélo es un activo

prescindible.

Es de esta manera que, mediante la medicién del nivel de aplicacion de las 7
practicas de Pfeffer en la empresa ETB, es posible identificar falencias en los
procesos que se llevan a cabo en esta, ya que cada una de las préacticas esta

directamente relacionada con un proceso de gestion del talento humano.

Es por ello que se hace un llamado a la empresa de telecomunicaciones ETB para
que consideren la importancia de retener el talento humano mediante la
modificacion de algunos de sus procesos evidenciados en el area de recursos
humanos en relacién al manejo de empleados de las areas de ventas y distribuidor,
donde se incluya la conveniencia de lo expuesto por Pfeffer, de los resultados

descriptivos, del cuestionario, y de los resultados correlacionales.

Por lo anterior y haciendo uso de las herramientas “Arbol de decisiones” y
“Diagrama de flujo” como una técnica de la Ingenieria Industrial y de otras ciencias
empresariales, la cual funciona para entender un fendmeno y eliminar el riesgo
decisorio, se procedié a marcar una ruta que le sirva de guia a la empresa ETB para

tener en cuenta lo evidenciado en el apartado de analisis de resultados.

De aqui, se retoma la significancia de la practica de “Politicas de compensacién”
encontrada en el analisis candnico como la mas estrechamente relacionada con la

idea retiro del empleado y asi mismo su contraste con las respuestas obtenidas en
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el cuestionario pues se evidencio que fue la mas desaprobada en funcién de uno de

sus elementos el cual es “Incentivos’:

Figura 9: Arbol de decisiones Programa de incentivos
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Fuente: elaboracion propia

De igual forma, el analisis canonico demostré que la segunda correlacibn mas
relevante para entender la idea de renuncia del empleado fue el conjunto de
elementos de la practica “Formacion” pero que aun asi obtuvo una alta
desaprobacién en el cuestionario aplicado y especificamente en el elemento

“Innovacion”
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Figura 10: Flujograma practica Formacién elemento innovacién
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Figura 11: Arbol de decisiones ¢Incluir capacitacion innovadora?
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Fuente: elaboracion propia

Segun el trabajo y las anteriores figuras se sugiere a la empresa ETB tomar medidas
de accion para dinamizar o modificar las practicas en las que se encuentran
deficiencias y que como consecuencia ha credo el indice de rotacion de personal
durante el afio 2018, con lo que se puede medir una tendencia negativa para los
futuros afos en cuanto al indice de retencion de personal. Siendo asi el
planteamiento de un plan de mejora por parte de la empresa vendria siendo
adecuado para conservar a su talento humano y no generar una mala reputacion en
el mercado laboral, puesto que habria recelo a la hora de entrar en algun cargo del

area de ventas o del area de distribuidor.

Adicionalmente, haciendo caso a los resultados del trabajo, la empresa ETB, al
mitigar el indice de rotacién, se vera beneficiada al salvaguardar secretos

empresariales, disminuir costos de contratacién y reclutamiento y a disminuir la
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tensién del ambiente laboral por la entrada salida y masiva de empleados en
periodos cortos de tiempo. Lo que conllevara a mayor compromiso, confianza y

solidez en la labor del empleado.

9. DISCUSION

En este estudio se analiza la intensidad de las 7 practicas de gestion de talento
humano de (Pfeffer, 1998) en el area de Ventas y el area Distribuidor en la empresa
de telecomunicaciones de Bogotd (ETB) y como estas tienen injerencia en la
retencién y rotacion del personal. Asi mismo, se pretende correlacionar los
conjuntos de variables de las mencionadas 7 practicas con el fin de establecer

relaciones entre la dimension de “seguridad del empleo” con las restantes seis.

Durante el desarrollo del trabajo y analisis de los resultados obtenidos con el
instrumento de medicién, se constatd que existen correlaciones positivas
moderadas entre la practica de “seguridad del empleo” y otras 5 practicas, ademas,
se identificd claramente las falencias presentadas por la empresa objeto de estudio

en el ejercicio de dichas practicas y en el grado en que estas eran aplicadas.

