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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion es una propuesta para llevar a cabo un Analisis de
las causas de clima organizacional en una organizacion de desarrollo de software. En
razén del alto indice de rotacion de personal en el 2014 principalmente en personal de
operaciones, que son lo que estan trabajando directamente con los clientes, pudiendo
tener afectaciones por el servicio que se ofrece. Por consiguiente, esta propuesta intenta
incrementar productividad y servicio al cliente que proporcionan los colaboradores de una
empresa Desarrolladora de Software. Asi como también se define una relacibn muy
estrecha entre el clima organizacional medido y rotaciébn de personal, analizando la
premisa de que si se mejora en clima organizacional la rotacion de personal disminuira.
La investigacion pretende como se menciona anteriormente lleva a cabo un andlisis de
rotacion de personal, y clima organizacional, debido a que pueden existir causas que no
conocemos o estan fuera de nuestro control que no podamos mejorar, es por eso que se
quiere presentar al final de la investigacion los costos de la rotacion de personal con el

fin de hacer conciencia a alta direccion para que puedan darle importancia a este factor.

En general 6 de las variables de Investigacibn se encuentran en un porcentaje de
aceptacion del 80% tales como practicas de la organizacion, oportunidades, personas,
calidad de vida, motivacién en el trabajo y generacién Y, la Unica variable que tiene un
porcentaje bajo en nivel de aceptacion esta en un 59%, con lo cual podemos concluir que
aunado a que las variables de investigacién tiene dependencias con la edad y la intensién
de permanecer dentro de la organizacidn excepto reconocimiento y compensacion,
podemos ver que independientemente si subimos el nivel de estas variables el nivel de
aceptaciéon no va a disminuir, esta caracteristica esta reflejado en la Generaciéon Y, y
debemos vivir con este nivel y nivel de rotacion de personal, y cuantificar los costos
asociados a la rotacion de personal con el fin de tener un control de esta métrica, las
variables de clima organizacional van a mejorar en la medida que nos adaptemos a esta
generacion, la cual cada dia ira en aumento por el incremento de colaboradores de menos

de 30 a la industria de desarrollo de software.



Palabras clave: rotacion de personal, indice de rotacibn de personal, clima

organizacional, costo rotacion de personal y causas de rotacion de personal



ABSTRACT

This research is a proposal to conduct an analysis of the causes of organizational
environment in a software development enterprise. Because of the high rate of staff
turnover in 2014, in operations staff mainly, who are working directly with customers,
which could have effects caused by the service offered. Therefore, this proposal seeks to
increase productivity and customer service provided by colleagues of a software
development company. It is also defined, a very close relationship between the
organizational environment and the staff turnover; analyzing the premise, that if the
organizational environment improves, staff turnover will decrease. The research aims as
mentioned before, to carry out an analysis of staff turnover and organizational
environment, due to unknown reasons or reasons beyond the control of the company, and
therefore, cannot be improved, which is why costs of staff turnover are showed in order
to raise awareness to senior management, so that they can give importance to this factor.

In general 6 of the variables of Investigation are found in an 80% acceptance percentage
such as organizational practices, opportunities, people, quality of life, motivation at work
and generation Y, the only variable that has a low percentage in Level of acceptance is at
59%, with which we can conclude that, coupled with the fact that the research variables
are dependent on the age and the intention of remaining within the organization, except
for recognition and compensation, we can see that independently if we raise the level of
These variables the level of acceptance will not decrease, this feature is reflected in
Generation Y, and we must live with this level and level of staff turnover, and quantify the
costs associated with staff turnover in order to have a control Of this metric, the
organizational climate variables will improve as we adapt to this generation, which is
increasing every day by the increase of collaborators of less than 30 to the software

development industry.

Keywords: turnover, turnover rate, organizational environment, cost of turnover and

causes of turnover.



INTRODUCCION

De acuerdo al Estudio Nacional de Sueldos y Rotacion de Empleo en el Sector de Tl del
2014, las causas que dan origen al tema de rotacion laboral en las organizaciones es
multifactorial, no sélo el tema de la necesidad de mejorar las condiciones laborales a
partir de aumentar el sueldo, sino que hay otros componentes, como afinidad con su jefe,
clima laboral, baja satisfaccion laboral al considerar que los beneficios no satisfacen sus
necesidades; nula o escasas oportunidades de crecimiento con una percepcion de
inequidad en sus compensaciones; sobrecarga laboral a partir de reestructuras
organizacionales, hasta la cuestion de adaptacion o el perfil de la posicion a ocupar, no
sin dejar fuera, las constantes crisis economicas. Factores que han registrado
incrementos constantes durante los ultimos afios en materia de rotacion de empleo
(México First, Agosto 2014).

El nivel de vida de la poblacion se encuentra ligado con el tema de empleo en México,
asi como al crecimiento de las empresas que operan en nuestro pais. Al respecto, México
encabeza a los grupos de comparacion con un indice de rotacion cercano al doble de la
cifra promedio (siendo la media 11.2%) y ocupa los primeros lugares en Latinoamérica
con el indice de rotacion de personal mas alto, registrando un incremento de casi 60%
de la cifra reportada en 2011 pasando de un indice de 10.4% a 17.8%, para 2012 (México
First, Agosto 2014).

El indice de rotacion por si s6lo, como cifra, dificilmente permite identificar si en las
empresas mexicanas el reto que enfrentan, deriva de una necesidad de mejorar los
mecanismos para la seleccién de personal y contratarlo, o si el objetivo es la retencion

del talento que evite la separacién voluntaria (México First, Agosto 2014).
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Principales causas de Separacion de los Profesionales de TI

De acuerdo al Estudio Nacional de Sueldos y Rotacion de Empleo en el Sector de Tl del
2014, las principales causas de separacion de los profesionales de Tl se ilustra en la
figura 1, la causa que encabeza la lista es la de Condiciones laborales (busqueda de
mejor salario y prestaciones), causa voluntaria, con un 36%, seguida por Término de

contrato con un 30% (México First, Agosto 2014).

Grafico 1. Principales Causas de Rotacion de Personal.

PRINCIPALES CAUSAS DE ROTACION DE PERSONAL

CONDICIONES LABORALES (BUSQUEDA DE MEJOR SALARIO Y
PRESTACIONES) (VOLUNTARIA)

TERMINO DE CONTRATO (INVOLUNTARIA)
REESTRUCTURA ORGANIZACIONAL-RECORTE DE PERSONAL-

FALTA DE CERTIFICACION (INVOLUNTARIA)

FALTA DE ACTUALIZACION (INVOLUNATRIA)
|
0% 5% 10% 15%% 20% 25% 30% 35% 40%

Fuente: México First, Reporte Final Agosto (2014).

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2013, p. 410) vy el
Sistema de Clasificacion Industrial de Ameérica del Norte, México SCIAN 2013, la
actividad que desarrolla la empresa estudio de caso se tipifica en: 5415 Servicios de
disefio de sistemas de coOmputo y servicios relacionados T (Las categorias que tienen
junta la abreviatura T se refieren a categorias acordadas trilateralmente, mientras que las
categorias que no van acomparfiadas de dicha letra son categorias exclusivas de México).

La descripcion de la categoria esta definida en 541510, la cual sefiala:
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541510 Servicios de disefio de sistemas de coémputo y servicios relacionados:
Unidades econdmicas dedicadas principalmente (u.e.d.p.) a proporcionar servicios
en el campo de las tecnologias de informacion a través de actividades como
planeacién y disefio de sistemas de computo que integran hardware, software y
tecnologias de comunicacion, asesoria en la instalacion de equipo y redes
informéticas, administracion de centros de computo y servicios de instalacién de
software. Incluye también: u.e.d.p. a la planeacion, disefio y desarrollo de software
a peticion del cliente. Excluye: u.e.d.p. a la instalacion de cableado para redes y
computadoras (238210, Instalaciones eléctricas en construcciones); al desarrollo
y edicion de software masivo o empacado (511210, Edicién de software y edicidén
de software integrada con la reproduccién); a proporcionar acceso a software
como aplicacién que se ofrece en servidores compartidos o dedicados; al
hospedaje de paginas web; al procesamiento electrénico de informacién (518210,
Procesamiento electronico de informacion, hospedaje y otros servicios
relacionados); a la aplicacion de los principios de la ingenieria en el disefio,
desarrollo y utilizacion de procesos y sistemas (541330, Servicios de ingenieria),
y a proporcionar una variedad de servicios administrativos para la administracién

diaria de negocios (561110, Servicios de administracion de negocios).

Para toda organizacién es de alto interés que su personal mantenga una estabilidad pues
esto ayudara a garantizar su eficiencia y productividad, es por ello que decimos el
fenémeno de rotacion no es una causa sino un efecto de un conjunto de factores que se
encuentran tanto externa como internamente en la organizacion que esta relacionado de

manera directa con el trabajador.

El fendmeno de rotacién puede ser definido como “...el total de trabajadores que
se retiran e incorporan, en relacion al total de empleados de una organizacion. Es
decir una renovacién constante de personas en una empresa debido a las altas y

bajas en un periodo determinado” (Reyes, 2005, pag. 163).
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Tener el control sobre la rotacion del personal es primordial para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacién, pues cuando una persona se retira de la organizacion lleva
consigo todo el conocimiento y experiencia adquirida. Para poder tener dicho control es
indispensable vincular los intereses de los colaboradores con los objetivos de la
organizacion para asi producir beneficios mutuos que garanticen la satisfaccion del

empleado y la empresa, sin subordinar unos de otros.

Identificamos los inicios del problema de rotacion del personal después de iniciada la
Revolucién Industrial, en donde en las organizaciones lucrativas el proceso de seleccién
de personal se hacia Unicamente por parte del supervisor, basandose en observaciones

y datos subijetivos, es decir, mera intuicion (Arias, 2004),

La investigacion se realiza utilizando la técnica de estudio de caso, donde el objeto de
estudio es una organizacion de desarrollo de software que ofrece soluciones de Tl y
procesos de negocio enfocados en satisfacer las necesidades de desarrollo, implantacion
y soporte de las empresas. Tiene una trayectoria de casi 30 afios y una amplia cartera
de clientes globales avalan su capacidad para brindar servicios innovadores, de alta
calidad, a tiempo y en presupuesto.

La organizacion cuenta con el talento y la experiencia de aproximadamente 9,000
profesionales para garantizar que el equipo sabra entender y ofrecer la mejor solucion
tecnologica y de negocios. La empresa esta catalogada como de vanguardia que se
concibe como una opcion de desarrollo profesional para sus empleados, al respecto su
directora general (Softtek, 2014):

“Yo creo que mas bien depende de la empresa. Si tu te graduas de esta carrera 'y
te metes al area de sistemas de una empresa tradicional, va a ser dificil poder
crecer. En cambio, si te metes a una empresa dedicada a TI, eso te da muchas
opciones de crecimiento. Creo que las oportunidades de crecimiento van mas de la

mano de la empresa que de la industria” (Treviiio, 2012).
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Sin embargo, la rotacion para esta industria se esta volviendo cada vez algo mas
importante, debido que no solo va asociada a costos, si no a la calidad de vida de los
colaboradores, se entiende que actualmente en la industria de la Tecnologia de la
Informacién hay una gran demanda de personal, empero, se ofrecen todas las

oportunidades para poder contrarrestar este fenémeno.

En este punto, se considera pertinente sefialar que el concepto de rotacion de personal
se emplea para nombrar al cambio de empleados en una empresa. Se dice que el
personal rota cuando los trabajadores se van de la compafiia (ya sea porque son
despedidos o renuncian) y son reemplazados por otros que cubren sus puestos y asumen

sus funciones (Flores, Abreu y Badii, 2008).

La percepcion general sobre la rotacion de personal es negativa. Los clientes o los
proveedores de una empresa pueden experimentar desconfianza hacia una firma en la
gue sus empleados duran poco tiempo. Al haber una rotacion de personal intensa, se
hace dificil fortalecer el vinculo entre la compafia y los componentes externos (Flores, et
al, 2008).

A nivel interno de la empresa, la rotacién de personal también tiene varias consecuencias
negativas. Cambiar empleados exige formar a los nuevos trabajadores, algo que siempre
lleva tiempo. Los nuevos empleados, por otra parte, sélo ganaran experiencia a medida
que desarrollen su trabajo. De este modo es probable que, en el proceso, la productividad

de la empresa caiga (Flores, et al, 2008).

La rotaciéon de personal, de todas formas, puede ser positiva en ciertos contextos. Cuando
dicha rotacion se produce para adquirir personal mas capacitado, la inversion de dinero
y tiempo se justifica por los resultados posteriores que puede alcanzar la entidad en

cuestion (Flores, et al, 2008).
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CAPITULO |
MARCO CONTEXTUAL

1.1Planteamiento del problema

Actualmente en la industria de Tecnologia de la Informacion de Desarrollo de Software
en Ensenada cuenta con una rotacion de personal anual acumulada de 18.43% cerrada
en el 2014, lo cual representa un aproximado de 60 colaboradores que salieron de la
organizacion, de una poblaciéon de 320 colaboradores al dia de hoy. Siendo este un
sintoma latente, de a que se estan perdiendo colaboradores importantes, desconociendo

con precision el porqué de su decision voluntaria de renuncia.

Este hecho tiene como consecuencia la necesidad de suplir al colaborar que se retira, lo
cual implica un costo por introducir a un nuevo colaborador a la organizacion,
adicionalmente a este costo debe considerarse el costo de reubicacion del recurso
humano. Dichos costos son absorbidos por la empresa, dado que no debe tener

repercusiones con el cliente.

También debe contemplarse el hecho de que el recurso humano use a la empresa como
trampolin para migrar a otras organizaciones, dado que es pertinente sefialar que mucho

del personal de la organizacion es foraneo.

Complementariamente, los datos que arroja la encuesta de clima organizacional de la
empresa del 2014, indican un valor de 45.7% en la variable intencion de permanecer, lo

gue se califica como destructivo.

Este escenario representa un area de oportunidad para la empresa, a fin de estudiar los
porqués y hechos gue llevan al personal a renunciar, con la finalidad de que se puedan
disefar estrategias que arraiguen y consoliden el sentido de pertenencia del empleado

de operaciones.
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1.20Dbjetivos

1.2.1 Objetivos Generales

Analizar si el clima organizacional medido a través de las variables apoyo organizacional
percibido, compromiso organizacional, busqueda de empleo e Intencion por permanecer

se relaciona con la rotacion de personal.

1.2.2 Objetivos especificos

e Determinar las causas —economicas, personales y profesionales- que llevan a los
empleados de operaciones de la organizacion desarrolladora de software en
Ensenada a renunciar voluntariamente.

e Medir el clima organizacional de organizacion con base en las variables apoyo
organizacional percibido, compromiso organizacional, busqueda de empleo e
Intencion por permanecer.

e Caracterizar y cuantificar los costos de calidad inherentes a la rotacion de
personal.

e Determinar si existe relacion lineal significativa entre las variables apoyo
organizacional percibido, compromiso organizacional, productividad, busqueda de

empleo e Intencién por permanecer y la rotacién de personal.

1.3 Alcance.

El alcance se define como descriptivo, dado que se pretenden describir las caracteristicas
0 rasgos de la rotacion de personal operativo en una organizacién de Desarrollo de
Software (Salkind, 1998). Ademas el estudio es correlacional dado que valorara la
posible asociacion entre las variables mediante un patrén predecible para un grupo o

poblacion.

