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Resumen

Larotacién de personal es un asunto de gran importancia debido al impacto econémico asi como de imagen que genera no solamente en el drea de gestion
humana sino en la totalidad de la organizacion. Por esta razon, el objetivo de esta investigacion cualitativa realizada bajo el método de estudio de caso
consistié en establecer las causas de la rotacién de personal en el drea comercial de la Tienda Falabella S.A. de Ibagué, Tolima. Inicialmente se realizé una
revision de literatura, luego se propuso un modelo para categorizar las causas de rotacion de personal. Después se realiz6 una entrevista a un grupo de
exempleados. Finalmente, se analiz6 la informacién. Como resultado, se concluy6 que la rotacion de personal en el grupo de individuos desvinculados
del area comercial de la Tienda Falabella S.A. Ibagué que fueron objeto de estudio obedece a una combinacién de causas relacionadas con la cultura
organizacional, las politicas organizacionales y lamotivacién.

Palabras clave: Rotacién de personal, cultura organizacional, politica organizacional, motivacién.

Abstract

Staff turnover is a matter of great importance due to the economic impact as well as the image that it generates not only in the human management area
but also in the whole organization. For this reason, the objective of this qualitative research conducted under the case study method was to establish the
causes of turnover in the commercial area of the Falabella Store in Ibagué, Tolima. Initially a literature review was conducted, then a model was proposed
to categorize the causes of turnover. After an interview was conducted with a group of former employees. Finally, information was analyzed. As aresult,
it was concluded that staff turnover in the group of unrelated individuals from the commercial area of the store Falabella S.A. Ibagué that were studied

was caused due to acombination of causes related to organizational culture, organizational policies and motivation.
Key words: Staff Turnover, organizational culture, organizational policy, motivation.

Introduccion

En el mundo empresarial se presta mucha atenciéon al
término rotacion, ligado estrechamente a los indicadores
de actividad financiera, cuando se asocia con palabras
como cartera, inventarios, proveedores o capital de trabajo
en tanto se busca establecer la eficiencia de la gerencia para
el manejo de los recursos y la recuperacion de los mismos.
Esto quiere decir que a mayor rotacion el trabajo de la
gerencia es mds eficiente, sin embargo, la percepcion se
torna contraria cuando la alta rotacién se asocia al
personal, toda vez que esta condicién constituye una senal
de ineficiencia en la retencién del talento humano,
derivada de mdltiples causas que este documento
pretende poner en consideracién del lector. Bajo esta
perspectiva Lépez (2011) plantea: “la rotacién de personal
no es una causa, sino un efecto, la consecuencia de ciertos
fendmenos localizados interna o externamente en la
organizacién sobre la actitud y el comportamiento del
personal” (p.43).

Un buen ntimero de autores coinciden con Chiavenato
(1999) citado en Cabrera, Ledezma y Rivera (2011, p. 85) en
tanto la rotaciéon de personal consiste en la “fluctuacién de
personal entre una organizacién y su ambiente”, esto
quiere decir la cantidad de personas que ingresan y salen
de una organizacién. “La fluctuacion laboral refleja, [por
tanto], los movimientos de entradas y salidas definitivas de
trabajadores en una organizacién durante un periodo de
tiempo” (Flores, Abreu & Badii, 2008 p. 67). A su vez, la
rotacion de personal es entendida por Robins (1998) citado
por Cabrera, Ledezma & Rivera (2011, p. 85) como “el
retiro voluntario e involuntario permanente de una
organizacion” que determina el niimero de empleados que
ingresan y dejan de trabajar, siendo este un indicador
importante para medir la estabilidad del personal como
uno de los aspectos vinculados con el desempefo de las
dreas de gestion humana. Asi, el cardcter voluntario de la
rotacién de personal se asocia con la iniciativa del
empleado en tanto el caracter involuntario se vincula con la
decisiéon de la organizacion originada en el proceso de
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planeacion.

Los retiros voluntarios por tanto, se producen cuando los
trabajadores “deciden por motivos personales o
profesionales finalizar la relacién contractual con la
empresa. Pueden ser por causa justificada (modificaciones
en las condiciones contractuales pactadas, incumplimiento
de dichas condiciones o retrasos en el pago del salario) o no
justificadas” (Delgado, Gémez, Romero, Vasquez, 2006 p.
78). De manera similar Gémez, Balkin y Cardy opinan que
los retiros voluntarios se producen cuanto “un empleado
decide, por motivos personales o profesionales, finalizar la
relacion con el empresario. Esta decisiéon puede surgir
porque el empleado haya encontrado un trabajo mejor,
quiera cambiar de profesion, o més tiempo para su familia
o su propio ocio” (2008, p. 232). Los retiros voluntarios
pueden ser evitables o inevitables, estos tltimos suceden
cuando un trabajador toma una decisién vital que supera el
control por parte del empresario, por ejemplo, cuando el
trabajador se ve obligado a cambiar de ciudad de
residencia debido a la enfermedad grave de algtin pariente
o por el traslado laboral de su pareja. A este tipo de retiro
igualmente se sumalajubilacion.