Se tiene en cuenta, a modo de referencia, el estudio previo de Santacruz Villegas,
el cual en 2011 realizé un analisis de la influencia de las practicas efectivas de
gestion humana en la retencion de los empleados en 8 empresas distribuidoras de
gas licuado de petroleo (GLP) en diferentes regiones de Colombia. Con un
instrumento de medicion con escalamiento tipo Likert, logré medir el nivel de
aplicaciéon de las 7 practicas de Pfeffer en las organizaciones objeto de estudio,

identificando claramente las fallas presentadas por estas empresas en la
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aplicabilidad de dichas practicas para el logro de los objetivos organizacionales. De

esta investigacion se adapté el instrumento de medicion elaborado.

El principal referente tedrico de este trabajo y el qua ha sido su pilar fundamental,
es decir, las 7 practicas de gestion humana de Jeffrey Pfeffer, a través de la revision
bibliografica y el trabajo de campo realizado, estas se han mostrado como un
conjunto de estrategias efectivas en cuanto a gestion del capital humano se refiere,
puesto que no solo buscan garantizar el bienestar y desarrollo profesional de los
colaboradores, sino también que estos logren maximizar su eficiencia y logren un
alto desempenfo en sus puestos de trabajo. Asi mismo, a través de una gestién
eficiente de las personas, busca que las empresas incrementen ganancias, ahorren
costos administrativos y que posean un nivel de gestién y conocimiento que las

lleven a generar ventajas competitivas.

También se pudo evidenciar como estas 7 practicas son especialmente Utiles para
gue las empresas puedan reducir la rotacién del personal, ya que implicitamente
fomentan la retencion de sus trabajadores mas valiosos. La “seguridad del empleo”
como su nombre indica, busca proteger a las personas de la pérdida no planeada y
repentina de sus empleos y asegurarle a largo plazo un lugar en la organizacioén. Es
decir, que las empresas valoren a cada una de las personas que hacen parte de
ella. Por otra parte, la practica “contratacién selectiva” procura que, al adquirir
nuevos empleados, las compaiiias logren, a través de un proceso de reclutamiento
y seleccion riguroso, contratar a aquellas personas que puedan acoplarse
perfectamente a su cultura organizacional y tengan mayores probabilidades de
adaptarse al cargo y desempefiarlo bien, evitando una renuncia o despido en el

corto plazo debido a una incompatibilidad o mal acoplamiento.
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Las “politicas de compensacion” buscan darles a los colaboradores un pago justo
por sus servicios, que estos se sientan conformes con el salario recibido con el fin
de evitar que se marchen a otras empresas que ofrezcan mejores condiciones
salariales. Asi mismo, La préactica de “formacion” pretende retener a los empleados
mas talentosos al brindarles oportunidades para expandir sus conocimientos y

habilidades que estaran al servicio de la organizacion y asi poder hacer carrera ella.

De este modo, las 7 practicas de alto rendimiento de (Pfeffer, 1998), buscan el

bienestar, desarrollo y la retencién de los colaboradores de la organizacion

Durante el desarrollo del trabajo se buscaba analizar las practicas de gestion de
talento humano del area de recursos humanos en la empresa ETB. Esto logro
hacerse de manera satisfactoria ya que se evidencid que si bien hay préacticas en
las que la empresa cumple de manera efectiva como lo son las de “disminucion de
brechas laborales” y “contratacion selectiva”, ya que fueron las dimensiones o
practicas mejor valoradas por los colaboradores, hay también aspectos a mejorar
en las practicas de “politicas de compensacion” y “formacion” debido a que
presentan bajos porcentajes de aplicabilidad segun los resultados obtenidos por
medio de la aplicacién del instrumento. Esto quiero decir que estos dos aspectos
son los que la empresa ETB debe de revisar y que pueden estar influenciando los

altos niveles de rotacion vistos.