El estudio busca diagnosticar los factores que propician la rotacion de personal

durante el periodo enero 2014 a la fecha, mediante la aplicacién de una encuesta de
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clima organizacional. Mostrar los factores que influyen en la rotacién de personal de esta

organizacion en Ensenada con el fin de disminuir la rotacion de personal en ésta

organizacion.

Todos los recursos y/o colaboradores de Staff y Operaciones de la organizacion de

Desarrollo de Software en Ensenada, de cualquier practica (AMS, App Dev, ITIS y QA),

gue hayan salido voluntariamente de la organizacion son sujetos de estudio.

14

Hipotesis

Hol: Los costos de calidad estan asociados a la rotacion de personal

Ho2: Se cuantifican los costos de calidad inherentes a la rotacién de personal

Ho3: Se relacionan significativamente en forma lineal las variables apoyo

organizacional percibido, compromiso organizacional, busqueda de empleo e

Intencién por permanecer.

1.5Preguntas de Investigacién

¢, Cuales son las causas econémicas, personales y profesionales que llevan a los
empleados de operaciones de industria de desarrollo de software a renunciar
voluntariamente?

¢,Como se define el clima organizacional de en una organizacion de desarrollo de
software con base en las variables las variables apoyo organizacional percibido,
compromiso organizacional, busqueda de empleo e Intencién por permanecer?

¢, Qué costos de calidad estan asociados a la rotacién de personal?

¢, Como deben cuantificarse los costos de calidad inherentes a la rotacion de

personal?

17



e ¢lLas variables apoyo organizacional percibido, compromiso organizacional,
busqueda de empleo e Intencidn por permanecer y rotacion de personal se

relacionan significativamente en forma lineal?

1.6 Justificacion

En 2014 se tuvo un alto indice de rotacion de personal de colaboradores de la operacion,
este tipo de empleado es el responsable de desarrollo y soporte de software, su salida
repercute en la atencion al cliente y puede ser causa de retrasos en la entrega y
cumplimiento de los proyectos. Esto tiene un costo y merma la productividad e imagen
de la organizacion. Por ello se justifica realizar un estudio sobre este fendbmeno, a fin de

clarificar las causas de origen y plantear estrategias para revertir esta tendencia.

Mediante el presente trabajo de investigacion se determinara si existe una relaciéon entre
la rotacidn de personal y causas determinadas en una industria de desarrollo de software.
Asi como los factores que determinan cada variable y el grado de relacion existente en

ellas.

Si la variable de clima organizacional medido afecta negativamente a las variables
independientes, el estudio nos permitird proponer un programa de retencion del talento

humano.

1.7 Variables

La investigacion plantea un estudio del clima organizacional (variable dependiente)

medido a través de siete variables independientes, las cuales se indican a continuacion.

1.7.1 Variable Dependiente.
Como se indic6 la variable dependiente es el Clima organizacional, el cual se define como
“el ambiente de trabajo percibido por los miembros de la organizacion y que incluye

estructura, estilo de liderazgo, comunicacion, motivacion y recompensas, todo ello ejerce
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influencia directa en el comportamiento y desempefio de los individuos” (Sandoval, 2004,

p. 84).

1.7.2

Variables Independientes

Las variables independientes a utilizar son ocho y se enlistan a continuacion:

Practicas de la Organizacion. Practicas de Capital Humano / Diversidad e Inclusion
/ Procesos de Comunicacion Interna

Oportunidades. Oportunidades de Carrera / Formacion y Desarrollo (talleres,
clases virtuales y presenciales) / Promociones y Desafios

Personas. Integridad y Comunicacion con los Lideres / Calidad de las relaciones
en los Equipos de Trabajo

Calidad de Vida. Balance entre la vida laboral y personal / Iniciativas de Calidad
de Vida / Calidad de las Instalaciones Fisicas

Reconocimiento y Compensacién. Remuneracion y politicas de compensacion /
Beneficios Corporativos / Reconocimiento formal e informal / Retroalimentacién
Motivacion en el Trabajo. Actividades del dia a dia / Niveles de Autodeterminacion
/ Responsabilidad.

Caracteristicas esenciales de Generacion “Y” (Milenio o Millennials).

Practicas de la gestion de recursos humano en la Industria de la Tecnologia de la

informacion en una organizacion mexicana.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 Concepto de Rotacidn

La rotacion de personal o turnover es el flujo de entrada y salida de personal. En general,
se expresa mediante una relacion porcentual entre las admisiones y los retiros, y el
promedio de trabajadores que pertenecen a la organizacién en cierto periodo. Casi
siempre la rotacién se expresa en indices mensuales o anuales con el fin de realizar
comparaciones, elaborar diagndsticos, dictar disposiciones o establecer predicciones.
Existen dos sub-tipos de rotacion laboral, la rotacion voluntaria, es decir las personas que
deciden renunciar a la empresa por diferentes razones y la rotacién involuntaria, la cual
pertenece al grupo de personas que son despedidas por la empresa. Por la naturaleza
de los datos y porque el porcentaje de rotacion involuntaria es aproximadamente solo de
un 25%, se analizara la rotacion que considera ambos sub-tipos de rotacion, para luego

ponderarlo segun corresponda (English, 2012).

En toda organizacién saludable, es normal que se presente un pequefio volumen de
entradas y salidas de recursos humanos, lo cual ocasiona una rotacion vegetativa que
conserva el sistema. Sin embargo, a veces el volumen de retiros por decision de los
empleados aumenta notablemente y la rotacion escapa del control de la organizacion
(English, 2012).

Cuando el mercado laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general aumenta la
rotacién de personal, situacién que lleva a plantear que las pérdidas de recursos no sélo
son provocadas por la organizacion, por lo que resulta esencial establecer los motivos
que provocan la salida de tales recursos humanos, para que la organizacién pueda tomar
(English, 2012).

Uno de los focos de interés para el departamento de Capital Humano es tratar de

mantener a los empleados en la organizacion el mayor tiempo posible, claro para esto
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deben de estan conscientes los administradores de Recursos que el personal tiene que
tener una satisfaccion laboral y personal. Para poder aterrizar bien en el concepto de
estudio se presenta la definicion de rotacién que es el retiro voluntario o involuntario
permanente de una organizacion. Puede ser un problema debido al aumento de los
costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion; se dice que los gerentes nunca podran
eliminar la rotacién (Robbins, 2005).

Para Arias (2009) se entiende por rotacion el ingreso y el egreso de personas en la
organizacion. De tal manera que si se presenta un porcentaje muy elevado de éste es
considerado como una sefial de la presencia de algunos problemas; si se toma en cuenta
gue la organizacién ya genero gastos en actividades de recursos humanos para atraery
seleccionar y entrenar o capacitar al personal que ha de contratarse, se considera que

un indice de rotacion elevado es costoso para la empresa.

El término Rotacion de Recursos humanos segun Chiavenato (1998) se utiliza para definir
la fluctuacién de personal entre una organizacion y su ambiente; esto significa que la
fluctuacién entre una organizacion y el ambiente se define por el volumen de personas
que ingresan en la organizacion u el de las que salen de ella. La rotacién de personal se
expresa mediante la relacidén porcentual entre las admisiones y los retiros, y el promedio

de los trabajadores que pertenecen a la organizacion en cierto periodo.

Estudios demuestran que por lo general mientras mas alta es la jerarquia del puesto,
mayor sera la permanencia y en cuanto a los niveles de edad, los jévenes tienden a
presentar tasas mas altas de cambio de empleo que los trabajadores maduros. Esto se
debe a que al trabajador joven lo que le interesa primordialmente es contar con
oportunidades de progresar, mientras que al de edad madura le preocupa mas bien la
seguridad de su empleo (Bureau of Business Practice, 1977).

La rotacién de personal puede tener varias consecuencias negativas, en especial si el

indice de rotacion de personal es alto. Sin embargo, a partir de la rotacion de personal
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pueden producirse algunos beneficios como son mayores oportunidades para promocion
interna, asi como la aportacion de experiencia de los nuevos trabajadores (Davis, 2002).

2.2 Indice de rotacion de personal

Para utilizar el indice de rotacion del personal para efectos del planeamiento de recursos
humanos, se utiliza la siguiente ecuacion propuesta Arias (1990):
indice de rotacion = ((A + D) / 2)*100)/ PE

Donde:

A: admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas)

D: desvinculacion de personal (por iniciativa de la empresa o por decision de los
empleados) durante el periodo considerado (salidas)

PE: promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando los

empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y dividiendo entre dos.

Dada la formula anterior, se observa que el denominador siempre va a ser el mismo para
cualquier periodo de tiempo que se mida, ya que la dotacion de una empresa deberia
mantenerse aproximadamente constante en condiciones normales, mientras que el
numerador es variable segun el periodo de tiempo gue se mida, ya que en 1 mes habran
renunciado o ingresado un numero de personas inferior que si sumamos todas los
movimientos de personal que ha habido en 1 afio. Por ende, a mayor plazo, mayor indice
de rotacion. Lo importante es establecer un plazo estandar para medir la rotacion, y solo

compararla entre periodos iguales (Ibarra, 2012).

2.3 Causas de larotaciéon de personal

La rotacion de personal no se debe a una Unica causa, sino mas bien existen varios
factores que pueden incidir en esta. Como fenémenos externos pueden citarse la
situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado, la situacion

econdmica, las oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc. En cambio, los
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fendmenos internos, se componen de casi todos los items que forman parte de una

politica de recursos humanos, que cuando es inadecuada predispone al personal a

retirarse de la organizacion. Dentro de estos factores pueden mencionarse los siguientes

segun Loyola (2014):

Politica salarial de la organizacion

Politica de beneficios sociales

Tipo de supervision ejercido sobre el personal

Oportunidades de proceso profesional ofrecidas por la organizacién
Tipo de relaciones humanas existentes en la organizacion
Condiciones fisicas del ambiente de trabajo

Moral del personal de la organizacion

Cultura organizacional de la empresa

Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos
Criterios y programas de capacitacion y entrenamiento de los recursos humanos
Politica disciplinaria de la organizacion

Criterios de evaluacion del desempefio

Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion

De acuerdo con Velasquez (2005), las principales razones por las que los trabajadores

piensan en cambiar de rumbo antes de cumplir un afio en empresa para la que trabajan

son:

1) Que el empleado haya tomado el empleo mientras encontrara algo mejor

simplemente por urgencia de un ingreso o porque “buscar trabajo con trabajo es

mas facil”.

2) Que no se identifique con la cultura de la organizacién y/o con el liderazgo.

3) Que alguna promesa no se haya cumplido y se sienta defraudado.

Por lo tanto hay que proveer a los empleados de mejores oportunidades, desarrollo

profesional, salarios competitivos o beneficios y un adecuado clima laboral.
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2.4 Costos de larotacion de personal

Segun Heroles (2007) la rotacién del personal causa costos a las empresas en el
reclutamiento y la capacitacion. Ademas, a los empleados, el cambio de puestos tan

abrupto les puede recortar la posibilidad de crecimiento y desarrollo profesional.

El costo de rotacion de personal, representa todo desembolso de dinero o que pueda
expresarse en términos monetarios relacionado directa o indirectamente con la

desvinculacion del personal de la empresa (Chiavenato 2000, Burbano 1993, Arias 1999).

Segun Chiavenato (2000) la rotacion de personal implica costos primarios, secundarios
y terciarios, los cuales se detallan a continuacion:

Costos primarios de la rotacién de personal: Se relacionan directamente con el retiro de
cada empleado y su reemplazo por otro. Incluyen: costos de reclutamiento y seleccion,

costos de registro y documentacion, costos de ingreso, costos de desvinculacion.

Costos secundarios de la rotacion de personal: Abarcan aspectos intangibles dificiles de
evaluar en forma numérica porque sus caracteristicas son cualitativas en su mayor parte,
se refieren a los efectos colaterales inmediatos de la rotacidon. Los costos secundarios de
la rotacion de personal incluyen: efectos en la produccion, efectos en la actitud del

personal, costos extra laborales, costos extra operacional.

Costos terciarios de la rotacion de personal: Se relacionan con los efectos colaterales
mediatos de la rotacidn, que se manifiestan a mediano y largo plazo. En tanto los costos
primarios son cuantificables y los secundarios son cualitativos, los costos terciarios son
soOlo estimables. Entre dichos costos se cuentan: costos de inversion extra, pérdidas en

los negocios.

Chiavenato (2000) también detalla en forma amplia aspectos que se relacionan con la
rotacion de personal, de los cuales los que son facilmente medibles en términos de dinero

se ubican en los costos primarios de rotacion de personal, es en esta clasificacion donde
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se va a desarrollar el procedimiento para la determinacion del costo de rotacion de
recursos humanos, especificamente en lo que corresponde a los costos de reclutamiento

y seleccion de personal.

Las empresas, en procura de lograr el aprovisionamiento de personal, podrian efectuar
la contratacion de servicios de agencia de empleo, cuyo contrato seguramente
establecera los compromisos de pago al llenar la vacante con el personal idéneo y acorde
a las exigencias del cargo, de ser asi, estos conceptos acordados de pago podrian

considerarse los costos de aprovisionamiento de personal.

Pero podria darse el caso también, y es el que se considera en el desarrollo de la presente
investigacion, que la empresa cuenta con un area de Recursos Humanos que se encarga
del proceso de aprovisionamiento de personal, en esa unidad se presentaran las
actividades de reclutamiento y seleccion.

El reclutamiento y seleccién de personal, es un conjunto de técnicas y procedimientos
orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos
dentro de la organizacion (Chiavenato 2000, Pinto 2000). El reclutamiento puede ser
interno o externo. El reclutamiento interno es cuando, al presentarse determinada
vacante, la empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados. En el
reclutamiento externo los candidatos potenciales son ajenos a la empresa. La presente
investigacion va a desarrollar el procedimiento de determinacion del costo de rotacion de
personal para la captura del nuevo empleado o trabajador enfocandolo en el

reclutamiento externo.

El costo de rotacibn que se establece en la presente investigacion involucra las
erogaciones de dinero o que puedan expresarse en términos monetarios que deba
realizar la empresa para lograr ocupar la(s) vacante(s) con personal idoneo y en los

mismos niveles de capacitacion de la(s) persona(s) desvinculada(s) de la organizacién.
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Recurrir a la contabilidad tradicional para lograr este objetivo pareceria imposible porque
lo mas detallado que ofrece la informacion es por areas de responsabilidad y por
concepto, por ejemplo: sueldos y salarios, alquileres, depreciaciones del area de
Recursos Humanos. Segun Kaplan y Cooper (1999), una de las criticas que se le hace a
la contabilidad tradicional es que grandes cantidades de dinero gastado aparecen en las
cuentas de resultados bajo categorias como marketing y ventas, administracion,
distribucion, investigacion y desarrollo y costos generales. Estas cantidades de dinero no
son asignadas a todos los objetos de costos (por ejemplo, productos, servicios y clientes),
ya que las cuentas anuales no exigen, y de hecho no permiten, que estos costos se
asignen a objetos de costos.

Los referidos autores indican que la contabilidad tradicional no hace ningun intento de
vincular, de forma causal, las erogaciones realizadas con las actividades y procesos que
se efectlian realmente, o con los objetos de costos, servicios y clientes, por ejemplo, que
crean la demanda de estos costos 0 se benefician de ellos. Se justifica entonces la
necesidad de utilizar un procedimiento que permita determinar en forma adecuada el
costo de las actividades que se realizan en la empresa para lograr cubrir la(s) vacante(s)
dejada(s), este procedimiento es el costeo en base a las actividades.