Los retiros involuntarios, a su vez, se producen “cuando la
direcciéon decide acabar una relacién laboral con un
empleado por necesidad econémica o un ajuste entre el
empleado y la organizacion”. (Gomez, Balkin, Cardy 2008.
p- 233). Asi, “las rupturas por voluntad de la empresa mas
habituales pueden ser de dos tipos: despidos disciplinarios
y despidos por causas objetivas” (Delgado, Goémez,
Romero, Vasquez 2006. p. 79). Los despidos disciplinarios
ocurren cuando la empresa asume que el trabajador ha
incurrido en un incumplimiento grave como la ineficiencia
en el rendimiento laboral o cuando este tiltimo no corrige
un comportamiento asumido por la organizacién como
inaceptable. Los despidos por causas objetivas, asu vez, se
entienden como la supresion de cargos ocasionada por
factores econdmicos, técnicos, organizacionales o de
produccién. Podemos plantear, sin temor a equivocarnos
que los retiros involuntarios son producto de decisiones
dificiles para la organizacion y causan profundos impactos
y tensiones en los empleados que pierden su trabajo.

A su vez, Garcia (1985) citado por Buentello, Valenzuela y
Benavides (2014) plantea que las causas que ocasionan el
retiro de personal pueden agruparse en a.) bajas biol6gicas
o inevitables, que hacen referencia a la muerte, jubilacién e
incapacidad permanente, b.) bajas socialmente necesarias,
cuando el despido se produce por que el trabajador incurre
enactosilegales, c.) bajas por motivos personales producto
de la voluntad del trabajador, d.) bajas por motivos
laborales, ocasionadas por razones salariales, intereses
profesionales o tareas poco significativas y e.) bajas por
decisiéon de la propia empresa, entre las que se pueden
mencionar los despidos por ineficiencia del trabajador,

indisciplina, vencimiento del contrato o procesos de
restructuracion. Por otra parte, Andrade (2010) plantea
que la rotacion de personal deben entenderse como “un
efecto de fendmenos producidos tanto en el interior como
en el exterior de la organizacion y no como una causa” (p.
23). En este entendido y toda vez que las causas que
originan la rotaciéon de personal pueden ser de indole
diverso, es importante mencionar las propuestas por
Flores, Abreu & Badii (2008): “1.) insatisfaccion laboral, 2.)
bajaremuneraciony 3.) seleccién incorrecta” (p. 69).

Por su parte, Aguilar (2015) menciona el ambiente
organizacional, el salario, la falta de oportunidades de
desarrollo, las condiciones de trabajo, la falta de
capacitacion asi como el equipo y las herramientas de
trabajo como los factores que provocan la rotacién de
personal, por lo que uno de los aspectos de importancia
superior en la gestion del talento humano sera “contribuir
allogro de los objetivos personales, [ya que] la satisfaccion
individual y colectiva tiende a aumentar, lo que favorece a
la organizacion, entre otros aspectos, porque disminuye la
rotacion de personal” (Werther y Davis, 2008 p. 228). En
consecuencia,

“uno de los focos de interés para las empresas es tratar de
mantener a los empleados en la organizacion el mayor tiempo
posible, claro que para esto los administradores de recursos
humanos deben ser conscientes que el personal tiene que tener
una satisfaccion laboral y personal” (Flores, Abreu & Badii,
2008, p. 71).

Asi, la “rotacion de personal se convierte en un factor de
perturbacién por sus innumerables y complejos aspectos
negativos cuando se acelera; asi mismo, a mediano y a
largo plazo, la rotacion causa grandes perjuicios a la
organizacion, al mercado y a la economia como totalidad”
(Lopez, 2011, p. 5). En este sentido, se puede mencionar lo
propuesto por Werther y Davis en tanto:

“el costo de la rotacion de personal es alto, ya que comprende
no solo los gastos de reclutamiento y seleccion, sino también
los que se originan de la apertura de registros, el
establecimiento de una nueva cuenta de nomina, la
capacitacion, la inscripcion del empleado a distintas
instituciones de segquridad social y fiscales y -en algunos
casos- el suministro de equipos especiales” (2008, p. 228).

Lo anteriormente expuesto justifica en gran medida la
importancia de determinar y analizar los factores que
ocasionan la rotacién de personal, ya que sus
consecuencias trascienden los aspectos econémicos
asociados con la vinculaciéon y entrenamiento del nuevo
personal e impactan en la productividad, la imagen
corporativa y el clima organizacional. No obstante,
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algunos autores como Gémez, Balkin y Cardy opinan que
“aunque mucha gente ve la ruptura laboral como algo
negativo, la ruptura también aporta algunos beneficios.
Cuando las tasas de rotacion son demasiado bajas, se
contratardn pocos empleados nuevos, y las oportunidades
de promocién se veran muy reducidas” (2008p. 231).