A través de este trabajo, también se pudo constatar que existen correlaciones
positivas pero moderadas, con la dimensién o practica de “seguridad del empleo”,
es decir, la inexistencia de riesgo e incertidumbre por sentirse en amenaza de ser

despedido o la percepcion de estabilidad, con 5 practicas de gestion humana de
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Pfeffer y estas son: “contratacion selectiva”, “equipos autogestionados”, “formacion”,

“politicas de compensacion” y” compartir informacién.”

10. CONCLUSIONES

En el siguiente apartado se dan a conocer las conclusiones resultantes de la
investigacion, de acuerdo a los diferentes analisis realizados, distribuyendo la

informacion desde el andlisis demografico, descriptivo y finalmente correlacional.

El perfil demografico que trabajan en las areas de ventas y distribuidor en la
empresa ETB observado fue el siguiente, personas entre los 26 y 29 afios, solteras
y mayormente hombres trabajan en esas areas, destacando el hecho de que sélo
tres mujeres trabajan en el area distribuidor, el nivel educativo promedio alcanzado
es de técnico laboral, con una ganancia salarial de entre 800.000 y 1.300.000, con

vivienda en localidades de Fontibén y Bosa dentro del estrato socioecondmico 2.

En el andlisis descriptivo la dimension mejor valorada por los empleados de la
empresa ETB fue el conjunto de variables de la practica “disminucion de brechas
laborales” y “contratacion”, de forma especifica las variable mejor calificada de la
dimension disminucién de brechas laborales fue BLI trato igualitario “Dentro de la
empresa no existen brechas ni discriminacion frente a ideologias, cargos laborales,
salarios y creencias.” con un total de 91.1%, esto demuestra que la empresa tiene
un ambiente laboral que permite la inclusiébn de diferentes personas, donde no
ocurre una discriminacion y estigmatizacion segun estrato, genero, salario,

ideologia , entre otros, promoviendo entonces la retencion del personal.
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Respecto a la dimensién “contratacion” y su variable CE Especificidad “Durante el
proceso de contratacion se me especificaron los atributos, habilidades y
capacidades que se requerian para el puesto de trabajo donde me desempeio.”
obtuvo un total de 93.8% de aprobacion, esto da prueba de que la empresa cumple
con los criterios de seleccion que sefala Pfeffer, el cual indica que una adecuada
practica de contratacion que influye en la retencion del personal a largo plazo, es
darle a conocer durante la primera entrevista que quiere la empresa, en términos de
habilidades, aptitudes y capacidades. Puesto que esto ayudara a evitar la frustraciéon

y la impotencia de que el empleado sienta que fue contratado al azar.

Por otra parte, el conjunto de variables de la practica “Politicas de Compensacion”
obtuvo la calificacion mas débil y altamente desaprobada, seguida de la practica
“formacién”. La primera en la variable PCI Incentivos “La organizacion cuenta con
un sistema de incentivos econémicos que ayudan a mejorar mi desempefio laboral.”
tuvo un total de 73.4% y que tal como indica Pfeffer, los incentivos, no sélo deben
existir como un porcentaje del salario mas, sino que también deben representar una
forma motivacional, basada no solo en el dinero, sino también, en estudios,

mercancias, o incluso viajes.

Y la segunda practica “Formacion” con la variable Fl Innovacion "Se me capacita
periddicamente para aprender nuevos conocimientos que funcionan como mejoras
a mi desempefio personal y profesional.” tuvo un total de 68.1% lo que representa
una desvalorizacion de los empleados, ya que la idea de aumentar el conocimiento
y las aptitudes va ligada a la experiencia operativa y constructiva de un nuevo

empleo.