2.5 Cultura organizacional

Es el conjunto de valores, tradiciones y costumbres de la empresa que guia el
comportamiento del empleado. Estas directrices no estan escritas en un conjunto de
politicas y procedimientos, pero son tradiciones transmitidas a lo largo de los empleados

como experiencia a los nuevos empleados (Loyola, 2014).

La cultura de la organizacion a menudo tiene un efecto mucho mayor sobre las acciones
de los empleados que los premios que se ofrecen en los planes de compensacion, las
direcciones proporcionadas por los supervisores o las politicas de las empresas por

escrito (Loyola, 2014).
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Para desarrollar y mantener una cultura, los valores en la cultura de la organizacion a
menudo se explica a los nuevos empleados y se refuerza a los empleados antiguos a

través de historias (Loyola, 2014).

2.6 Clima Organizacional.

De acuerdo con Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo (2009), definir el concepto de
clima organizacional implica tratar un grupo de componentes y determinantes que, en su
conjunto, ofrecen una vision global de la organizacién. Como nocion multidimensional
comprende el medio interno de la organizacion. Los componentes y determinantes que
se consideran con frecuencia son:

e Ambiente fisico: comprende el espacio fisico, las instalaciones, los equipos
instalados, el color de las paredes, la temperatura, el nivel de contaminacion, entre
otros.

e Caracteristicas estructurales: como el tamafio de la organizacion, su estructura
formal, el estilo de direccion, etcétera.

e Ambiente social: que abarca aspectos como el compaferismo, los conflictos
entre personas o entre departamentos, la comunicacion y otros.

e Caracteristicas personales: como las aptitudes y las actitudes, las motivaciones,
las expectativas, etcétera.

e Comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la
productividad, el ausentismo, la rotacién, la satisfaccion laboral, el nivel de tension,

entre otros.

La totalidad de estos componentes y determinantes configuran el clima de una
organizacion, que es el producto de la percepcion de estos por sus miembros. El clima
organizacional, por tanto, es el resultado de la interaccion entre las caracteristicas de las

personas y de las organizaciones.

Los factores y estructuras del sistema organizacional producen un clima determinado en

dependencia de la percepcion de estos por parte de sus miembros. El clima resultante
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induce a los individuos a tomar determinados comportamientos. Estos inciden en la
actividad de la organizacion y, por tanto, en su sentido de pertenencia, la calidad de los
servicios que prestan, asi como en su efectividad, eficiencia, eficacia, impacto social y en

el desempefio general de la organizacion.

2.7 Dimensiones de Clima Organizacional

2.7.1 Practicas de la Organizacion.

En esta variable de investigacion se hace énfasis en el capital humano que para
Velazquez (2004) es el recurso mas importante para una organizacion; éste se refleja en
la conducta de las personas y su posicion en el proceso productivo y el proceso de
comunicacion interna de acuerdo a Costa (1999) como actividad principal de la
organizacion, También de la trascendencia de la comunicacion y la cultura en la
organizacion. Menciona como se debe gestionar una crisis de comunicacion dentro de
la organizacion, los ambitos y la comunicacién por objetivos, ademas de esto las

responsabilidades que debe tener un director de comunicaciones dentro de la empresa.

2.7.1.1 Capital Humano

El estudio del capital humano y su gestidon se ha convertido en un tema recurrente de
investigaciéon. Se ha analizado el papel de la gestiébn de recursos humanos en la
motivacion de la persona, a traves del absentismo y la rotacion en la obtencién de unos
niveles de rendimiento o resultados operacionales o en la formulacién e implantacion de
la estrategia de la empresa. En el contexto espariol también existen estudios en los que
una serie de variables, como la estrategia corporativa, el tamafio, el sector, la tecnologia
o la cultura empresarial, por poner unos ejemplos, justifican la orientacion que se adopta

en las practicas de gestion (Lopez y Valle, 2007)
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2.7.2 Oportunidades.

En esta variable se hace énfasis en la formacion y desarrollo de los colaboradores la
formacion y desarrollo por competencias es fundamental en la alineacion de los
colaboradores con la estrategia organizacional, desarrollando y fortaleciendo los
conocimientos, habilidades, valores y actitudes de cada uno de los colaboradores,
criterios esenciales para un excelente desempefio de la actividad laboral, enfocados en
el rapido avance y crecimiento de la tecnologia, sistemas de informacion, conocimientos
y sistemas cambiantes del entorno organizacional, por lo anterior es esencial que los
colaboradores tengan una formacion directamente relacionada con el desarrollo o COR
de la organizacién, acorde con estos cambios y asuman la responsabilidad lo cual es una
realidad que va directamente relacionado con el éxito del colaborador y de la organizacion
(Ulloa, 2015)

2.7.2.1 Planes de Carrera.

La planeacion del Capital Humano es esencial para su participacion, motivacion y
desarrollo pro-activo en la organizacion, por lo que contar con planes precisos de
desarrollo del capital humano, asi como conocer cuales seran los requerimientos de

personal a futuro, son elementos fundamentales para planificar la carrera profesional.

La carrera profesional estd compuesta por todas las tareas y puestos que desempenia el
individuo durante su vida laboral, por lo que hay que distinguirla de la carrera académica.
Es importante tener en cuenta que el mero hecho de planear una carrera profesional no
constituye garantia de éxito, estos son algunos puntos que son importantes en la
definicion de un plan de carrera (William, Werther, y Heith, 1995):

e Carrera profesional: todos los puestos desempefiados durante la vida laboral de

una persona.
e Historial profesional: el conjunto de los trabajos, funciones, puestos vy

responsabilidades desempefiados durante la vida laboral.
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e Objetivos profesionales: los trabajos, funciones, puestos y responsabilidades que
se busca desempeiiar.

e Planeacion de la carrera profesional: el proceso mediante el cual se seleccionan
los objetivos y se determina a futuro el historial profesional.

e Desarrollo profesional: el mejoramiento profesional que se lleva a cabo para lograr
los objetivos deseados.

La planeacion de la carrera profesional no implica un esfuerzo por descifrar las sorpresas
que guarda el futuro. Es un proceso estrictamente racional. Las preguntas ¢ cuales son
mis objetivos profesionales? ¢Cudl es el primer paso que debo dar? ¢Adbonde quiero

llegar? Constituyen la clave del proceso de planeacion.

La responsabilidad de planear una carrera profesional corresponde al interesado. Un
departamento de recursos humanos puede contribuir a resolver algunas dudas y planear
determinado historial profesional, pero en ultimo término corresponde al individuo la

eleccion de a dénde quiere llegar.
La figura 2 ilustra los elementos a considerar al construir el plan de carrera profesional

de acuerdo con William, Werther, y Heith (1995), se requiere de al menos estos

elementos a fin de poder asegurar el éxito del individuo.
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Figura 2. El plan de carrera profesional y sus elementos

Carrera
profesional

Desarrollo Historial

Plan de carrera

profesional profesional

Objetivos
profesionales

Fuente: Elaboracion propia con base en William B. Werther, Jr. y Heith Davis (1995)

2.7.3 Personas.

En esta variable de investigacion hacemos énfasis a la comunicacién de los lideres
viendo la parte de trabajo en equipo y la comunicacion las organizaciones se busca lograr
aumentar la eficiencia de las comunicaciones. Se ha visto, al hablar de disefio
organizacional, que parte importante de este disefio consiste en delimitar los canales y
responsabilidades de la comunicacién. Basta con observar el organigrama de una
determinada organizacion para saber cuales son los cauces por los cuales fluye la
comunicacién formal. La formalizacion organizacional implica la restriccion de los
canales y contenidos de las comunicaciones posibles. Sin embargo, las comunicaciones
tiene algo de encantador para el sistema de pensamiento del individuo quién lo dude,
qgue trate de no escuchar una conversacion ajena y de ahi se puede desprender la
enorme dificultad que hay en los sistemas organizacionales para lograr que las
comunicaciones se mantengan dentro de los canales formalmente previstos para ellas.
(Rodriguez, 2006)
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2.7.3.1 Comunicacién con los Lideres

De acuerdo a Bennis, Warren, Nanus y Burt (1995) los lideres necesitan desarrollar la
comunicaciéon como una competencia fundamental en el ejercicio de su rol. El éxito de su
liderazgo depende de su capacidad para comunicarse efectivamente. El desarrollo por
parte del lider de la competencia de la comunicacion le permitira mejorar su capacidad
de conectarse con la gente, de compartir eficazmente sus ideas, planes y vision, de
impartir instrucciones y definir expectativas en forma clara y precisa, de encender la
pasion en el corazon de sus colaboradores, de influir y organizar significados compartidos

en la organizacién y, en consecuencia, alinear a las personas a una vision compartida.

2.7.3.2 Relaciones en los Equipos de Trabajo

Para Aguilar y Vargas (2010) trabajo en equipo es un conjunto de personas que se retnen
mas o menos frecuentemente para lograr fines comunes, que interactdan
constantemente y que han aceptado una serie de normas, de principios y de roles de

comportamiento social.

De acuerdo con la definicion anterior un equipo es un grupo que se caracteriza por la
identificacion con el logro de los objetivos, aceptaciéon de los roles, comunicacién clara y
fluida, involucramiento de diversos componentes afectivos; espontanea colaboraciéon y
ayuda mutua; cohesién, afinidad e identificacion; conciencia de grupo y buenas
relaciones interpersonales. En resumen en un equipo existe alta productividad y su bajo

nivel de conflicto interpersonal.

2.7.4 Calidad de Vida.

El interés por la Calidad de Vida ha existido desde tiempos inmemorables. Sin embargo,
la aparicion del concepto como tal y la preocupacion por la evaluacion sistematica y
cientifica del mismo es relativamente reciente. La idea comienza a popularizarse en la

década de los 60 hasta convertirse hoy en un concepto utilizado en ambitos muy diversos,
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como son la salud, la salud mental, la educacion, la economia, la politica y el mundo de

los servicios en general (Arostegui, 1998).

En un primer momento, la expresion Calidad de Vida aparece en los debates publicos en
torno al medio ambiente y al deterioro de las condiciones de vida urbana. Durante la
década de los 50 y a comienzos de los 60, el creciente interés por conocer el bienestar
humano y la preocupaciéon por las consecuencias de la industrializacion de la sociedad
hacen surgir la necesidad de medir esta realidad a través de datos objetivos, y desde las
Ciencias Sociales se inicia el desarrollo de los indicadores sociales, estadisticos que
permiten medir datos y hechos vinculados al bienestar social de una poblacion. Estos
indicadores tuvieron su propia evolucién siendo en un primer momento referencia de las
condiciones obijetivas, de tipo econdmico y social, para en un segundo momento

contemplar elementos subjetivos (Arostegui, 1998).

En lineas generales, para Schalock (1996), la investigacion sobre Calidad de Vida es
importante porque el concepto estd emergiendo como un principio organizador que puede
ser aplicable para la mejora de una sociedad como la nuestra, sometida a
transformaciones sociales, politicas, tecnolégicas y econdmicas. No obstante, la
verdadera utilidad del concepto se percibe sobre todo en los servicios humanos, inmersos
en una Quality revolution que propugna la planificacion centrada en la persona y la

adopcién de un modelo de apoyos y de técnicas de mejora de la calidad.

En este sentido, el concepto puede ser utilizado para una serie de propdésitos, incluyendo
la evaluacion de las necesidades de las personas y sus niveles de satisfaccion, la
evaluacion de los resultados de los programas y servicios humanos, la direccién y guia
en la provision de estos servicios y la formulacion de politicas nacionales e
internacionales dirigidas a la poblacion general y a otras mas especificas, como la

poblacién con discapacidad.
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2.7.5 Reconocimiento y Compensacion.

Segun Mercer (2000, p. 194), “la compensacion es el elemento que permite, a la empresa,
atraer y retener los recursos humanos que necesita, y al empleado, satisfacer sus
necesidades materiales, de seguridad y de ego o estatus”. Esta definicion plantea de una
forma bastante obvia, lo que el administrador de compensacion debe tener claro al ejercer
su funcion: Tendrd que procurar ofrecer el maximo nivel de satisfaccion de las
necesidades del empleado procurando que para la empresa resulte una relacion atractiva

de costo-beneficio.

Uno de los objetivos de las organizaciones para alcanzar sus propios intereses es utilizar
distintos tipos de incentivos o compensaciones otorgados a sus empleados para que
éstos se sientan mas motivados y comprometidos con el trabajo que realizan. Las
compensaciones o0 incentivos representan un premio o reconocimiento de los servicios
de un empleado competente. Por esta razon, ocupan un lugar importante en el
departamento o area de gestion de personal en la empresa, ya que es fundamental que
el empleado desarrolle un buen desempefio en su trabajo. En los distintos tipos de
organizaciones se utilizan procesos de compensaciones tradicionales y rigidas frente a
procesos de compensaciones flexibles y avanzadas. Compensaciones basadas en dos

enfoques (Chiavenato, 1999).

2.7.6 Motivacién en el Trabajo.

El estudio de la motivacion ha dado lugar al surgimiento de la Psicologia de la Motivacion
y la Emocion, la cual ha sido aplicada a diversos ambitos de la vida cotidiana o de la
conducta, siendo uno de ellos el de la actividad fisica y el deporte. En este sentido, Escarti
y Brustad (2000), afirman que los modelos explicativos de la motivacion en el deporte han
evolucionado desde modelos mecanicistas hacia modelos sociales y cognitivos. Por ello,
en las Ultimas tres décadas se ha ido perfilando en el horizonte de la motivacion una de
las teorias que cuenta actualmente con uno de los constructos tedricos mas coherentes

y solidos para explicar la motivacion humana, y mas concretamente, la motivacion hacia
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las actividades fisicas y deportivas: la Teoria de la Autodeterminacién (TAD) de Deci y
Ryan (1985).

La nueva generacion de empleados exige trabajos interesantes que satisfagan sus
motivaciones mas profundas, las cuales no siempre se refieren al bienestar econémico.
Ahora las empresas estan obligadas a ofrecer trabajos mas significativos para mantener
al personal contento e interesado; de lo contrario seguiran habiendo altos indices de

rotacion de personal, ausentismo, sabotajes, etcétera (Schultz, 2000).

2.8 Generacién Y.

2.8.1 Los cimientos de la Generacién Y

Veamos, de manera sintética las caracteristicas de las generaciones anteriores ala Y. El
primer hito en este recorrido genealdgico se refiere a la etiqueta asignada a la generacién
X, acufiada (o, mejor dicho, reutilizada) por Douglas Coupland en 1991 para definir a las
personas ubicadas entre los treinta y los cuarenta de edad (Delgado, 2008). En opinién
de Sanchez (2008) las diferencias generacionales son mas faciles de ilustrar si se
compara la generaciéon del periodo conocido como baby boom (nacidos entre los afios
1945 y 1962) y la generacion X (nacidos entre 1963 y 1981). Los baby boomers son
siempre muy trabajadores y leales a un solo empleo en su vida profesional, a diferencia
de quienes pertenecen a la generaciéon X, donde el trabajo es so6lo un aspecto de su vida
y tienen diversos empleos en su vida profesional. Los baby boomers consideran el
sacrificio personal una virtud, no asi los de la generacion X, para quienes este

comportamiento debe ser ocasional (Medina, 2009).