Segun lo planteado anteriormente, “el dilema central
estratégico para los gerentes es como equilibrar las
necesidades y derechos de los empleados respecto a la
seguridad en el empleo, con las necesidades de la empresa
para usar el flujo de salida de personal como un medio de
reduccién de costos y renovacion” (Rodriguez, 2005 p.
412), toda vez que tal como propone Cuesta “la ventaja
competitiva basica sostenible de las empresas en la era
digital o sociedad del conocimiento radicara en la
renovacion continuada de las competencias de sus
personas, insertadas en una organizacién, modificAndose
mediante un aprendizaje constante” (2010 p. 334). Bajo esta
perspectiva, uno de los retos fundamentales de las dreas de
gestion humana es superar la visiéon tradicional de la
administraciéon de personal enfocada en la operatividad de
las fases de reclutamiento, seleccién, vinculacién,
capacitacion y entrenamiento, y convertirse en asesora de
las otras dreas funcionales de la organizacién en temas de
gestion de personal entre los que se incluye la rotacion, o tal
como plantean Beer (1998), Barney y Wright (1998) y Fitz-
Enz (1990) citados por Calderén, Alvarez y Naranjo (2006):

“la gestion humana debe pasar de un activismo de tipo
administrativo en labores como pago de nomina, programas
de bienestar y funciones de administracion de personal a
convertirse en socio estratégico que debe participar no
solamente en la ejecucion de la estrategia, sino que debe
influir desde su formulacion”.

Por otra parte, investigadores como Malaver ef al. (2004),
Calderon (2007), Calderén, Naranjo y Alvarez (2010),
Calderén y Alvarez (2012) coinciden en afirmar que la
investigacién en gestion humana en Colombia es
incipiente lo que ha generado un gran vacio de
conocimiento acerca de las practicas que desarrollan las
empresas en nuestro pais, tal es el caso de la retencién del
talento humano. Bajo esta perspectiva, la importancia para
adelantar investigaciones relacionadas con la rotacién de
personal en organizaciones con presencia en Colombia se
sustenta en buena medida en estudios como el realizado
por el Banco Interamericano de Desarrollo, denominado
Antigtiedad en el empleo y rotacién laboral en América
Latina, en el que se afirma: “en 2014, Colombia ademas
presenta la mayor rotacién laboral. Este pais cuenta con la
proporcién més grande de trabajadores con menos de un
ano de antigtiedad (cerca del 30%) y a su vez se observa la
menor proporcién de trabajadores con 5 afos de

antigiiedad omas (37%)” (Gualavisi & Oliveri, 2016 p. 11).
De otro lado, tal como manifiesta John Badel, gerente
general de Lee Hecht Harrison para Colombia, citado en el
diario Portafolio (2016): “cuando una persona deja su
cargo, la empresa incurre en un gasto estimado de hasta 12
veces el valor de su salario”. Este calculo se sustenta en “los
costos del salario de la persona mientras se cubre la
vacante” que obedecen a la vinculacién del nuevo
empleado, periodo de aprendizaje y tiempo para alcanzar
6ptimo desempefio.

Teniendo en cuenta lo preocupante del tema, en los tltimos
aflos en nuestro pais se han efectuado algunas
investigaciones, en su gran mayoria bajo la metodologia de
estudios de caso, como la desarrollada por Quintero (2009)
titulada: Antecedente de la intencién de retiro en el contact
center, estudio de caso Liberty Seguros, la cual no arrojo
resultados significativos en lo que se refiere a la prediccion
de la rotacion en relacién con diferentes variables de
desemperio. Por su parte, Santacruz (2011) realiz6 el
estudio denominado Analisis de las précticas de gestion
humana en la efectividad para retener el talento huano
dentro de la organizaciéon, mediante la cual se logré
determinar que los factores que propician la
desmotivacion y la insatisfaccion en las empresas objeto de
estudio se asocian con la relativa estabilidad laboral, la
falta de proyeccién de los trabajadores y la remuneracion.
Asi mismo, Rodriguez, Lépez, Forero & Goémez (2012)
efectuaron un ejercicio de investigacion formativa
denominado Rotacién de personal en call center
Calldinero mediante el cual determinaron que el salario asi
como factores asociados al entorno son las principales
causas de la rotacién de personal en la empresa estudiada.
Igualmente, Nifio (2012) adelanté un anélisis de los
factores que inciden en los altos indices de rotacién de
personal de preventistas en Quala S. A. de Bucaramanga a
través del cual se establecié como principal causa de la
rotacion para este grupo de trabajadoras el conflicto
generado entre el horario laboral y los intereses personales,
dejando en segundo plano motivaciones de orden
econémico. Posteriormente, Medellin (2013) estudié la
incidencia de la motivacién en la rotacion de personal de la
empresa Digitex Internacional de la ciudad de Manizalez,
Caldas y logré determinar que, en la empresa objeto de
estudio, existe una relacion directa entre la motivacion de
los colaboradoresy el indice de rotacion.

