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Resumen

El presente trabajo describe los factores presentes en la rotacién de los colaboradores de la compafiia Ventas y
Servicios S.A. que hicieron parte de la fuerza comercial externa de tarjetas de crédito en el afio 2018. Utilizando
técnicas cualitativas se examinaron factores como las motivaciones fisicas y emocionales, las condiciones
salariales, el ambiente laboral, el liderazgo, las condiciones laborales, la satisfaccién y el proceso de seleccion de
personal. A partir de las conclusiones se sugieren lineas de intervencion adecuado a las necesidades de la
organizacion.
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The present work describes the factors present in the rotation of the personnel and collaborators of
the company Sales and Services S.A. They were part of the external commercial force of credit cards in
2018. Using qualitative techniques, factors such as physical and emotional motivations, salary
conditions, work environment, leadership, working conditions, satisfaction and the process were
examined. of personnel selection. Based on the conclusions, lines of intervention appropriate to the
needs of the organization are suggested.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo de sistematizacion e investigacion busca, desde un enfoque cualitativo, la recuperacion
de saberes y conocimientos que emergieron de la labor desarrollada como practicante de psicologia con
énfasis en el campo organizacional durante el primer y segundo semestre del afio 2018 en la compafiia Ventas
y Servicios S.A. Esta es una empresa de tercerizacion que cuenta con servicios de administracion de
personal, servicio al cliente, cobranzas, ventas multicanal y fuerza comercial externa (BPO), la cual presta

servicios para uno de los grupos financieros mas importantes a nivel nacional.

Durante el periodo de practica, se obtuvo la responsabilidad frente a la seleccion de personal,
correspondientes a cada una de las lineas de negocio, lo que proporcioné un panorama mas amplio referente
al area de talento humano en la organizacion y permiti6 identificar problemas en los procesos que generaron
consecuencias negativas a la compafiia. Es importante realizar esta contextualizacion, ya que en el presente
proyecto se desglosan una serie de factores que tienen lugar en el contexto de las organizaciones y se
relacionan con la perspectiva que el individuo tiene en dicho contexto, haciendo énfasis en agentes
psicologicos propios de los individuos, como son: la motivacion, satisfaccion, empatia, adaptacion, y demés
aspectos psicologicos relacionados con una problemética que se ha estado generando durante un largo
tiempo en la compafiia; esta problematica, es la rotacion de personal constante en uno de los principales

clientes, Banco de Occidente, especificamente en la fuerza comercial de la campafia de tarjeta de crédito.

El énfasis de este proyecto esta en el andlisis, a partir de las herramientas de la psicologia organizacional,

de los factores que influyen en la rotacion de personal, lo que permitira posteriormente la estructuracion de
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un plan de intervencién adecuado para minimizar dicha problematica y asi poder disminuir las
consecuencias negativas que esta genera para la organizacién. El analisis se realiz6 por medio de la
observacion, experiencia y andlisis de perspectivas tanto de excolaboradores como de la administracion de

personal, en el cual se evidenciaron aspectos internos como externos a la institucion.

Inicialmente se presentan elementos de contexto respecto al desarrollo de la practica, posteriormente se
profundiza en los temas pertinentes de la psicologia organizacional a partir de un marco teérico pertinente
y estableciendo un paralelo que contextualice dicha teoria al entorno de la organizacion. De esta manera se
constituye, por medio de la observacion y el analisis, una idea mas clara de la problematica durante los
altimos afios en la compafiia, esto con el fin de proponer estrategias propicias para mejorar y aumentar la

productividad de los procesos administrativos y de seleccion.

2. ANTECEDENTES DE PROBLEMA O TEMA

Durante el periodo de la practica organizacional se desarrollaron procesos de reclutamiento y seleccién para
los diferentes clientes de la compafiia, se apoyd en programas de bienestar laboral y seguridad y salud en
el trabajo, ademas se brind6 soporte en el area de contratacion y administracion de personal. Al desarrollar
estas labores, principalmente en los procesos de seleccion, se logré obtener un acercamiento directo a la
campafia de tarjeta de crédito de Banco de Occidente, lo que permiti6 analizar la rotacion de personal como

una problematica presente durante largo tiempo.