Los de la generacién del baby boom tienen un fuerte respeto por la autoridad, en
contraste con la generacion X, que suele cuestionarla. La generacion X corresponde a
una era exigente para el hombre y la mujer, porque ambos salieron a trabajar fuera del
hogar. Ademas, comparada con los boomers, en esta generacion el numero de divorcios
se duplico. En parte debido a estas experiencias de vida, los miembros de la generacion
X anhelan un mayor sentido de familia y son menos dados a anteponer el trabajo a la
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familia, amigos u otros intereses; segun ellos, sus padres padecian el sindrome de déficit
vacacionario (Medina, 2009).

Muchas de las personas inscritas dentro de la generacion X fueron testigos de como sus
padres cosechaban dificultad y restricciones econémicas a cambio de su lealtad con una
organizacion, motivo por el cual su primera lealtad ahora es con ellos mismos y sus
familias. En general, no ocurre asi con la institucién o el lugar donde trabajan. Si bien
pueden estar profundamente comprometidos con su labor, no estan dispuestos a
sacrificarse como sus padres, y estan menos obsesionados con los titulos y los ascensos
(Sanchez, 2008).

La particularidad esencial de la generacion X consiste en haber pasado por todo tipo de
situaciones de transicién: conocen las televisiones en blanco y negro y los celulares de
dltima generacion; las cintas de cassette y los Blu-ray; han vestido como en el programa
televisivo espafiol Cuéntame y como en las zonas modernas de Los Angeles; su
educaciéon no fue tan completa como las de las generaciones anteriores, pero (al menos
en Espafa) no sufrieron la escuela secundaria obligatoria; han conocido un poco de la
Guerra Fria, pero vieron caer el Muro de Berlin. En general, [ellos] no desean vivir como
vivieron sus padres, pero tampoco les agrada cdmo viven los chicos y chicas nacidos a
partir del afio 1985 (Delgado, 2008).

Ahora se analizan las caracteristicas de la generacion Y, considerada como la masa
critica para el surgimiento del trabajador. Detrds de esta propuesta de vida laboral
subyace un conjunto de experiencias formativas diferenciales respecto a sus
progenitores. La generacion Y, y su predecesora, la generacién X, se traslapan en el
tiempo porque apenas se encuentran separadas por una década; es decir, conviven y
compiten en el mismo mercado laboral. Asi, el concepto de generacion Y tiene su origen
en referencia a estos jovenes, quienes seran los sucesores de los ya no tan jovenes

miembros de !a generacion X (Medina, 2009).
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Por lo anterior, la generacion Y recibe diversas denominaciones: del Siglo XXI, también
conocida como la generacion del Milenio, la generaciéon 2001 o la generacion Why, por
la analogia fonética con el nombre de la letra Y en inglés y por su caracter critico, comun
a la mayoria de sus integrantes. Abarca a los nacidos, aproximadamente, entre 1981 y
2000. Es decir, los mayores estan a punto de alcanzar la treintena y los més jovenes
apenas han abandonado los pafales (Medina, 2009).

Pero, ¢cuales podrian ser los rasgos definitorios de los echoboomers o generacion Y?
Quiza el principal sea el individualismo; ellos tienen una mentalidad de corto plazo,
quieren las cosas ya y ahora. Estos jévenes sélo han conocido la democracia y no la
guerra ni el autoritarismo. Son una generacion de resultados, no de procesos. Tienen una
sélida formacion académica y estan inmunizados a los cambios, no por aversién, sino por
costumbre (Medina, 2009).

Los Why son silenciosos, pero con un alto indice de impacto social con objetivos claros,
aungue no los reivindican en forma directa, casi siempre buscan materializarlos desde su
mundo virtual, con los blogs de internet, el Messenger y los SMS. La generacién Y se ha
desarrollado en un entorno de bonanza econdémica y, posiblemente, ha sufrido las
interminables jornadas laborales de sus padres. Por ello, el trabajo es una condicion
permanente en su vida y se considera como un valor positivo. Mientras tanto, su

existencia transcurre aparejada con la globalizacion (Medina, 2009).

Segun Medida (2009) también el ciclo vital de esta generacion esta marcado por tres
condicionantes:
1. La prolongacién de la juventud, debido a las presiones econdmicas y sociales.
2. La superposicion de las fases del ciclo vital, en parte condicionado por el factor
anterior.

3. Una mayor variabilidad entre las personas de la misma generacion.

En otros términos se ha construido una cultura participativa en la que el espectador dejo

de ser pasivo, los productores y consumidores mediaticos se ven hoy como participantes
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interactivos conforme a un nuevo conjunto de reglas incomprensibles todavia para todos

los involucrados. (Medina, 2009).

2.8.2 Balance vida laboral — vida privada y conflicto potencial

La interfaz entre trabajo y vida privada ha sido caracterizada por diferentes términos tales
como conflicto trabajo-familia, derrame trabajo-familia, balance trabajo-vida privada,
enriguecimiento e integracion trabajo-familia, interaccion negativa entre trabajo y familia
y conflicto inter-roles. Basicamente, se afirma que siempre existe interferencia entre el
trabajo y los aspectos de la vida de una persona no vinculados al trabajo, que implican
conflicto inter-roles, en el cual las presiones provenientes de los ambitos laboral y familiar

son mutuamente incompatibles en algun aspecto (Golik, 2013).

El conflicto potencial entre trabajo y familia fue descrito como la anticipacion de la
incompatibilidad de presiones procedentes de los futuros roles familiares y laborales.
Segun este autor, el conflicto potencial surge de las expectativas sobre las exigencias y
demandas que estos roles implican para cada persona. El conflicto potencial es la
creencia en que la participacion en un futuro rol laboral interferira en el rol familiar y
viceversa. Desde la etapa estudiantil, los individuos son conscientes de las opciones
laborales que permitirdn un mayor o menor ajuste entre sus expectativas profesionales y
personales. Esta toma de consciencia se plasmara en los aspectos privilegiados en la
eleccion del primer empleo, la eleccion de la edad para tener hijos y los beneficios

esperados de un futuro empleador. (Golik, 2013).

El conflicto potencial entre vida profesional y vida privada, y, en consecuencia, los
aspectos privilegiados al momento de elegir un empleador estarian condicionados por
diversos factores, entre ellos el sexo del individuo y su contexto familiar. Una miriada de
investigaciones sugiere diferencias significativas de género en las actitudes y los valores
vinculados con el trabajo, como la satisfaccion laboral, la compensacién y las
aspiraciones de carrera Esta diferencia también influye en la interfaz trabajo-familia.
(Golik, 2013).
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Algunos estudios afirman que el hecho de ser mujer se vincula a niveles menores de
conflicto potencial. Por el contrario, en otras investigaciones, la relacion es inversa: las
mujeres experimentan un mayor conflicto familia-trabajo y trabajo familia que los
hombres. Si bien hoy en dia ambos sexos aspiran a desarrollar una carrera profesional,
los estereotipos culturales siguen atribuyendo a la mujer la responsabilidad primaria del
hogar (Golik, 2013).

No existen diferencias de género. De manera que nos interrogamos si las mujeres
pertenecientes a la Generacién Y seran mas propensas que los hombres a reflejar el
potencial conflicto de vida laboral y vida privada/familiar en las elecciones laborales.
(Golik, 2013).

En lo que se refiere al contexto familiar, las actitudes de los jovenes hacia el trabajo estan
significativamente influenciadas por las experiencias laborales de sus padres, los
patrones de trabajo maternales inciden fuertemente en las elecciones de vida de las
mujeres. (Golik, 2013).

El background y las actitudes hacia el gerenciamiento de la interfaz trabajo-familia y la
transmision intergeneracional de valores y actitudes de las personas de mas edad a las
generaciones mas jévenes es un aspecto basico de la teoria de la socializacion. La familia
sirve como agente de socializacion y de transmision de valores de una generacion a otra.
Segun la teoria del rol social, los nifios, independientemente de su sexo, estan
influenciados desde edad temprana por los mandatos culturales y los comportamientos
gue son apropiados. Como resultado, las mujeres y los hombres experimentan diferentes
mensajes acerca de su carrera y de aquello que esperan de un vinculo laboral. El hecho
de provenir de una familia donde ambos padres trabajan influenciara las actitudes hacia
la busqueda de equilibrio. Aquellos jovenes cuyas madres trabajan fuera del hogar, al
considerar esto natural, percibirAn probablemente un menor conflicto vida laboral-vida
privada. En todo caso, la labor profesional de los padres ejercerd una influencia

importante en las expectativas de balance.(Golik, 2013).
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2.8.3 La gestion del talento y la generacidon de valor en la empresa

En un mercado competitivo, la gestion de talentos es un impulsor del éxito organizacional
y de la creacion de valor. La gestion de talentos es la puesta en practica de estrategias
disefiadas para aumentar la rentabilidad de la empresa, siendo este un activo estratégico
y no un gasto. El desarrollo de subsistemas mejorados para atraer, desarrollar, conservar
y aprovechar a las personas con las habilidades y aptitudes requeridas para resolver las
necesidades comerciales actuales y futuras del mercado es una necesidad del dia a dia.
El desafio mas grande en la gestion de la fuerza laboral es crear la capacidad de competir
por talento y generar a partir de este una ventaja competitiva. Efectivamente, es un punto

de apalancamiento estratégico de los negocios en la actualidad. (Gutiérrez, 2011)

La gestién de talentos ha surgido como la nueva moda de nuestros directivos y es que
ofrece un enorme valor de negocio hoy en dia, es compleja y cada vez creciente, influidos
por factores externos como la macroeconomia, la expansion internacional y las fusiones

& adquisiciones. (Gutiérrez, 2011)

En definitiva es importante saber qué talento necesitamos y cémo lo vamos a medir. Por
tanto, tenemos que saber el valor real del talento que adquirimos y no basta con hacer,
sino que hay que hacer bien. Asi la fuerza laboral debe desempefiarse mejor que el
estandar del mercado, generando valor en la empresa mediante una eficaz direccién
estratégica dentro de la cual incluye, la estructura organizativa, la cultura, el liderazgo,
los procesos como: modelos de competencia, evaluacion de desempefio, planes de

transicion de carrera & outplacement. (Gutiérrez, 2011)
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CAPITULO Il
METODOLOGIA

El presente capitulo ilustra el disefio del método a fin de alcanzar los objetivos planteados,
describe el disefio del instrumento de recoleccion de datos, su validacion y analisis de
confiabilidad, también define la poblacion y determina el muestreo.

3.1 Disefio de la Investigacion

Acorde al contexto, marco tedrico y experiencia personal se plantea un disefio no
experimental, también conocido como investigacion ExPost Facto, término que proviene
del latin y significa después de ocurridos los hechos. De acuerdo con Kerlinger (1983, p.
269) la investigacion ExPost Facto es un tipo de “... investigacion sistematica en la que
el investigador no tiene control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron
los hechos o porque son intrinsecamente manipulables”. En la investigacion ExPost Facto
los cambios en la variable independiente ya ocurrieron y el investigador tiene que limitarse
a la observaciéon de situaciones ya existentes dada la incapacidad de influir sobre las
variables y sus efectos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991).

3.2 Tipo de Investigacion

La investigacion siguiendo a Hernandez (2010), considerando la profundidad del estudio
se define como Correlacional debido a que se miden dos 0 mas variables que se pretende
ver si estan o no relacionadas en los mismos sujetos y después se analiza la correlacion.
La utilidad y el propésito principal de los estudios correlaciénales es saber como se puede
comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de otra u otras variables
relacionadas. Los estudios correlacionales se distinguen de los descriptivos
principalmente en que mientras estos Ultimos se centran en medir con precision las
variables individuales. Los estudios correlaciénales evaltan el grado de relacion entre
dos variables pudiéndose incluir varios pares de evaluaciones de esta naturaleza en una

Unica investigacion.
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La investigacion también se define como explicativa de acuerdo a Herndndez (2010)
debido a que estos estudios van mas alla de la descripcién de conceptos o fendmenos,
o del establecimiento de relaciones entre conceptos; estan dirigidos a responder a las
causas de los eventos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra
en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da éste, o por qué dos
0 mas variables estan relacionadas. Las investigaciones explicativas son mas
estructuradas que las demas clases de estudios y de hecho implican los propdésitos de

ellas (exploracién, descripcién y correlacion).

Algunas veces una investigacion puede caracterizarse como exploratoria, descriptiva,
correlacional o explicativa, pero no situarse Unicamente como tal. Esto es, aunque un
estudio sea esencialmente exploratorio contendrd elementos descriptivos, o bien un
estudio correlacional incluird elementos descriptivos y lo mismo ocurre con cada una de
las clases de estudios. Igualmente una investigacién puede iniciarse como exploratoria o

descriptiva y después llegar a ser correlacional y atn explicativa. (Diaz, 2009)

3.3 Métodos Generales de Investigacion

De acuerdo a Moya 1991, el método cientifico de investigacion se basa en dos tipos de
razonamiento: el deductivo y el inductivo. El método deductivo procede de lo general a lo
particular y utiliza especialmente el razonamiento matematico: se establecen hipotesis
generales que caracterizan un problema y se deducen ciertas propiedades particulares
por razonamientos l6gicos. EI método inductivo realiza el proceso inverso: a partir de
observaciones particulares de ciertos fenbmenos se intenta deducir unas reglas
generales aplicables a todos ellos. La investigacion estadistica se desarrolla utilizando el
ciclo deductivo-inductivo en las siguientes cuatro etapas:

e Planteamiento del problema.

e Recoleccién de la informacion.

e Organizacion y clasificacion de los datos recogidos.

e Analisis e interpretacion de los resultados.
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3.4 Técnicas Generales de Investigacion

3.4.1 Cuestionario

A grandes rasgos Hernandez (2010), define el cuestionario es un género escrito que
pretende acumular informacion por medio de una serie de preguntas sobre un tema
determinado para, finalmente, dar puntuaciones globales sobre éste. De tal manera que,
podemos afirmar que es un instrumento de investigacion que se utiliza para recabar,
cuantificar, universalizar y finalmente, comparar la informacion recolectada. Como
herramienta, el cuestionario es muy comun en todas las areas de estudio porgue resulta
ser una forma no costosa de investigacion, que permite llegar a un mayor nimero de
participantes y facilita el analisis de la informacion. Por ello, este género textual es uno

de los mas utilizados por los investigadores a la hora de recolectar informacion.

La estructura del cuestionario es simple. Por un lado, esta formado por las instrucciones
gue indican, de forma clara, como contestar las preguntas que lo constituyen. También
es importante que se indique el propésito de dicho cuestionario y la relevancia de éste
para la investigacion. Ademas, es importante garantizar al encuestado la confidencialidad
de la informacién que éste proporcione. Por otro lado, el cuestionario esta formado por
una serie de preguntas organizadas que deben estar escritas de forma coherente y breve.
En general, existe una serie de criterios que se tienen que tomar en cuenta a la hora de
redactar las preguntas. Sin embargo, estos criterios varian segun los propositos de la
investigacion o del publico a encuestar. La mayoria de estos criterios estan enfocados a
facilitar la obtencion de la informacién requerida. Por ejemplo, es importante que las
preguntas sean breves y faciles de comprender; es decir, evitar preguntas que requieran

calculos complejos o esfuerzos mayores por parte del encuestado.