Por su parte, Benavides (2015) desarrollé el estudio
denominado Rotacién de personal y su alto impacto en la
productividad de las empresas, en cuyo informe final se
relaciona la eficiencia del trabajador nuevo con la
necesidad de capacitacion, el tiempo y la adaptacion a las
tareas asignadas. A su vez Chaparro, Guzman, Naizaque 'y
Ortiz (2015) mediante la investigacién titulada Factores
que originan la rotacién del personal auxiliar de
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odontologifa, identificaron como principales causas del
fenémeno investigado; “la deficiencia en las condiciones
laborales ofertadas por los empleadores, los problemas de
socializacién con los jefes directos, la dificultad de
concatenar el entorno familiar y las exigencias de horario
laboral y la carencia de incentivos econdémicos o morales
que sirvan como motivadores para lograr mayor
compromiso y permanencia en el lugar de trabajo” (p. 24).
Dominguez (2015), a su vez, adelanté la investigacion
titulada Analisis de las causas de la rotacion de personal de
laempresa HolcrestS. A.S. enla que se estableci6 el salario,
las oportunidades de carrera, el balance vida-trabajo, el
reconocimiento y la cooperacion entre areas asi como la
innovacién, como los factores que mayor impacto tienen en
la rotacién de personal en la compaiiia objeto de estudio.
Por su parte, Salamanca (2016) realizé el estudio
denominado Diagnéstico de la rotacién de personal en una
empresa de seguridad privada a partir de estrategias de
desarrollo humano a través de la cual se determiné que las
causas mas significativas que ocasionan la desercién del
personal tienen que ver con la remuneracién basica y los
incentivos econémicos.

De otra parte, en lo que corresponde a estudios
desarrollados en las grandes superficies de Ibagué, solo se
tiene referencia del analisis de la percepcion de la calidad
del servicio recibido y propuesta de un modelo de gestién
de calidad en el servicio al cliente, orientado a las grandes
superficies de la ciudad de Ibagué, realizado por los
profesores de la Universidad del Tolima, Uribe y Rubio
(2012), sin embargo dicho trabajo no traté el tema de la
rotacion laboral.

Contextoy metodologia de la investigacion

Este trabajo investigativo se desarroll6 en el drea comercial
de FalabellaS.A., una de las tiendas por departamentos con
alto reconocimiento en Ibagué, Tolima, ciudad a la que
lleg6 el 14 de octubre de 2014, ocho afios después de haber
incursionado en el mercado colombiano. Falabella fue
creada hace mas de 100 afios por Salvatore Falabella en
Chile y para la década de los afios 90 del siglo XX inici6 su
proceso de internacionalizacién al extender sus
operaciones en Argentina y posteriormente en Perti. Afios
mas tarde se convirtié en una de las companias de mayor
reconocimiento en América Latina, debido al desarrollo de
su actividad comercial a través de varias areas de negocio
(productos de vestuario y hogar, articulos tecnolégicos y
deportivos, viajes y seguros, entre otros)

Planteamiento del problema

La alta rotaciéon de personal tiene un fuerte impacto
econdmico en las empresas, ya que en cada nuevo
empleado se invierten recursos monetarios, desde su
contratacion, capacitaciéon y adiestramiento, hasta los
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desembolsos de desvinculacién. Estos costos tienen el
cardcter de irrecuperables, que segtn Blanck: “son los
costos fijos que la empresa no puede recuperar una vez que
se han comprometido” (2002, p. 594). La tienda Falabella
S.A. de la ciudad de Ibagué no escapa a la perspectiva
anteriormente planteada, sobretodo si la rotacién de
personal en el area comercial se percibe como alta y
continua, problematica que se agudiza enla medida en que
no se conocen puntualmente sus causas. La percepcién que
se tiene, entre los empleados, es que este fenémeno
impacta negativamente el desarrollo de su trabajo, toda
vez que no siempre la vacante es ocupada por otra persona
de manera inmediata, sino que el cargo queda vacante y los
empleados existentes deben suplir los vacios de personal.
Asi mismo, la organizacion se ve afectada negativamente
debido a la irrecuperabilidad de los costos asociados a las
fases de reclutamiento, selecciéon y capacitacion inmersas
en la administraciéon del personal. De otra parte, y
particularmente para Falabella S. A., los empleados del
area comercial son quienes tienen el contacto directo con el
cliente y contribuyen con la fidelizaciéon, por tanto, al
presentarse alta rotacién de personal puede afectarse
considerablemente este proposito.

De acuerdo con lo anterior, y teniendo en cuenta que es de
suma importancia el conocimiento de los factores que
originan la rotacion de personal en la tienda Falabella S. A.
de la ciudad de Ibagué, para que posteriormente la
organizacion pueda actuar sobre los mismos, se plante6 la
siguiente pregunta que orientd la investigacion: ;Cudles
son las causas que originan la rotaciéon del personal
comercial de la tienda Falabella S.A. de la ciudad de
Ibagué?

Proposito general de la investigacion

Determinar y analizar las causas que originan la rotacion
de personal en el area comercial de la tienda Falabella S. A.
delaciudad de Ibagué.

Enfoque de la investigacion

El enfoque de esta investigacion es cualitativo, que segtin
Hernandez Sampieri busca “describir, comprender e
interpretar los fenémenos, a través de las percepciones y
significados producidos por las experiencias de los
participantes” (2014, p. 11), para este caso, se propuso
indagar las causas de la desvinculacion laboral de los
funcionarios del area comercial de la tienda Falabella S.A.
de Ibagué y, a través de sus experiencias, construir
conocimiento desde la metodologia del andlisis de caso.
Este autor plantea, igualmente, que el tamafio minimo de
muestra requerido para un estudio de caso es de seis a diez
individuos (p. 385), toda vez que “no se pretende
necesariamente generalizar los resultados del estudio, sino
analizarlos intensivamente (...) Se analizan casos
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individuales, representativos no desde el punto de vista
estadistico, sino por sus cualidades (...), y la naturaleza de
los datos es cualitativa (textos, narraciones, significados,
etc.” (p.12).