De acuerdo a los resultados dados por los diferentes analisis, de las siete practicas

efectivas de Pfeffer, la que mas injerencia tuvo en los resultados del analisis
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correlacional candnico fue la practica de “politicas de compensacion” con un valor
de 0,662 que se relaciona con la practica de seguridad del empleo, la cual brinda el

sentido de mantenencia y la iniciativa de quererse ir de la empresa.

De esta manera se evidencia, que el salario, es uno de los criterios mas influyentes
para que un empleado decida renunciar, por lo que entonces poseer una politica de
compensacion justa, con incentivos y retributiva con el servicio prestado del

empleado se convertira en una practica esencial para retenerlos.

Otra préctica relevante para el analisis canénico fue “formacion”, la cual obtuvo una
correlacion de 0,655, esta corresponde a la capacitacion y medios de instruccion
del empleado para que adquiera nuevos conocimientos y se sienta mas apto para
desempefiar su labor y asi mismo para desempefiar nuevas labores, por lo que
entonces el papel de la capacitacion continua es una practica esencial que ayudara

en la conservacion de los recursos humanos.

Igualmente, la correlacidn presentada en la practica “compartir informacion” obtuvo
un valor alto de 0,634, por lo que se puede decir que tener un canal de comunicacion
descentralizado, un personal actualizado de la situacion organizacional, y
retroalimentado de su desempefio funcionara para incrementar los niveles de

retencion de personal.

Cabe decir que la practica de reduccion de brechas laborales y que a pesar de que
en el analisis descriptivo tuvo gran importancia y fue calificada positivamente, no
tiene una influencia significativa en la idea de retiro o despido del empleado, puesto

gue tuvo un valor correlacional de 0,381 y un valor-P de 0,21, negando asi la
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relacion con seguridad del empleo. No obstante, se puede entender que es mas un
criterio personal y motivacional del empleado, que una practica generalizada de la

empresa.

De lo anterior, puede decirse que si bien ha existido una alta rotacion de personal
en el ultimo periodos laboral 2018, en el area de ventas y en el area distribuidor,
cuestionando asi, los niveles de retencion de la empresa, es debido a que se
encuentran falencias principalmente en las practicas de “Politicas de
compensacion” y de “Formaciéon”, a razén de que fueron las peores calificadas por
los empleados y que ademas resultaron tener las mas alta correlacion con la
practica de seguridad del empleo que es la que representa la intencién de quedarse
en la empresa, por consiguiente esto ha ocasionado entonces los efectos de la alta

rotacion en la empresa de telecomunicaciones de ETB.

11. RECOMENDACIONES

Durante la investigacién surgieron algunos inconvenientes que obstaculizaron su
desarrollo. Uno de ellos fue la imposibilidad de lograr obtener un tipo de muestreo
probabilistico debido al gran nimero de vendedores y técnicos que posee la
empresa ETB vy la dificultad que suponia acceder ellos no solo por su ubicacion
espacial alejada y dispersa por la ciudad de Bogotd, sino que también se
necesitaban de autorizaciones que llegaban a demorarse varios dias en su
aprobacion. Por ello, se decidio por el método de muestreo por conveniencia, el cual

permitié6 avanzar enormemente la investigacion.
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Asi mismo, una investigacién en organizaciones de este tamafo requiere de una
gran cantidad de tiempo disponible, ya que como se ha dicho anteriormente, la

tramitacion de permisos suele demorarse.

Por todo lo anterior, se recomienda para futuros proyectos en empresas de estas
caracteristicas, el tener un apoyo total por parte de la gerencia, puesto que facilita
en gran medida la labor. Segundo, tener una cantidad significativa de tiempo
disponible debido al nimero considerable y a la localizacion dispersa de poblaciéon
objeto de estudio. Y finalmente, el tener las condiciones adecuadas que puedan
permitir obtener una muestra mas representativa de la poblacién, con un tipo de
muestreo probabilistico, ya que de este modo se puede lograr un mayor grado de

exactitud.
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