3.5 Variables de Investigacion

Es el conjunto de valores, tradiciones y costumbres de la empresa que guia el

comportamiento del empleado. Estas directrices no estan escritas en un conjunto de
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politicas y procedimientos, pero son tradiciones transmitidas a lo largo de los empleados
como experiencia a los nuevos empleados (Loyola, 2014). Es por eso que se definieron
como variables de apoyo o independientes, las practicas de la organizacion, las
oportunidades que tienen los empleados dentro de la organizacion, el trabajo en equipo
atreves de la variable de personas, calidad de vida, reconocimiento y compensacion,
niveles de autodeterminacion a través de la variable de trabajo, las practicas de la gestion
del recurso humano y las caracteristicas esenciales de la generacion y. Anexo 1. Matriz

Operacional de Variables

3.5 Disefo de Instrumento

Para el disefio del instrumento de medicion se usé como referencia de acuerdo a Gildardo
(2009), aplicado en la Direccion General de Salud de las Personas en Lima Pero, para
cual el disefio del instrumento uso las siguientes dimensiones para la medicion del clima

organizacional:

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser
medidas en una organizacién y que influyen en el comportamiento de los individuos. Por
esta razén, para llevar a cabo el estudio del clima organizacional es conveniente conocer

las once dimensiones a ser evaluadas:

1. Comunicacion: Esta dimension se basa en las redes de comunicacién que existen
dentro de la organizacion asi como la facilidad que tienen los empleados de hacer que

se escuchen sus quejas en la direccion.

2. Conflicto y cooperacién: Esta dimension se refiere al nivel de colaboracion que se
observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos materiales y

humanos que éstos reciben de su organizacion.

3. Confort: Esfuerzos que realiza la direccion para crear un ambiente fisico sano y

agradable.
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4. Estructura: Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se
ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone el
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal

e inestructurado.

5. Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacion de compartir

los objetivos personales con los de la organizacion.

6. Innovacion: Esta dimension cubre la voluntad de una organizacion de experimentar

cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.

7. Liderazgo: Influencia ejercida por ciertas personas especialmente los jefes, en el
comportamiento de otros para lograr resultados. No tiene un patrén definido, pues va a
depender de muchas condiciones que existen en el medio social tales como: valores,

normas y procedimientos, ademas es coyuntural.

8. Motivacion: Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar mas o

menos intensamente dentro de la organizacion.

9. Recompensa: Es la medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo,
esta dimensién puede generar un clima apropiado en la organizacion, pero siempre y
cuando no se castigue sino se incentive al empleado a hacer bien su trabajo y si no lo

hace bien se le impulse a mejorar en el mediano plazo.

10. Remuneracion: Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los

trabajadores.
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11. Toma de decisiones: Evalla la informacion disponible y utilizada en las decisiones
que se toman en el interior de la organizacion asi como el papel de los empleados en

este proceso.

Centralizacion de la toma de decisiones. Analiza de qué manera delega la empresa el
proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquico (Gildardo, 2009)

Al realizar un trabajo de investigacion es importante contar con una forma de evaluar los
resultados para poder determinar si este ha tenido un impacto sobre el &rea de estudio.
Para ello se utilizan instrumentos de medicibn que proporcionan datos cuantitativos
respecto al area de estudio. Esto es de utilidad especialmente para las areas sociales

donde es dificil cuantificar los resultados.

Para que se pueda tener un instrumento de valor, se requiere que cumpla con
caracteristicas de validez, confiabilidad y factibilidad (Namakforoosh, 2000). La validez
de contenido es respecto a si este se aplica al area apropiada; la confiabilidad es la
exactitud y precision de la medicion; la factibilidad es la posibilidad de aplicar este dado
los recursos del proyecto. En base a estos pardmetros se puede establecer que el

instrumento de medicidn es bueno.

Dentro del disefio del instrumento se definieron siete variables de investigaciéon. Para
cuantificar dichas variables se disefiaron preguntas, en total el instrumento incluyd 79
(antes de ser validadas), distribuidas de la siguiente manera:
» Aspectos Sociodemograficos:

o Edad

o Sexo

o Niveles de Estudio

o Estado Civil

o Percepcién Econdmica

o Satisfaccion, intension de permanecer en la organizacion

» Practicas de la organizacion: ocho preguntas con opcion a en la escala de Likert
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Organizacion: 10 preguntas con opcién a en la escala de Likert

Personas: 12 preguntas con opcion a en la escala de Likert

Calidad de Vida: nueve preguntas con opcion a en la escala de Likert
Reconocimiento y compensacion: 10 preguntas con opcion a en la escala de Likert

Motivacion en el Trabajo: seis preguntas con opcion a en la escala de Likert

YV V. V V V V

Generacion Y: 24 preguntas con opcion a en la escala de Likert

El cuestionario busca obtener datos demograficos para caracterizar al sujeto de estudio,
los restantes items son para medir las variables del estudio, se busc6 una herramienta
que permitir4 evaluar los diferentes aspectos que impactan al clima organizacional de
una industria desarrolladora de software. Anexo 2. Encuesta Clima Organizacional antes

de validacién por expertos.

3.6 Modelo cuantitativo para dictaminar la validez de contenido

Lawshe (1975) propuso un modelo que consiste en organizar un Panel de Evaluacién de
Contenido, integrado por especialistas en la tarea a evaluar (pudiendo ser competencias,
conocimientos, habilidades, funciones u otro tipo de elemento distintivo de la capacidad
de un sujeto que va a ser evaluado), quienes contaran con un ejemplar de la prueba o
del conjunto de items a analizar y sobre los cuales deberan emitir su opinion en tres
categorias: esencial, Gtil pero no esencial, no necesario. Lawshe (1975) propone que
estas categorias se asocien con la habilidad, conocimiento o competencia medidos por

el item para el desempefio de una tarea.

3.7 Validez

Para determinar la validez del instrumento propuesto se realizaron pruebas de validez de
contenido entre cinco expertos en el area de investigacion, esta prueba consiste en

someter a evaluacion cada uno de los elementos que conforman el instrumento y evaluar

los resultados mediante el método de Lashwe. Este método propone un coeficiente para
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hacer la sintesis de opinién de varios expertos sobre la pertinencia los elementos del
instrumento evaluado (Levy-Leboyer, 1990, traduccion Diorki, S.A.).

La segunda fase consiste en hacer un calculo para cada item, donde se asigna un valor
cuantitativo a cada uno. Para la escala se da un valor de 1 para aquellos items marcados
como fundamentales, y un valor de O para el resto. Teniendo estos valores, se calcula la
validez del item (CVR) con la ecuacion:

. . n . .
Ne= nUmero de panelistas que CVR = — . tienen acuerdo en la categoria

N

“esencial”

N= namero total de panelistas

Esta expresién es planteada por Lawshe con la intencion de que se pueda interpretar
como si fuera una correlacion, por tomar valores de -1 a +1; de tal modo que CVR es
negativa si el acuerdo ocurre en menos de la mitad de los jueces; CVR es nula si se tiene
exactamente la mitad de acuerdos en los panelistas y, finalmente, CVR es positiva si hay

mas de la mitad de acuerdos.
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Tabla 1. Aplicacion de las ecuaciones de Lashwe a la encuesta realizada a expertos.

Validez de

Item| Experto 1 | Experto 2 | Experto 3 | Experto 4 | Experto 5 i
1 1 0 1 0 1 60%
2 1 1 0 1 1 80%

o c
o6 [ 3 1 0 1 0 1 60%
28 [2 0 1 1 1 1 80%
-g g |5 1 1 1 1 1 100%
=S5 6 [ 1 1 1 1 80%
7 0 1 0 1 0 40%
8 1 0 0 0 1 40%
9 0 1 1 1 1 80%
10 1 1 1 1 1 100%
11 1 1 1 1 1 100%
S 12 1 o 1 o 1 60%
8 13 1 1 1 1 0 80%
5 14 0 1 1 1 1 80%
S 15 0 1 0 1 0 40%
16 1 1 1 1 0 80%
17 1 1 1 1 0 80%
18 1 1 1 1 0 80%
19 0 0 1 0 0 20%
20 1 0 1 0 1 60%
21 1 1 1 1 1 100%
22 0 1 1 1 0 60%
" 23 1 1 1 1 1 100%
g 24 1 1 0 1 0 60%
k4 25 0 [ 1 0 0 20%
= 26 0 0 1 0 0 20%
27 0 1 1 1 o 60%
28 0 1 1 1 1 80%
29 0 0 0 0 0 0%
30 0 1 0 1 0 40%
31 1 1 1 1 1 100%
32 1 1 1 1 1 100%
= 33 1 1 1 1 0 80%
> 34 1 1 0 1 1 80%
< 35 1 1 1 1 1 100%
B 36 0 1 1 1 1 80%
5] 37 1 1 1 1 1 100%
38 0 0 1 0 0 20%
39 0 1 1 1 0 60%
40 1 1 1 1 1 100%
41 1 1 1 1 1 100%
= _ [« 0 0 0 0 1 20%
28 [« 0 1 1 1 0 60%
E 2 |4 0 4] 1 4] 1 40%
S “é.’ 45 [ [ 1 [ 1 40%
g8 [4 0 1 1 1 0 60%
& 47 1 1 1 1 1 100%
48 0 0 1 0 1 40%
49 1 0 1 0 0 40%
50 1 0 1 0 0 40%
o 51 0 0 0 0 0 0%
i 52 1 1 1 1 1 100%
e 53 0 1 1 1 1 80%
54 0 1 1 1 0 60%
55 1 1 1 1 0 80%
56 1 0 0 0 0 20%
57 0 0 0 1 1 40%
58 1 0 0 0 0 20%
59 1 0 0 0 0 20%
60 0 0 0 0 0 0%
61 0 0 1 1 0 40%
62 0 0 1 1 0 40%
63 1 0 0 0 1 40%
64 0 0 1 0 0 20%
65 1 0 1 1 1 80%
= 66 1 0 0 0 o 20%
g 67 1 1 1 1 1 100%
@ 68 1 0 1 0 1 60%
8 69 1 0 1 0 o 40%
70 1 1 1 1 1 100%
71 1 1 1 1 0 80%
72 1 1 1 1 1 100%
73 0 0 1 0 0 20%
74 0 0 1 0 1 40%
75 1 1 1 1 1 100%
76 1 1 0 1 0 60%
77 0 1 0 1 0 40%
78 0 1 0 1 0 40%
79 0 0 1 0 0 20%
Validez de global 60.25%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

La interpretacion de los resultados obtenidos mediante la aplicacion de las ecuaciones
gue se muestran en la Tabla 1. Los resultados obtenidos se comparan con los criterios
establecidos por Lawshe, donde plantea que si se tiene mas de 50% de acuerdos entre

jueces, se debe considerar que el elemento (mejor conocido como item) tiene cierto grado
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de validez de contenido. Por lo tanto basados en la afirmacion mencionada y el resultado
de la aplicacién de la férmula de validez de contenido global se puede decir que el

instrumento evaluado es valido bajo el criterio de validez de contenido.
3.8 Escala de Medicion

Para cada variable, el cuestionario propone una serie de enunciados para interpretar la
evaluacion de cada variable. Para ello se us6é una escala tipo Likert (ver Tabla 2), que
permite obtener un valor cuantificable respecto a cada item en el instrumento (Likert,
1932).

Tabla 2. Escala Likert para encuestas

Respuesta Valor

Completamente en desacuerdo 1
En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Completamente de acuerdo

(S22 E= VST B \§]

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

3.9 Confiabilidad

Para medir la confiabilidad de los resultados obtenidos al aplicar una prueba piloto del
instrumento en un grupo de estudiantes de licenciatura se utilizé el coeficiente alfa de
Cronbach. El cual es un indice usado para medir la confiabilidad del tipo de consistencia
interna de una escala, es decir, para evaluar la magnitud en que los items de un
instrumento estan correlacionados. En otras palabras, el alfa de Cronbach es el promedio
de las correlaciones entre los items que hacen parte de un instrumento. El resultado alfa
de Cronbach es de 0.97825 (ver Tabla 3). Considerando que el valor minimo aceptable
para el coeficiente alfa de Cronbach es 0.70 (ver Tabla 4) segun referencia; por debajo
de ese valor la consistencia interna de la escala utilizada es baja. Por su parte, el valor

maximo esperado es 0,90; por encima de este valor se considera que hay redundancia o

50



duplicacion. Varios items estan midiendo el mismo elemento de un constructo por lo tanto

deben eliminarse (Oviedo y Campo- Arias, 2005).

Tabla 3. Resultado alfa de Cronbach de la prueba.

No. de
Alfa de Elementos del No. de
Cronbach . encuestados
instrumento
0.97825 47 17

Fuente: Elaboracién Propia (2016)
Basados en la definicion de la escala del alfa de Cronbach se puede determinar que el
instrumento evaluado en la prueba piloto realizada guarda un nivel de confiabilidad

excelente (Anexo 3 Encuesta Clima Organizacional después de validacion por expertos).

Tabla 4. Interpretacion de Resultados para Cronbach Alpha.

a>0.9 El Instrumento es excelente
08<a<09 El instrumento es bueno
0.7<a<0.8 El instrumento es aceptable
0.6<a<0.7 El instrumento es de baja confiabilidad
0.5<a<0.6 El instrumento es pobre

a<0.5 El instrumento es inaceptable

Fuente: Elaboracion Propia basado en George y Mallery (2003)

3.10 Muestreo

Si bien, se pueden encontrar empresas de desarrollo de software en Baja California, no
es practico determinar el total de equipos, especialmente cuando los equipos se forman
por proyecto y estan en cambio regular. Por esta razon se considera que la poblacion es

no cuantificable o infinita.
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Cuando la poblaciébn no es cuantificable, el tamafio de muestra se puede calcular
utilizando un calculo estadistico para poblaciones no conocidas. Este se expresa como:

z'm(1- m)

o2
Donde n denomina el nimero de encuestas, z es el nivel de 47 precision, es la

probabilidad de muestra 'y " es el nivel de error para la muestra (Arias, 1999).

El nivel de precisiébn es de particular interés porque este marca un porcentaje de la
confiabilidad del instrumento, asi como el rango de error que se podria encontrar en este.
Este es definido por un porcentaje, normalmente entre valores de 80% a 99%. Al realizar
el calculo, se sustituye el porcentaje por un valor determinado de tablas de célculo
estadistico (Tabla 5).

Tabla 5. Valores para de nivel de precision en una distribucién normal

WIVETG R PER 999% 97.5% 95% 90% 85% 80% 75%
b4 2.58 2.24 1.96 165 1.44 128 1.15

Fuente: Torres, Paz, & Salazar (2002)

Para el trabajo de investigacion se tomo un nivel de confianza z de 90% y un rango de
error e de 10%. Para el calculo de tamafio de muestra, este toma los valores:

z=90% = 1.65
e=0.10=0.10
T =05

n=22m(1-7) = (1.65)% * (0.5) * (0.5) = 68.06

e’ 0.10?
Bajo este calculo, se ocuparia aplicar el instrumento a 68 personas para obtener una

precision de 90%.
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CAPITULO IV
RESULTADOS

Como se menciond en el apartado de metodologia se planedé una muestra de 68
encuestas (n=68), sin embargo se tuvo una tasa de respuesta de 39, lo que representa
el 57.3% de la meta establecida, empero de acuerdo al teorema del limite central que

indica:

Si una muestra es lo bastante grande (n > 30), sea cual sea la distribucién de la variable
de interés, la distribucion de la media muestral serd aproximadamente una normal.
Ademas, la media sera la misma que la de la variable de interés, y la desviacion tipica de
la media muestral ser4 aproximadamente el error estandar (Lind, Marhal y Wathen,
2012).