Bajo esta orientacién, se seleccionaron ocho personas
(cuatro hombres y cuatro mujeres), solteros entre los 22 y
los 32 afos, que trabajaron en el area comercial de la Tienda
Falabella S.A. de Ibagué y se desvincularon en el periodo
comprendido entre octubre de 2014 y abril de 2016, con las
que se desarrollé una entrevista cualitativa, que segtin
Janesick (1998), King y Horrocks (2010) y Savin-Baden y
Majo (2013) citados por Hernandez-Sampieri (2014, p. 403):
La entrevista cualitativa es mds intima, flexible y abierta
que la cuantitativa. Se define como una reunién para
conversar e intercambiar informacién entre una persona
(el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados). Enla entrevista, a través de las preguntas y
respuestas se logra una comunicacién y la construccion
conjunta de significados respecto a un tema.

Propuesta tedrica adoptada

Para el desarrollo de la investigacion que origind este
documento y como producto de la revision de literatura, se
propuso un modelo teérico (figura 1) de causas que
originan la rotacién de personal agrupadas en tres
categorias:

1.Causas asociadas a las politicas organizacionales, entre
las que se incluyen las directrices empresariales que
guian el proceso de toma de decisiones,

2.Causas asociadas a los factores motivacionales,
corresponden a las variables enfocadas a la satisfaccion
de las necesidades de los colaboradores por parte de la
empresa, y la categoria denominada

3.Causas asociadas a la cultura y al clima organizacional,
en la que se agrupan los habitos y los valores compartidos
por la organizacién asi como los aspectos relacionados
conelliderazgoy lasrelaciones de poder.

El modelo tedrico (figura 1) fue sometido a una prueba de
validez interna (triangulacién de investigadores) con el
proposito de establecer relaciones causales, y el disefio de
la encuesta asi como el procedimiento de recolecciéon de la
informacién fueron revisados por profesores del drea de
gestion humana (pruebas de validez de constructo) con el
propésito de evitar juicios subjetivos por parte de los
investigadores.

Principales hallazgos
Causas asociadas a las politicas organizacionales

Uno de los aspectos asociados a las politicas
organizacionales que origindé mayor coincidencia en los

Administracién de personal

Causas asociadas
a las politicas
organizacionales

Condiciones del empleo

Politica salarial

Ascensos y movilidad interna

Estabilidad en el empleo

Remuneracién y beneficios

Causas asociadas
a los factores
motivacionales

Reconocimiento

Plan de carrera

Tiempo para la vida familiar

Rotacién de personal

Valores compartidos

Estilo de liderazgo
Causas asociadas a &

la cultura y al clima

Relaciones de poder

organizacional

Temor a la autoridad

Estrés laboral

Figura 1. Causas que originan la rotacion de personal. Fuente: Los
autores a partir delarevision deliteratura

comentarios de los participantes en la investigacion fue el
proceso de administracién de personal, pues en la fase de
seleccién Falabella desarrollé un ejercicio masivo (50
participantes por cargo) con duracion de cuatro horas, en
las cuales se realizaron entrevistas y pruebas grupales. El
grupo estudiado coincide en que fue una experiencia
agotadora debido al alto nimero de personas que se
presentaron como candidatos para ingresar a la
organizacion, se ve reflejado en expresiones como: “habia
una fila muy larga... Yo llequé a las seis de la mafiana, pero habia
gente haciendo fila desde la noche anterior”. De igual forma,
manifiestan que el tiempo es muy limitado para hacer un
proceso conciente que resulte en la eleccién del personal
mejor calificado para ocupar las vacantes. Sin embargo,
resaltan que fue una experiencia novedosa toda vez que no
habian participado en un proceso de selecciéon masiva.

Los entendidos como Surowiecki (2004) citado por Olivas-
Lujany Bondarouk (2013) plantean que la seleccién masiva
es un proceso que desarrollado adecuadamente genera
importantes resultados, postura que se sustenta en la
denominada “sabiduria de las multitudes” que sugiere
que las mejores decisiones en la fase de selecciéon de
personal se toman observando la forma en que se
desenvuelven las personas en un ambiente en el que hay un
amplio namero de participantes. Asi, la observacién del
comportamiento en grupo es una tendencia que toma
fuerza, toda vez que el uso de metodologias como el
Assessment Center permite que las personas se muestren
tal como son frente a los demds con quienes estan
compitiendo, lo que genera a su vez transparencia en el
proceso. Sin embargo, para el grupo objeto de
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investigacion la manera en que serealiz6 la seleccion no fue
la mas pertinente para la eleccién del personal con las
mayores habilidades.