Es decir al tener una muestra mayor a 30 (n=39), esta se considera lo suficientemente
grande dado que cualquier variable aleatoria con esperanza | y para n lo bastante
grande, la distribucion de la variable es una normal estandar (Lind, Marhal y Wathen,
2012). Por lo tanto el tamafio de la muestra tomada para la presente investigacion se

considera adecuado y representativo.

De acuerdo a los datos sociodemograficos de la muestra obtenida el 35.9% de los
encuestados tiene una edad por debajo de 30 afios, es decir pertenece a la generacion
Y, mientras el 64.1% son mayores a 30 afos, pertenecientes a la Generacién X. Fueron
encuestados un 66.7% hombres y 33.3% mujeres; respecto al estado civil de los
encuestados, en su mayoria son solteros: 61.7%, es resto se divide entre casados y otro

estado civil. El 92% de los encuestados cuentan con nivel de estudios nivel licenciatura.

La tabla 6 muestra las percepciones econémicas por rango, con el fin de obtener donde
se encuentran ubicadas las percepciones econdmicas de los colaboradores, el 25.6% se
encuentra en un rango salarial mas bajo entre $10,000 y $15,000 pesos; el 23.1% se
encuentra en el rango entre $15,000 y $20,000 pesos, y el 17.9% esta en el rango de
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entre $20,000 y $25,000 pesos, el resto de los colaboradores encuestados esta por arriba
de $25,000 pesos.

Tabla 6. Percepcion Econdmica por rango

Entre $10,000 y $15,000 10 25.6% 25.6%
Entre $15,000 y $20,000 9 23.1% 48.7%
Entre $20,000 y $25,000 7 17.9% 66.7%
Entre $25,000 y $30,000 3 71.7% 74.4%
Entre $30,000 y $35,000 4 10.3% 84.6%
Mas de $35,000 6 15.4% 100.0%

39 100.0%

Fuente: Elaboracion Propia (2016).

Lanzon (2014) indica que en la lista de los profesionales mas cotizados en México se
ubican en cuarto lugar los ingenieros y arquitectos de software, cuyo rango salarial va
desde 25 a 80 mil pesos mensuales mas bono. Este dato indica que 49% de la muestra
tiene un salario inferior al que se percibe en otras latitudes del pais como Monterrey y
Guadalajara. En tal sentido la rotacion pudiese darse a causa de buscar mejores
ingresos.

Tabla 7. Satisfaccién por rangos.

Entre 1y 2 aflos 6 15.4% 15.4%

Entre 2 y 3 afios 8 20.5% 35.9%

Entre 3y 5 afios 12 30.8% 66.7%

Para Siempre 7 17.9% 84.6%

Otro 6 15.4% 100.0%
Total 39 100.0%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)
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La tabla 7 muestra el nivel de satisfaccibn mostrados en rangos, lo que se traduce en el
nivel de permanencia en la organizacién -por rangos-, la intension de permanecia entre
1y 2 afos es del 15.4%; entre 2 y 3 aflos es del 20.5%, lo cual nos dice que el 35.9% de
la muestra no tiene intenciones de permanecer mas de 4 afos en la organizacion, el
30.8% se encuentra en el rango entre 3 y 5 aflos y el resto para siempre que representa
el 17.9% de los encuestados.

Es importante sefialar que la percepcion de los trabajadores respecto a la empresa es
mayormente positiva, en la tabla 8 se ilustran los resultados, se destaca que el mayor
porcentaje se ubica en la opcion bueno, llama la atencién la variable reconocimiento y
compensacion con 38% que la valora como regular, lo que representa un foco rojo que
debe atenderse. Asimismo un 21% valora como regular la calidad de vida, un signo a

tener en cuenta, ya que estas variables pueden estar incidiendo en la rotacion.

Tabla 8. Percepcion de las Variables de Investigacion.

Malo Regular Bueno Total
Practicas de la Organizacion 0% 13% 87% 100%
Organizacion 0% 15% 85% 100%
Personas 0% 13% 87% 100%
Calidad de Vida 0% 21% 79% 100%
Reconocimiento y Compensacion 3% 38% 59% 100%
Motivacion en el Trabajo 0% 15% 85% 100%
Generacion Y 0% 15% 85% 100%

Fuente: Elaboracion Propia (2016)

De acuerdo a la tabla 8, se tiene que resaltar el porcentaje obtenido en reconocimiento y
compensacion, siendo este una variable que puede afectar a la rotacion de personal, el
nivel salarial debe reflejar el valor que el trabajador tiene para la compafiia, trabajo que
debe ser pagado justa y equitativamente. La motivacién no consiste tan sélo en ofrecer
retribuciones o incentivos, los empleados tienen que saber lo que se espera que hagan,
los objetivos que tienen que alcanzar y los estandares de desempefio y de conducta
requeridos por la empresa a la cual prestan su trabajo. Ademas de las retribuciones

financieras, las no financieras también juegan un papel significativo, ya que hay personas
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que prefieren un buen entorno laboral en vez de un aumento de sueldo, debido a que
prefieren trabajar en un ambiente armonico, en lugar de recibir un poco mas de dinero,
gue no asciende a un porcentaje importante de su sueldo, este caso se presenta con mas

frecuencia en los cargos ejecutivos (Flores y Sepulveda, 2008)

Considerando que el estado del arte menciona caracteristicas particulares de la llamada
generacion Millennials se realizé un analisis de correlacion entre las variables de estudio
y los indicadores demograficos edad, estado civil y nivel de estudios, el grafico 3 ilustra
los resultados significativos, particularmente se destaca la prevalencia de una correlacion
positiva significativa entre la Edad y las variables organizacion, nivel de satisfaccion y

generacion Y.

Grafico 3. Correlacion de indicadores Demogréficos
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Fuente: Elaboracion Propia (2016).
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La figura ilustra las correlaciones significativas obtenidas a través del coeficiente de
correlacion entre tres indicadores demogréficos de la muestra y las variables de estudio.

Particularmente se obtuvo una correlacion r=0.779 entre edad y organizacion, lo que
significa que el 60.68% de la relacion entre ambas se explica en forma lineal; en el caso
de edad y nivel de satisfaccion r=0.730, por lo tanto la relacion entre ambas se explica en
un 53.29% en forma lineal, de ello se infiere que a mayor edad es mayor la satisfaccion;
por ultimo entre edad y la variable de Generacion Y, r=0.473, es decir solo el 22.37% de

la relacion se explica en forma lineal.

La incorporacion de la variable generacidn constituye una aportacion del estudio, a partir
de los resultados se infiere que las diferencias marcadas entre las generaciones deberian
implicar nuevas formas de organizacion y gestion, dejando claro que la praxis comun de
que una persona permanecia toda la vida laborando en una empresa no aplica en los

jovenes: Millennials.

Una correlacion positiva significativa entre las variables percepcion econémica y
organizacion, r=0.644, que se explica en un 41.47% en forma lineal. También una
correlacion positiva significativa entre el nivel de estudios y las variables: reconocimiento
y compensacion (r=0.831), calidad de vida (r=0.812) y préacticas de la Organizacion
(r=0.541). Lo cual significa que a mayor nivel de estudios es mayor el reconocimiento y
compensacion, algo légico desde el estado del arte, asimismo a mayor nivel de estudios

se busca mayor calidad de vida.

También se encontré una correlacion positiva significativa entre el estado civil y las
variables: Generacion Y, r=0.881; Practicas de la Organizacién r=0.815 y Motivacion en
el Trabajo r=0.715. Estos resultados representan un hallazgo en estudios realizados en
México, dado que se infiere que la relacion entre el estado civil y la generacion Y se
explica en un 77.61% en forma lineal; en el mismo sentido la relacion entre estado civil y
practicas de la organizacion se explica en un 66.42% y en el caso de estado civil y

motivacion en el trabajo se explica en 51.12% en forma lineal.
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Se observa una correlacion positiva significativa del entre la precepcién econémica y el
nivel de Satisfaccidén (intension de permanencia dentro de la organizacion), r=0.368.
Aungue en menor proporcion, dado que soOlo el 13.54% de la relacidbn se explica
linealmente. Segun Chaparro et al (2015) entre las causas evitables de la rotacion se
encuentran la insatisfaccion, bajos sueldos, mala integracion del trabajador a la
organizacion, falta de identificacion del empleado con los objetivos de la organizacion,
mala seleccion del personal y falta de movilidad interna (programa de ascensos y
traslados). Los resultados del estudio estan en concordancia con estos sefialamientos,
es decir, al pagar sueldos bajos se esta generando insatisfaccion, hecho que a su vez es
efecto para inhibir el sentido de pertenencia.

En términos de gestion las empresas hasta ahora funcionan en su mayoria con esquemas
estandar, tienen programas y politicas definidas que aplican en forma genérica a todos
los empleados, empero los resultados de correlacion indican que esta forma de
administrar al personal pierde vigencia. Las empresas actualmente en sus plantillas
tienen trabajadores de distintas generaciones, los cuales tienen intereses diferentes, por
ejemplo, acorde al nivel de estudios deben establecerse las politicas de reconocimiento
y compensacion, calidad de vida y las practicas de gestion.

Estos hallazgos ilustran la necesidad de un cambio de paradigma, dejar atras la gestion
estandarizada como si la empresa fuese un juego de damas chinas —donde las fichas
son iguales- para dar paso a un modelo de gestion diferenciado segun las caracteristicas
peculiares de su personal, una gestiéon donde la empresa se parece mas a un juego de
ajedrez, donde existen piezas diferentes, cada una con reglas propias para sus
movimientos. Esto es la empresa en la actualidad, donde se vive un cambio generacional

y como tal el sistema de gestion debe adaptarse.
También se realiz6 un analisis de correlacién entre las variables, los resultados se

muestran en la tabla 3. Llama la atencién que en la mayoria de los casos se tiene una

alta correlacion significativa directa (mayor a 0.6), es decir las variables varian en forma
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concomitante. Solo el caso de las variables calidad de vida y oportunidades el resultado
es menor a 0.5 (r=0.447).

Tabla 9. Correlaciéon entre variables

Variables Précticas de la Oportunidades ~ Personas Calidad  Reconocimiento y Motivacion ~ Generacion Y
organizacion de vida compensacion en el trabajo
Précticas de la 1

organizacion

Oportunidades 0.635 1

Personas 0.896 0.753 1

Calidad de vida 0.682 0.447 0.737 1

Reconocimiento 0.787 0.606 0.849 0.754 1

y compensacion

Motivacion en el 0.828 0.817 0.904 0.678 0.789 1

trabajo

Generacion Y 0.849 0.737 0.882 0.628 0.766 0.890 1

Fuente: Elaboracion Propia (2016).

De acuerdo con Martinez et al. (2009) la correlacién p=-0.338 es débil e inversa, el
coeficiente de determinacion: R?= 0.1142, indica que solo el 11.42% de la relacién entre
ambas variables se explica en forma lineal. Lo interesante de este resultado es el signo
negativo que denota una relacion inversa, es decir a mejor clima organizacional
disminuye la tasa de rotacidén de personal. Este resultado permite inferir que un 88.58%
de la relacion no es lineal o depende de otras variables, este dato constituye un hallazgo
principal, que debe atenderse en futuras investigaciones a través de un andlisis de

regresion.

Al respecto Manosalvas, Manosalvas & Quintero (2015) sefalan que el clima
organizacional es uno de los factores que influye sobre la satisfaccion laboral,
considerando que el profesional de Tl en México es escaso y el sector esta en
crecimiento, encontrar ofertas de empleo con mejores salarios es sencillo, de ahi que las
empresas de Ensenada deban mejorar los salarios y prestaciones si desean evitar la

rotacion de su personal.
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Modelo para Calcular Costos de Rotacion de Personal

La industria de desarrollo de software tiene un comportamiento particular en relacion al
resto de las industrias, su personal operativo normalmente es un profesionista de
informatica, computacion o areas afines que cuenta con una o varias certificaciones en
tecnologias de redes y telecomunicaciones como voz, seguridad y servicios inaldmbricos,
entre otras; es importante indicar que el capital humano con estas caracteristicas es muy
escaso en México, por lo que reemplazarlo es un reto que puede requerir varios meses
y un costo muy superior al promedio. Por ello se propone un modelo sobre los costos

implicados en este proceso, los cuales se describen en la siguiente tabla.

Tabla 10. Costos de Rotacién de Personal.

Costos de reclutamiento y seleccion

Costos de recolocacién de personal seleccionado

Este rublo incluye los costos de la entrevista de salida del
colaborador, en especifico el tiempo de entrevista del trabajador con
el departamento de recursos humanos, que tiene una duracion
promedio de una hora. Ademas de las acciones administrativas y
registros, como son la baja del colaborador de la némina y seguridad
social, ademas del célculo del finiquito.

También se incluyen los costos por la oferta de la plaza, anuncio en
bolsa de trabajo (se calcula el costo tomando como base el pago
anual por inscripcidn entre el nimero de colaboradores ingresado).
Asimismo se adicionan los costos de las entrevistas la inicial y la
técnica, en ambas se consideran los salarios del personal de
reclutamiento y selecciéon tomando en cuenta ocho horas de trabajo
por dia, y el 5% del costo mensual del salario de los gerentes.

La mayoria de las veces el individuo seleccionado para cubrir la
vacante radica en una localidad distinta a Ensenada, en tal sentido se
cubren los costos de viaje, costo de alojamiento, costo por cambio de
domicilio y costos de alimentacion.

Costos de induccion

Costos de entrenamiento

En esta clasificacion se consideran los costos de servicio de recepcidon
del personal, costos del personal involucrado en la induccidn y costo
de alimentacidn durante el periodo de induccidn.

La empresa tiene una politica de 30 dias para entrenamiento e
induccion en el puesto y otros 30 dias para entrenamiento técnico a
fin de que el personal alcance el rendimiento normal definido por la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia (2016)

Considerando dichos costos se tiene un promedio de 75 mil pesos por plaza contratada,
el cual varia segun el puesto, dado que algunos demandan capacidades y certificaciones
de vanguardia que dificulta el encontrar candidatos, o encontrar candidatos que quieran
trabajar en Ensenada, y que acepten la remuneracion y prestaciones ofrecidas por la

empresa.
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Reclutamiento y Seleccion.

Entrevista de Salida del Colaborador El tiempo de entrevista del trabajador con el
departamento de Recursos Humanos es de aproximadamente 1 hora.

Acciones Administrativas y Registros. 1 hora utilizada por el departamento de
Recursos Humanos para dar de baja al colaborador y acciones administrativas, 2
horas utilizadas por el departamento de Nominas para el tramite de bajas y finiquito
del trabajador.

Costos por Anuncio (bolsa de trabajo). Los gastos por anuncios en bolsa de trabajo
se calcula tomando como base el costo anual por inscripcion en las paginas de
internet de las bolsas de trabajo entre el numero de colaboradores ingresado.
Costo de Primera Entrevista. Los salarios del personal de reclutamiento y
Seleccion tomando en cuenta 8 horas de trabajo por dia.

Costo Entrevista Técnica. Los salarios del personal de reclutamiento y seleccion
en entrevista Técnica, y 5% del Costo Mensual del salario de los Gerentes.

Recolocacion de Personal Seleccionado

Costo de Viaje. El costo del boleto de avién del Colaborador o traslado.

Costo de Departamento para visitas. El costo o la renta de departamento u hotel,
para el hospedaje de 2 semanas.

Costo de Cambio de casa. El costo por el cambio de ciudad, incluye traslado de
cosas personales de vivienda

Costo de Alimentacion. Costo de Viaticos de Alimentacidon duran 2 semanas.

Entrenamiento de Induccién

Servicio de recepcion de personal. 0.5 horas del costo del departamento de
Recursos Humanos.

Costo de entrenamiento de Induccion, personal involucrado. 4 horas del costo del
departamento de Recursos Humanos.

Costo de alimentacion en entrenamiento de induccion. Costo de alimentacion para

el periodo de induccion (café y galletas)
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Practica y Entrenamiento para alcanzar el rendimiento medio normal para la
organizacion.

e Entrenamiento Induccion/Técnico en el puesto 30 dias. 30 dias en periodo de

practicas o entrenamiento, el area o proyecto encargado dedica aproximadamente

50% del tiempo lider en la orientacion en el desarrollo del trabajo.
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CAPITULO IV
DISCUSION Y CONCLUSIONES

5.1Discusion

La Rotacion de profesionales de Tl sigue siendo uno de los retos mas persistentes que
enfrentan las empresas del sector, las cuales estan vinculadas con la innovacién continua
como es el caso de la industria de desarrollo de software, donde el costo de reemplazo
de una vacante operativa es muy alto, pero pareciera no ser posible retener al personal
de las nuevas generaciones X y Millennials, sino que se ha entrado en una etapa donde

el personal transita permaneciendo un corto tiempo en la empresa (de maximo 3 afios).

Tabla 11. Los 10 mejores trabajos en tecnologia de la informacion e ingenieria.

LOS 10 MEJORES TRABAJOS EN TECNOLOGiAS
DE LA INFORMACION E INGENIERIA

[Svl.lEI.D'ﬂI ANUAL POR PUESTO EN DOLARES ¥ PORCENTAJE DE CRECIMIENTO ]

ANALISTA DE ANALISTA INGENIERD INGENIERD INGEMNIERC
SECURIDAD DE LA DE SISTEMAS PETROLERC AMBIENTAL MEQE.NIEG
INF'DRMM:If]N COMPUTACIONALES
CIENTIFICO INGEMIERD ADMINISTRADCR DESARROLLADOR INGENIERD
DE DATOS OE SOFTWARE OE REDES ¥ SISTEMAS WEB CIVIL
INFORMATICOS

B% |10% |E?‘H. 12% - B% 5%
| | | |

) _ CRECIMIENTO
FREDICCION DE CRECIMIEMTO PARA EL AMO 2024, DE ACUERDC COM EL BUREALI OF LABOR STATISTICS.

GRAFICO EE. FUENTE: CIO.

Copyright © 2001 - 2015 Ediworld SA de CV, Partner de International Data Group para México. Empresa
editora méas grande de informacién relacionada con la computacion y lider a nivel mundial como
proveedor de servicios de informacién en Tecnologia de la informacion (TI)
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De acuerdo a la revista CIO México el sueldo anual promedio: $100,690 dolares = $1,
862,765 anuales o0 $155,230 pesos mensuales antes de impuestos, con un crecimiento
del 17%.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacion el factor de reconocimiento y
compensacion es unos de los factores que se encuentran en el rango de malo con un 3%
y un 39% en la categoria de regular, lo cual podemos considerar que este porcentaje de
malo podria incrementar debido a que en la categoria de regular estan en el centro y
podrian irse a la categoria de mal, infiriendo que este variable tiene gran impacto en la
organizacion del desarrollo de software, los altos salarios ofrecidos en organizaciones

afecta a la rotacion de personal en esta industria.

La investigacidon se apoya con Madero y Olivas (2015) que desde la perspectiva tedrica,
se observa que el factor econdémico ha sido estudiado desde diversos puntos de vista y
sigue siendo un aspecto determinante en la satisfaccion y en la motivacion en el trabajo;
es importante mencionar que existe poca bibliografia que muestre informacion

relacionada con el balance vida-trabajo en la primera experiencia profesional.

En este aspecto se observa que cuando un trabajador se siente bien emocionalmente
como consecuencia de las relaciones inter- personales y de los procesos de
comunicacién en sus areas de trabajo, aumenta su productividad y mantiene una
estabilidad en la empresa. Es por eso que desde la primera experiencia profesional se
debe lograr esta comunicacion entre la empresa y el joven trabajador, siendo un factor
clave en la retencion de las personas en un centro de trabajo. Sin embargo, en los ultimos
afios se puede percibir en los jovenes egresados que el nivel de estabilidad o

permanencia dentro de una empresa es cada vez mas corto. (Madero y Olivas, 2015)

La gerente general de Manpower y MBA del IEEM (2002) describe, con mucha agudeza
y simpatia, a la Generacion Y. Nosotros observamos que muchas veces se percibe una
diferencia entre la impaciencia de la Generacion Y, con la actitud de trabajar duro para

avanzar de la Generacion X o de los Baby Boomers. Estas situaciones se estan dando
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en distintos lugares de trabajo a medida que los jovenes de la Generacidn Y se relacionan
con sus colegas mayores. Este tipo de conflictos generacionales son inevitables, pero
ciertamente manejables cuando los miembros de los distintos grupos etarios estan

dispuestos a escucharse mutuamente y a adaptarse como corresponde

En la investigacion tenemos la Generacion Y como parte variable de investigacion, los
resultados nos arrojaron que parte de nuestra muestra el 36% cuentan con las
caracteristicas de esta generacion, lo cual apoya con la referencia antes mencionada, y
puede que la interaccion con otras generaciones pueda arrojar conflicto y afecte a la
rotacion de personal.

De acuerdo a los datos medidos en la investigacion de las variables de investigacion
podemos coincidir con Great Place to Work®, la empresa de investigacion, consultoria 'y
formacién dedicada al estudio del clima y la cultura organizacional, realizé, en el marco
del Ranking de las Mejores Empresas para Trabajar 2014, una investigacion especial
para conocer como es el clima de trabajo en las diferentes areas de las organizaciones.
Esta investigacion se basoé en la opinion de mas de 60.000 empleados, pertenecientes a
40 empresas destacadas como Excelentes Lugares para Trabajar durante el afio 2014.

Los que estan en el centro del ranking son las areas de Atencién al Cliente (79), que
incluye los sectores de Call Centery Soporte Técnico, IT (78) y Operaciones (77). Cuando
la pregunta gira en torno de los beneficios, Administracién y Finanzas pasan a ser la
segunda area con mejor percepcion en beneficios especiales, casi al nivel de Atencion al

Cliente.

Por otro lado, Ventas aparece casi en el Ultimo lugar y IT Sistemas desciende varios
puntos. En cuanto a la Comunicacion, las areas de Recursos Humanos (algo propio de
este sector) y Comerciales son las que demuestran mejor percepcion. Mientras que
Administracion, Legales y IT las que demuestran niveles mas bajos y presentan mayores

dificultades para abordar estos temas; lo cual podemos inferir a que el clima
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organizacional tiene alta correlacién con la rotacion de personal asociada grandemente

a tipo de generacion que se esta incorporando a la industria de IT.

Como parte de nuestro estudio pudimos hacer una correlacion de las variables de
investigacion de la Edad y Percepcion EconOmica y estan muy correlacionadas con la

intension de permanecer dentro de la organizacion no mas de 3 afios.

En un articulo publicado en la revista Inc., la especialista de recursos humanos Suzanne
Lucas nos comparte algunos costos asociados con la rotacién de personal que no son

notorios a simple vista.

La persona que deja el puesto tenia responsabilidades que ahora quedaran inconclusas
lo cual se traduce en disminucién de la productividad; El aumentar el trabajo de tus
empleados actuales puede disminuir la calidad de todas sus funciones esto repercute en
sobrecarga de trabajo para otros empleados; conocimiento perdido; alguien en tu
empresa tendra que sentarse con el nuevo trabajador y explicarle como hacer su trabajo
y esto repercute en el costo de entrenamiento y el proceso de reclutamiento y seleccion
en una empresa puede tener altos costos, expertos estiman que el costo total de la
rotacidon de personal puede alcanzar valores tan altos como el 150% del salario del

empleado en mencion.

5.2 Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenido de los datos sociodemogréaficos de la muestra el
35.9% de los encuestados tiene una edad por debajo de 30 afios, en el cual pondremos
foco debido a que entran dentro de la Generacién Y. Otro factor importante es que el
61.7% de los encuestados son solteros. Mientras 92% de los encuestados cuentan con
nivel de estudios nivel licenciatura. De primera instancia estos datos sociodemograficos
contribuyen negativamente a la rotacion de personal en la organizacién y por ende a las

variables definidas de clima organizacional.
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Es pertinente desmitificar las creencias que hay respecto de los jovenes de la Generacion
Y. Actualmente, las empresas en general, estan viviendo el “choque generacional”, y tal
como lo afirma Don Tapscott, la alternativa menos aconsejable es desatender los
reclamos de los jovenes. Su recomendacion es escucharlos y comprenderlos; ya que
resulta inevitable incorporarlos para asegurar la supervivencia y el crecimiento de las
organizaciones. Es muy comun escuchar opiniones tales como: “los jévenes no tienen
verguenza, son vagos, no tienen motivacion, trabajan solo por dinero, carecen de
ambiciones, pero quieren ganar enseguida buen salario”. Sin embargo esto no es asi. Es
indispensable comprender que los jovenes funcionan de forma totalmente distinta a como
funcionaron las generaciones anteriores. Y no ocurre solo en el ambito laboral, sino que
en el personal también. Cada vez son mas las empresas que intentan cambiar y adaptar
sus estructuras a las nuevas formas de trabajar. Ya no sirve exigirles a los jévenes que
sean ellos los que se adapten porque lo Unico que se logra es que vayan a otra empresa
0, que inicien sus propios emprendimientos. Por ultimo, las caracteristicas, valores e
intereses de la Generacién Y detectados en este estudio, deja abierto el camino para
futuros procesos de investigacion, aplicable a todo tipo de organizaciones, como podria
ser un estudio comparativo entre el sector publico y la actividad privada. Es una tematica
interesante para profundizar, teniendo en cuenta el impacto que trae aparejado la
incorporacion al mercado laboral de la Generacién Y a las organizaciones.(Gonzalez,
2011)

La rotacién de profesionales de Tl sigue siendo uno de los retos mas persistentes que
enfrentan las empresas del sector, las cuales estan vinculadas con la innovacién continua
como es el caso de la industria de desarrollo de software, donde el costo de reemplazo
de una vacante operativa es muy alto, pero pareciera no ser posible retener al personal
de las nuevas generaciones X y Millennials, sino que se ha entrado en una etapa donde

el personal transita permaneciendo un corto tiempo en la empresa (de maximo 3 afos).

El estudio arroja resultados, principalmente en el tema de las correlaciones, pero también
permite ilustrar un cambio de paradigma en el caso de la rotacion de personal,

principalmente ocasionado por las diferencias culturales de las personas, mientras los
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baby boomers buscaban un empleo para toda la vida, los miembros de la generacion X
buscan tener varios empleos y los Millennials tienen un enfoque de corto plazo, segun
resultados, esto se infiere a partir de las correlaciones encontradas entre algunas

variables e indicadores demograficos.

Este escenario demanda un nuevo enfoque de gestion de personal, al menos en el sector
Tl caracterizado por su competitividad e intensa oferta, reconociendo que los
trabajadores estan en transito, permaneceran un periodo corto en la empresa, no
importando el clima organizacional sino su espiritu de aventura, en tal sentido quizas sea
recomendable crear un esquema flexible de contratacion, por proyectos o productos, no

de planta a fin de disminuir los costos de la rotacion.

Costos que ademas dependen del tiempo de adaptacion del nuevo personal a las
dinamicas trabajo. Lo que trae como consecuencia falta de productividad y eficiencia de

grupo (Chaparro et al, 2015).

En tal sentido es importante en el futuro investigar si el uso de algunas estrategias podria
ampliar el periodo de permanencia, al mismo tiempo crear esquemas de equipos de
aprendizaje que sirvan para desarrollar capacidades en los trabajadores y mediante
esquemas de vinculacion con centros educativos incidir en la formacién y certificacion de
profesionistas que pudiesen ser candidatos a contratar, como una incubadora

germinadora de semillas.

De acuerdo a la Tabla 1 de la pagina 54, la percepcion econémica entre $10,000 y
$20,000 pesos se encuentra el 48.7%, lo cual representa una oportunidad debido a que
estos colaboradores por el rango de salario bajo tienden a no permanecer mucho tiempo
en la organizacion, ademas debe tenerse en cuenta que 35.9% no tiene intenciones de
permanecer en la organizacibn mas de 3 afios. Esto impacté la variable clima

organizacional y por ende a la rotacion de personal de la organizacion.
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La correlacion que existe entre la variable de Oportunidad y la Edad, tiene una alta
correlacion en base a la Tabla 3. Siendo esta importante debido a que los planes de
carrera dentro de la organizacion impactan negativamente al crecimiento de los
colaboradores. Y a su vez esta variable tiene correlacion positiva hacia la Generacion Y,

debido al impacto que puede tener este tipo de caracteristicas en los rangos de edad.

De acuerdo a la Tabla 4. La Calidad de Vida y las Oportunidades, tiene una correlacion
positiva hacia el nivel de Satisfaccion o sea, al nivel de interés de permanecer dentro de
la organizacion, esto nos da un panorama y podemos concluir que estas variables pueden
inferir en que los colaboradores quieran estar mas tiempo dentro de la organizacién. A su
vez también vemos una correlacion positiva de la Percepcion Econdémica con las
Oportunidades o planes de carrera dentro de la organizacion, esto se debe a que el
colaborador quiere ver su futuro dentro de la organizacion y esto vaya ligado con la

percepcion econémica.

Validando los datos sociodemograficos, la mayoria de los colaboradores cuentan con
nivel Licenciatura y resto nivel maestria, podemos concluir que el 100% de la muestra
tiene nivel profesionista, tiene una alta relacién con las variables de Reconocimiento y
Compensacién, debido que el mercado cuenta con salarios altos para posiciones de
profesionista en la industria de desarrollo de Software, también tiene una relacién positiva
con la parte de la Gestion de los Recursos, esto se debe también a que la Generacién Y
tiene otro estilo de manejo del liderazgo. Y existe una alta relacion positiva con el tipo de
generacion para este estudio la Generacion Y, con el estado civil de los colaboradores,
podemos concluir que esto impacta al clima organizacional y rotacion de personal, debido
a que facilmente puede moverse de organizacion en la region, nacional o

internacionalmente.
Como parte de nuestro estudio pudimos hacer una correlacion de las variables de

investigacién de la Edad y Percepcion Econdmica y estan muy correlacionadas con la

intension de permanecer dentro de la organizacion no mas de 3 afios.
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Por ultimo se presentd una tabla de percepcion en frecuencias de las variables de
investigacién con el fin de validar que nivel de aceptacion hay en la variables, en general
6 de las variables de Investigacion se encuentran en un porcentaje de aceptacion del
80% tales como practicas de la organizacion, oportunidades, personas, calidad de vida,
motivacion en el trabajo y generacion Y, la Unica variable que tiene un porcentaje bajo en
nivel de aceptaciéon estd en un 59%, con lo cual podemos concluir que aunado a que las
variables de investigacion tiene dependencias con la edad y la intension de permanecer
dentro de la organizacién excepto reconocimiento y compensacion, podemos ver que
independientemente si subimos el nivel de estas variables el nivel de aceptacion no va a
disminuir, esta caracteristica esté reflejado en la Generacién Y, y debemos vivir con este
nivel y nivel de rotacion de personal, y cuantificar los costos asociados a la rotacion de
personal con el fin de tener un control de esta métrica, las variables de clima
organizacional van a mejorar en la medida que nos adaptemos a esta generacion, la cual
cada dia ira en aumento por el incremento de colaboradores de menos de 30 a la industria

de desarrollo de software
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GLOSARIO

Staff = Personal de areas de Soporte como Desarrollo Humano, Auditoria, Mejora
Continua, Reclutamiento y Seleccién, Infraestructura, Comunicaciones y Cultura
Organizacional.