De otra parte, los sujetos estudiados coinciden en que la
vinculacién directa es la mejor forma de ingresar a una
organizacion y se mostraron satisfechos con tener una
relacion laboral directa con Falabella y no a través de un
tercero. En cuanto al tipo de contrato a término indefinido
que implementa la empresa, el grupo indicé que ésta era a
su vez la mejor forma de contratacién, pero no por la
seguridad que ofrece como puede pensarse sino por la
posibilidad de renunciar en cualquier momento. Esta es
una muestra del desapego y de la falta de sentido de
pertenencia y planeacion de un futuro a largo plazo en la
empresa, como se evidencié también al preguntar a las
personas si se imaginaban en el mediano y largo plazo en
Falabella, pues ante este cuestionamiento, la mayoria de
los sujetos estudiados respondié que en un principio
tenian la expectativa de hacer carrera en la empresa pero,
posteriormente, al darse cuenta de lo dificil que resultaba
ascender descartaron esta posibilidad. En cuanto a la fase
de entrenamiento, el grupo observado coincide en que fue
muy corto, y que era demasiada informacién para ser
procesada en sélo un fin de semana. Por otra parte, el hecho
de que se haya realizado en un centro recreativo
contribuy6 al desarrollo de un clima organizacional
favorable. Las capacitaciones de orden técnico, a su vez, se
constituyeron en un aprendizaje importante que resaltan
las personas.

De acuerdo con lo anteriormente planteado, en el gréfico 1
se muestra la percepcién favorable undnime que tienen los
entrevistados sobre la fase de vinculacién. En cuanto al
entrenamiento las opiniones estan divididas aunque
mayoritariamente la percepcién es favorable, sin embargo,
caso contrario ocurre con la seleccion donde la opinién de
los sujetos consultados, en lo relacionado con esta etapa, es
desfavorable.

Entrenamiento

Vinculaciéon

Seleccion

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%120,0%
BFavorable [ Desfavorable
Figura 2. Percepcién sobre administracion del personal

Fuente. Entrevistas a extrabajadores

Causas asociadas a los factores motivacionales
Tomando como referencia la pirdmide de necesidades de

Maslow y segun los testimonios de los entrevistados se
present6 bajo grado de satisfaccion en cuanto al nivel de
seguridad, toda vez que cinco de los ocho individuos
consideran que el salario basico que percibian era muy bajo
frente a los altos ingresos de la organizacién, por lo que
puede pagar mejores salarios, no obstante, el salario
variable por cumplimiento de metas no presenta
objeciones. El tipo de contrato a término indefinido
deberia aportar seguridad a los empleados, debido a la
estabilidad que proporciona. Sin embargo, siete de los ocho
entrevistados no asocian el tipo de contrato con seguridad
sino, por el contrario, con la posibilidad de dejar la
organizacion en cualquier momento. En el nivel afiliacion,
la totalidad del grupo de estudio manifiesta la importancia
de las relaciones establecidas con sus comparieros de
trabajo, sin embargo resaltan, a su vez, las relaciones
conflictivas con los jefes atribuidas a la realizacion de
acciones contrarias a la ética por parte de estos tltimos.

En cuanto al nivel de reconocimiento, los empleados resaltan
estrategias y acciones de motivacioén de la jefe de talento
humano como refrigerios, anchetas de navidad, menciones
de honor al denominado grupo fundador, bonificaciones, y
becas para estudiantes con un nivel satisfactorio en la
evaluacién de desempefio. De igual forma resaltan la
actitud de la jefe de talento humano con los empleados al
saludarlos con un abrazo, e incentivar la actitud de servicio
a través de estrategias creativas como el uso de paletas con
caritas felices para recordar que siempre debian tener una
sonrisa en el rostro. Sin embargo, segtin lo evidenciado a lo
largo de la entrevista, estas acciones se ven opacadas por la
falta de respeto, reconocimiento y confianza,
experimentada en las relaciones con los jefes inmediatos.
Por tanto, para el grupo de estudio pesan mas las
percepciones de doble moral de los superiores que se
presentan en el dia a dia y las experiencias desagradables
vividas en este ambiente, que las estrategias de motivacion
que se implementan en la empresa. Asimismo, manifiestan
que la actitud de la jefe de talento humano cambi6 después
del primer afio de funcionamiento de la tienda, pues se
suspendieron varias de las acciones anteriormente
mencionadas.

En cuanto al nivel de autorrealizacion, consecuentemente
con lo evidenciado por el grupo de estudio en los niveles
anteriores, los sujetos objeto de estudio no se acercaron al
sentimiento de autorrealizacién en Falabella. De acuerdo
con sus testimonios no pudieron expresar su creatividad,
manifestar sus opiniones y sugerencias con libertad, y
sentir que alcanzaron el éxito profesional en la
organizacién. Coinciden en falta de coherencia entre las
politicas organizacionales y la operatividad de las mismas,
pues a pesar de que la empresa tiene dentro de sus
directrices el desarrollo del plan de carrera, los sujetos
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resaltan la imposibilidad de ascender en la compania por
sus méritos.