GDC = Centro Global de Desarrollo

AMS = Mantenimiento y Soporte de Aplicaciones

App Dev = Desarrollo de Aplicaciones

ITIS =

QA = Aseguramiento de Calidad.

Tl = Tecnologia de la Informacion.

background
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ANEXOS

Anexo 1. Matriz Operacional de Variables

Variable Definicion Operacional Items Rango Barometro
El estudio del capital humano y su gestién se ha convertido en un tema recurrente de investigacion. Malo. 6 - 10
Practicas de la Organizacion Se ha analizado el papel de la gestién de recursos humanos en la motivacion de la persona, a través 123456 6-30 Regular. 11 - 20
del absentismo y la rotacion (Arthur, 1994; Huselid, 1995), Bueno. Mas de 21
De acuerdo con William B. Werther, Jr. y Heith Davis la planeacién del Capital Humano es esencial Malo. 9 - 15
o ara su participacion, motivacion y desarrollo pro-activo en la organizacién, por lo que contar con :
Organizacion P particlp . ye pro-ac ganizacion, por o q - 789,10,11,12,13,14,15 9-45 Regular. 16 - 30
planes precisos de desarrollo del capital humano, asf como conocer cuéles seran los requerimientos
de personal a futuro, son elementos fundamentales para planificar la carrera profesional. Bueno. Mas de 31
De acuerdo a Bennis, Warren y Nanus, Burt los lideres necesitan desarrollar la comunicacién como Malo. 7 - 12
Personas una competencia fundamental en el ejercicio de su rol. El éxito de su liderazgo depende de su 16,17,18,19,20,21,22 7-35 Regular. 13 - 23
capacidad para comunicarse efectivamente Bueno. Mas de 23
Calidad de Vida aparece en los debates publicos en torno al medio ambiente y al deterioro de las
condiciones de vida urbana. Durante la década de los 50 y a comienzos de los 60, el creciente interés
por conocer el bienestar humano y la preocupacién por las consecuencias de la industrializacion de la Malo. 8 - 13
. . sociedad hacen surgir la necesidad de medir esta realidad a través de datos objetivos, y desde las
Calidad de Vida . N gira . . 105 OB ve | 23,24,25,26,27,28,29,30 8-40 Regular. 14 - 27
Ciencias Sociales se inicia el desarrollo de los indicadores sociales, estadisticos que permiten medir
datos y hechos vinculados al bienestar social de una poblacién. Estos indicadores tuvieron su propia Bueno. Mas de 28
evolucion siendo en un primer momento referencia de las condiciones objetivas, de tipo econdmico y
social, para en un segundo momento contemplar elementos subjetivos (Arostegui, 1998).
Segun WILLIAM M. Mercer (2000), nos dice que “La compensacion es el elemento que permite, a la
empresa, atraer y retener los recursos humanos que necesita, y al empleado, satisfacer sus
necesidades materiales, de seguridad y de ego o estatus™. Pag. 194 Esta definicion plantea de una Malo. 5 - 8
Reconocimiento y Compensacion | forma bastante obvia, lo que el administrador de compensacion debe tener claro al ejercer su funcion: 31,32,33,34,35 5-25 Regular. 9 - 17
Tendra que procurar ofrecer el maximo nivel de satisfaccion de las necesidades del empleado Bueno. Mas de 18
procurando que para la empresa resulte una relacion atractiva de costo-beneficio. Beneficios
Corporativos
El estudio de la motivacion ha dado lugar al surgimiento de la Psicologia de la Motivacién y la Malo. 4 - 10
Motivacacion en el Trabajo Emocion, y ha sido aplicado a diversos ambitos de la vida cotidiana o de la conducta, siendo uno de 36,37,38,39 4-20 Regular. 11 - 20
ellos el de la actividad fisica y el deporte. En este sentido, Escarti y Brustad (2000) Bueno. Mas de 21
El primer hito en este recorrido genealdgico se refiere a la etiqueta asignada a la generacion X,
acufiada (o, mejor dicho, reutilizada) por Douglas Coupland en 1991 para definir a las personas
ubicadas entre los treinta y los cuarenta de edad (Delgado, 2008). En opinién de Ignacio Sanchez (a
quien se recupera in extenso), "las diferencias generacionales son mas faciles de ilustrar si se compara Malo. 8 - 13
. la generacion del periodo conocido como baby boom (nacidos entre los afios 1945y 1962) y la
Generacion Y 40,41,42,43,44,4546 47 8-40 Regular. 14 - 27

generacion X (nacidos entre 1963y 1981)". Los baby boomers son siempre muy trabajadores y leales

aun solo empleo en su vida profesional, a diferencia de quienes pertenecen a la generacién X, donde

el trabajo es sélo un aspecto de su vida y tienen diversos empleos en su vida profesional. Los baby

boomers consideran el sacrificio personal una virtud, no asi los de la generacién X, para quienes este
comportamiento debe ser ocasional. (Medina, 2009)

Bueno. Mas de 28

Elaboracion Propia (2016).
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Anexo 2. Encuesta Clima Organizacional antes de validacién por expertos

- Mayor o igual
C  por debajo de 30 e

Edad:
Hombre O Mujer
Sexo:
Postgrado- Postgrado-

Nivel de Estudios completados Master Doctorado
Estado Civil: : Dependientes Economicos:,
Percepcion Economica Neta:

Entre $10,000- $15,000  Entre $15,000- $20,000  Entre $20,000 - 25,000 Mas de $25,000

Instrucciones: Para cada declaracién, encierre en un X el nimero que se parece a su actitud.

Completamente en desar

En desacuerdo

1
2
3
4

Nide acuerdo ni en desa

Deacuerdo

Completamente de acue

5=

1 La compafifa comunica adecuadamente sus estrategias a los colaboradores

2 Entiendo claramente la visién y direccién de la compafia
3 Se comunica adecuadamente sus politicas, normas y procedimientos

4 Los colaboradores hablan positivamente de la compafifa

5 Me enorgullece de trabajar en esta organizacion

6 Creo en el futuro de la compaiiia

7 Siento a esta organizacion como uno de los mejores lugares para trabajar

8 Me siento aceptado por los demés en la compaiifa

9 Las personas tienen la oportunidad de desarrollar actividades cada vez mas desafiantes

10 Siento que estoy creciendo en mi carrera profesional

11 Mi trabajo me permite poner en practica mis habilidades, conocimientos y competencias

12 La compafiia invierte en programas de formacién para mejorar mi desarrollo profesional

13 Mi lider y yo hemos conversado sobre los préximos pasos en mi carrera

14 Se tienen en cuenta las necesidades de las personas cada vez que ocurren cambios en la compafiia

15 En el trabajo, tengo la oportunidad de realizar lo que mejor hago cada dia

16 En los dltimos seis meses, alguien de compafia ha conversado conmigo acerca de mi progreso

17 En el ultimo afio, he tenido oportunidades de aprendery crecer

18 Mi lider o alguien de la compafifa, alientan mi desarrollo

19 Los lideres son conscientes de los problemas que los colaboradores pueden estar lidiando

20 Mi lider cumple habitualmente con lo que promete

21 Mi lider me brinda retroalimentacién honesta y directa cuando es necesario

22 Esta compafifa escucha a las personas y las tiene en cuenta

23 El management promueve la participacién de los colaboradores
24 Me gusta la gente con la que trabajo

25 En el equipo se comparte la informacion para alcanzar los objetivos

26 Las personas colaboran entre si

27 En esta compaiiia, las personas se tratan con consideracion
28 Mis compafieros me auxiliaron durante mi proceso de integraciont

29 Tengo un mejor amigo en el trabajo

30 A milider o alguien, le importo yo como persona

31 Me satisface el equilibrio entre mi vida laboral y personal
32 La compaiiia se preocupa por la salud y seguridad en el trabajo

33 Me satisfacenlas iniciativas para mejorar la calidad de vida de los colaboradores

34 Esta compafia ayuda a los colaboradores a equilibrar su vida personal y profesional

35 La compafifa proporciona los recursos necesarios para realizar el trabajo cotidiano

36 Cuento con los materiales y recursos para cumplir con el trabajo correctamente

37 Las instalaciones cumplen con las medidas de seguridad para trabajar

38 Este es un lugar saludable para trabajar

39 Las oficinas contribuyen a un buen clima laboral

40 La compafifa premia el desempefio de manera adecuada

41 En comparacién con el mercado, el paquete de compensacién total (NC, beneficios, bonos) es competitivo
42 Entiendo los criterios relacionados con el Nivel de Compensacion de la administracién y su i

43 Mi compensacién se basa en mi nivel de rendimiento y desempefio

44 El plan de beneficios de la compafiia es satisfactorio
45 Mi lider es justo en cuanto a la determinacién de los ajustes de compensacién que recibo

46 En la compafifa, las personas reciben un trato justo/equitativo

47 Siento que mi desempefio es reconocido

48 Siento que soy importante para esta compafifa
49 Hace poco me reconocieron por hacer un buen trabajo

50 La informacién formal de la compafifa es compartida entre el management y los colaboradores

51 Mi lider incentiva a las personas a resolver las situaciones por su cuenta

52 Mi lider establece mis objetivos y metas de forma clara
53 Mi lider me permite participar en las decisiones que afectan a mi trabajo

54 S¢ lo que se espera de mi en el compafiia

55 En el trabajo, mis opiniones son importantes

56 Que mi trabajo tuviese un horario fijo
57 Mi trabajo me da seguridad

58 Me gusta trabajar tratando a muchas personas

w

9 Mi trabajo es estimulante e intelectualmente

60 Mi trabajo aporte a la sociedad
61 La compaiiia refleja la diversidad social

62 La compaiia me da retos y problemas a resolver

63 El dinero no fuese lo mas importante para las personas con las que trabajo

64 Los ascensos y reconocimiento de mi esfuerzo son por estatus

65 La compaiiia me permite un equilibrio entre el trabajo y familia

66 La compaiiia pone esfuerzos en iniciativas sociales

67 Mi Lider me trata con respecto

68 Recibo apoyo e indicaciones por parte de mi lider

69 La supervision de mi lider es supervisada con Calidad
70 Mi Lider toma en cuenta mis ideas

71 Mi Lider conoce bien su trabajo y es un buen profesional

72 Tengo responsabilidad individual en mi trabajo y libertad para tomar desiciones

73 En mi equipo de trabajo hay tomade decisiones conjunta

74 Mi lider este interesado por las iniciativas e ideas en las personas que formen mi equipo de trabajo

75 Mi lider me da feedback periodico sobre como he realizado mi trabajo

76 Tengo pensado permanecer en una misma compafiia el resto de mi carrera profesional

77 Me Identifico con los problemas de mi empresa

78 Estoy emocionalmente atado a la compaiiia

79 Siento que la compafiia es como "parte de mi famili
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Anexo 3. Encuesta Clima Organizacional después de validacion por expertos

ENCUESTA CLIMA ORGANIZACIONAL
Instrucciones: Para cada requisito, ponga una X en los cuandros siguiente de acuerdo a los parametros

Edad:| Por debajo de 30|:| Mayor igual a 30:' |

Sexo:l Hombrel | Mujerl | |
Niveles de Estudio:| Licenciatura: Maestria o Posgrado: Doctorado:
Estado Ci iI:| Solerol | Casadol | Otrol |

Percepcion Economica:| Entre $10,000y $15,000( | Entre $15,000y$20,000 |  Entre $20,000y $25,000 |
Entre $25,000 y $30,000 Entre $30,000y $35,000 Mas de $35,000

Instrucciones: Para cada declaracion, encierre en un X el niimero que se parece a su actitud, de acuerdo a los siguientes parametros
1=Completamente en 2 =En desacuerdo 3=Nide acuerdo ni en desacuerdo
4 =De acuerdo 5=Completamente de acuerdo

12345

1 La compafiia comunica adecuadamente sus estrategias a los colaboradores

2 Entiendo claramente la vision y direccidn de la compafiia

3 Se comunica adecuadamente sus politicas, normas y procedimientos

4 Los colaboradores hablan positivamente de la compaiiia

5 Me enorgullece de trabajar en esta organizacion

6 Creo en el futuro de la compaiiia

7 Las personas tienen la oportunidad de desarrollar actividades cada vez mas desafiantes

8 Siento que estoy creciendo en mi carrera profesional

9 Mi trabajo me permite poner en practica mis habilidades, conocimientos y competencias

10 La compaiiia invierte en programas de formacién para mejorar mi desarrollo profesional

11 Mi lider y yo hemos conversado sobre los préximos pasos en mi carrera

12 Se tienen en cuenta las necesidades de las personas cada vez que ocurren cambios en la compaiiia

13 En los ultimos seis meses, alguien de compaiiia ha conversado conmigo acerca de mi progreso

14 En el Ultimo afio, he tenido oportunidades de aprendery crecer

15 Mi lider o alguien de la compaifiia, alientan mi desarrollo

16 Mi lider cumple habitualmente con lo que promete

17 Mi lider me brinda retroalimentacion honestay directa cuando es necesario

18 Esta compafiia escucha a las personas y las tiene en cuenta

19 El management promueve la participacién de los colaboradores

20 Me gusta la gente con la que trabajo

21 En esta compaiiia, las personas se tratan con consideracion

22 Mis compafieros me auxiliaron durante mi proceso de integracion@

23 Me satisface el equilibrio entre mi vida laboral y personal

24 La compafiia se preocupa por la salud y seguridad en el trabajo

25 Me satisfacenlas iniciativas para mejorar la calidad de vida de los colaboradores

26 Esta compaiiia ayuda a los colaboradores a equilibrar su vida personal y profesional

27 La compaiiia proporciona los recursos necesarios para realizar el trabajo cotidiano

28 Cuento con los materiales y recursos para cumplir con el trabajo correctamente

29 Las instalaciones cumplen con las medidas de seguridad para trabajar

30 Las oficinas contribuyen a un buen clima laboral

31 La compaiiia premia el desempefio de manera adecuada

32 En comparacidn con el mercado, el paquete de compensacion total (NC, beneficios, bonos) es competitivo

33 Mi compensacion se basa en mi nivel de rendimiento y desempefio

34 En la compaiiia, las personas reciben un trato justo/equitativo

35 Siento que mi desempefio es reconocido

36 Mi lider establece mis objetivos y metas de forma clara

37 Mi lider me permite participar en las decisiones que afectan a mi trabajo

38 Sé lo que se espera de mi en el compaiiia

39 En el trabajo, mis opiniones son importantes

40 La compaiiia me permite un equilibrio entre el trabajo y familia

41 Mi Lider me trata con respecto

42 Recibo apoyo e indicaciones por parte de mi lider

43 Mi Lider toma en cuenta mis ideas

44 Mi Lider conoce bien su trabajo y es un buen profesional

45 Tengo responsabilidad individual en mi trabajo y libertad para tomar desiciones

46 Mi lider me da feedback periodico sobre como he realizado mi trabajo

47 Tengo pensado permanecer en una misma compaiiia el resto de mi carrera profesional
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