La figura 3 muestra la percepcién favorable de los
entrevistados en relaciéon con los beneficios extralegales
con que cuenta la organizacién, al igual que frente a las
estrategias para propiciar el trabajo en equipo y el horario
laboral. No obstante, la percepcién es desfavorable cuando
se trata de factores relacionados con ascenso por méritos,
relacion con jefes inmediatos y salario. Este tltimo factor
(salario) coincide en buena medida con los resultados de
las investigaciones referenciadas con anterioridad, en las
cuales se considera que la remuneracion es un aspecto
determinante en la satisfaccién laboral asi como la relacion
conlos superiores.

Ascenso por mérito
Relacién con superiores

Trabajo en equipo

Horario laboral
Beneficios extralegales
Salario
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%100,0% 120,0%
B Favorable [ Desfavorable

Figura 3. Percepcién sobre factores motivacionales. Fuente.
Entrevistas a extrabajadores

Causas asociadas a la culturay al clima organizacional

La identificacién del empleado con la cultura
organizacional de su empresa es fundamental para
alcanzar su fidelizaciéon y tal como plantea Chiavenato
(2009) para reducir el indice de rotacién de personal. En el
caso de Falabella, se evidencia la poca fidelidad de los
sujetos estudiados a la empresa asi como el
desconocimiento de su plataforma estratégica. Delos ocho
entrevistados, seis afirmaron que desconocen o no
recuerdan los valores organizacionales y una persona
respondid que los conoce pero que no se aplicaban en el dia
a dfa de la organizacién, sustentando su opinién en la
imposibilidad de expresar opiniones y sugerencias con
libertad, la ausencia de equipos estratégicos de trabajo e
incluso la prohibicién, en algunas ocasiones, de hablar con
companeros de labores.

De acuerdo con lo manifestado por el grupo estudiado
seglin su experiencia laboral en la Tienda Falabella de
Ibagué, ésta es una organizacion fragmentada, en la que
no se identifican claramente elementos unificados de
cultura organizacional. Cada departamento se comporta
de forma aislada y tiene su propia forma de funcionar que
depende, en gran medida, del criterio de su respectivo jefe.
De manera particular, en el area comercial, los jefes
inmediatos han apropiado un estilo de liderazgo

autocratico que genera en los colaboradores la
imposibilidad de expresar sugerencias, la coartacién de su
libertad, el descontento con el tiempo dedicado a la
empresa debido a laimposicion del trabajo en horas extra,
asi como el estrés y nerviosismo en el trabajo debido al
cumplimiento de metas establecidas de manera
unidireccional y autoritaria.

Enlafigura4 se presenta la percepcion de los entrevistados
en relacién con la importancia que Falabella le da al
colaborador, sin embargo, otros aspectos relacionados con
el conocimiento de los valores corporativos y la
apropiacién de los mismos tienen una opinién
desfavorable, similar a lo que sucede con el liderazgo
ejercido por losjefes inmediatos.

120,0%
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%
0,0%

Valores Liderazgo de  Importancia del
organizacionales los superiores colaborador
BMFavorable HDesfavorable

Figura 4. Percepcion sobre cultura y clima organizacional. Fuente.
Entrevistas a extrabajadores

La empresa, por su parte, aduce que las desvinculaciones
son producto de faltas displinarias establecidas en las
politicas de la empresa como causales de despido. Sin
embargo, los empleados manifiestan que sus mismos jefes
los alentaban y en algunos casos obligaban a cometer esas
faltas. Es por esto que las personas entrevistadas
mencionan en varias ocasiones el acoso y la persecucion
laboral como parte de lo que fue su experiencia laboral.

Conclusiones

Entre las causas asociadas a las politicas organizacionales
que influyen la rotaciéon de personal, se indag6 sobre
aquellas que se relacionan con el proceso de
administracion de personal, pues aunque las técnicas
masivas de selecciéon tales como los assessment center
(pruebas situacionales) o las entrevistas tipo panel
(entrevista simultdnea a varios aspirantes) cada dia son
mas frecuentes cuando de seleccionar personal de ventas
se trata, los aspirantes que no estan familiarizados con este
tipo de pruebas pueden tener prevenciones frente a las
mismas e incluso cuestionar su confiabilidad o
descalificarlas tal como se hizo evidente durante las
entrevistas al grupo de estudio. De manera similar, se
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manifestaron algunos reparos frente a la capacitacién y
entrenamiento toda vez que el tiempo destinado para el
desarrollo se esta fase fue considerado muy corto, no
obstante se reconoci6é la importancia del aprendizaje
técnicologrado.

En cuanto a las condiciones del empleo, se resalté
positivamente la forma de vinculaciéon a Falabella toda vez
que la contratacion se hace de manera directa y no
mediante terceros (outsourcing). De otra parte, la
contrataciéon a término indefinido que es uno de los
soportes del contrato psicolégico tradicional en el sentido
de garantizar la permanencia en la organizacion es vista
por el grupo entrevistado, desde una 6ptica contraria,
como la posibilidad de abandonar la organizacién en
cualquier momento sin estar supeditado al cumplimiento
de un contrato a término fijo. Por otro lado, los
entrevistados hacen referencia sistematica al
favorecimiento que se otorga a algunos trabajadores, por
parte de directivos, para ascender en la organizacién o
lograr algunos beneficios producto de la movilidad
interna.

Entre las causas asociadas a los factores motivacionales se
destacan la estabilidad en el empleo, producto de la
contrataciéon a término indefinido, que el grupo
entrevistado no asocia con la condicién de seguridad, tal
como se explicé en el parrafo anterior. Este hecho coincide
con la afirmacién de Baguer (2009) al respecto del cambio
en los factores motivacionales, pues los empleados de hoy
consideran muy importante “la conciliacién del trabajo con
la vida familiar, los programas de formacion y carrera
profesional, la actitud y dedicacién de los lideres hacia sus
subordinados, el trabajar en organizaciones que tengan
buen clima laboral, el reconocimiento de su trabajo, la
comunicacion, lasalud laboral y la ausencia del estrés”.
Aunque se reconoce, en materia salarial, la posibilidad de
lograr mayor remuneracién por cumplimiento de metas se
hacen fuertes cuestionamientos a la base salarial: “Falabella
gana muchos millones para estar pagando lo que paga”. Otras
causas tienen que ver con las expectativas con que
ingresaron los trabajadores, respecto de hacer carrera en la
organizacion y la imposibilidad, segtin los entrevistados,
de ascender en la estructura organizacional. Por otra parte,
algunos extrabajadores que hicieron parte de esta
investigacion coinciden en que un motivo importante para
dejar la organizacion es el horario laboral que no les
permitia disfrutar suficiente tiempo para la vida familiar o
para atender asuntos académicos o iniciar su vida
profesional. Los aspectos salariales asi como la conciliaciéon
entre la ocupacién laboral y la vida familiar, que de
acuerdo con los hallazgos del presente estudio son
determinantes en la rotaciéon de trabajadores de la empresa
objeto de estudio, se corresponden en buena medida con
los resultados de varias de las investigaciones que le

preceden.

Con respecto a las causas asociadas a la cultura y al clima
organizacional se establecié desconocimiento o la no
recordacion, por parte de la mayoria de los entrevistados,
de los valores corporativos. Asi mismo, el grupo
entrevistado percibe que los mandos medios ejercen un
estilo de liderazgo autocratico en el que el poder y el
gobierno reside exclusivamente en los jefes, no permiten la
participacién de los colaboradores en el proceso de toma de
decisiones, limitan la iniciativa y realizan acciones que los
entrevistados consideran antiéticas. Coinciden
igualmente, en el temor a la autoridad que generan los
directivos de la compania entre los colaboradores, asi como
el estrés y el nerviosismo de los empleados frente al
cumplimiento de las metas, el acoso laboral, y la ausencia
de meritocracia. Lo planteado contrasta con la afirmacién
de Newstrom “es un hecho: muchos individuos son
bastante més felices en el trabajo que en casa. jpor qué?
Porque un trabajo que plantea retos y en el que hay
compafieros cooperativos y un supervisor que presta su
apoyo contribuyen en gran medida a la satisfaccion de las
propias necesidades”

Segtin los resultados del estudio, la rotacion de personal en
la tienda Falabella de Ibagué, desde la 6ptica de los
entrevistados, tiene su origen en causas que se enmarcan
en las tres categorias propuestas por los autores (causas
asociadas a las politicas organizacionales, a los factores
motivacionales, a la cultura y al clima organizacional). Sin
embargo, es necesario precisar que la cultura y el clima
organizacional agrupan las causas mas relevantes que
propician la rotaciéon de personal, dado que la
organizacion se entiende como “una entidad social en
donde sus miembros encuentran sentido a su existencia, es
decir, un lugar donde comparten valores, creencias y
costumbres” (Guillén & Aduna, 2008. p. 5). Asi, la
percepcion del trabajador sobre el estilo de liderazgo, las
préacticas de gestion y las relaciones de poder asociadas a
factores como la incertidumbre, las expectativas, las
caracteristicas personales y a variables de caracter
estructural, fisico, cultural y social ejercen fuerte influencia
en el comportamiento de los individuos al interior de las
organizaciones lo que condiciona la identificacién con la
organizacion, la adaptacién, la satisfaccién, y
consecuentemente la rotacion.

Bajo esta perspectiva, la importancia de conocer las causas
que propician la rotacién de personal se sustenta, en buena
medida, en los impactos negativos que ésta genera en la
organizacion, entre los que se pueden mencionar los de
orden financiero debido a que se deben disponer recursos
para realizar pagos de caracter legal que generalmente no
estan presupuestados, asi como el costo que implica
realizar 4gilmente procesos de selecciéon, vinculacién y
entrenamiento para reemplazar a los trabajadores, al igual
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que las fallas que debe asumir la compaiiia durante el
periodo de aprendizaje hasta que el nuevo trabajador se
desempefie optimamente, lo que afecta significativamente
la productividad. Asimismo, se pueden mencionar los
impactos sobre la imagen comercial pues los clientes
habituales perciben constantes cambios de personal que se
asocian con la calidad del servicio. De otra parte, las
consecuencias que genera la rotacién sobre el clima
organizacional, el sentido de pertenencia y la percepcién
de estabilidad y confianza en la compafia por parte de los
colaboradores.
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