Es necesario focalizar dicho proceso debido a la alta carga que representa para talento humano, la cantidad
de tiempo y recursos invertidos durante todo el proceso de seleccion de candidatos, y los pocos resultados
obtenidos; el 80% del personal permanecia en la compafiia en un periodo de tiempo que no superaba los
tres meses. Por ende, se hizo necesario identificar y examinar las variables causantes de dicha rotacién para
poder a partir de esto proponer un plan de accidn que permitiera intervenir estos factores y asi disminuir las
consecuencias negativas y contraproducentes, no solo en los procesos de seleccion realizados, sino también

en la productividad de la organizacion. Es necesario entonces acoplar esta problematica con la teoria, y a
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partir de esto comprender el campo en eI que se desarrolla la labor y los aspectos relacionados directamente
con esta.

Para comenzar a identificar cuales pueden ser factores intervinientes en el fenémeno de la rotacion es
necesario resaltar que la psicologia aplicada ha tenido un gran impacto en las organizaciones y en el manejo
del recurso humano, convirtiéndose en un instrumento indispensable para distinguir aspectos propios de
los individuos, entre ellos que motiva la permanencia de los colaboradores en su labor y el sentido de
pertenencia que esta les genera. Factores como la productividad, la satisfaccion laboral, el clima
organizacional, el mercado laboral y la rotacion de personal, son producto de investigacion indispensable

para comprender y mejorar por completo la relacién entre la compafiia y sus empleados.

Navarro (2007), citando a Chiavenato (1990), refiere que la rotacion de personal es la “fluctuacion de
personal entre una organizacién y su ambiente, es decir; el intercambio de personas que esta definido por
el volumen de individuos que ingresan y que salen de la empresa."(p. 45). Este proceso de entrada y salida
de personal estd afectado por varios factores y sus consecuencias no siempre son positivas para las
empresas, y en muchas ocasiones debilita la estructura y productividad de una organizacion.

Cabrera, Ledezma, & Rivera (2011), citando a Robbins (1998), afirman:

La rotacién de personal es el retiro voluntario e involuntario permanente de una organizacion.
Puede ser un problema, debido al aumento de los costos de reclutamiento, de seleccidn, de
capacitacion y de los trastornos laborales. No se puede eliminar, pero se puede minimizar, sobre
todo entre los empleados con un alto nivel de desempefio y de los dificiles de reemplazar. (85).

Por lo tanto, la rotacién aparece como uno de los factores que generan gran impacto en los procesos de las
organizaciones, produce gastos innecesarios, ambientes tensos, inestabilidad en el cumplimiento de

objetivos y metas.

Para la campafia de tarjeta de crédito (fuerza comercial encargada de la asesoria y venta externa de tarjetas
de crédito) del Banco de Occidente, esta problematica toma relevancia debido a que afecta la productividad
de los diferentes procedimientos de Ventas y Servicios S.A como compafiia de outsourcing operativo,

encargada del apoyo de procesos de uno de los grupos financieros mas grandes del pais, el Grupo AVAL.
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Se generan condiciones contraproducentes en la organizacién como son: perdida de insumos, tiempo y
dinero, bajas en la productividad laboral y en procesos de reclutamiento-seleccidn de personal, el alto grado
de complejidad para cubrir las vacantes requeridas de dicha camparia, ofertas mas atractivas de mercado,
alta demanda del producto, restricciones de personal o busqueda de un personal acorde a el perfil e imagen

de la compafiia.

Es necesario entonces tener en cuenta que “Una entidad financiera impulsada por el talento destaca por
atraer, desarrollar, comprometer y retener a sus mejores profesionales.” (Centro de alto rendimiento
Accenture, 2004), es decir que la organizacion debe considerar el impacto que tiene la satisfaccion y
motivacién del colaborador, identificar condiciones que logren que cada individuo perteneciente a la

compafia perdure ella y que sus aspiraciones se puedan cumplir con gracias a su ayuda.

Como refiere Chiavenato (1999) “la motivacion origina una propension hacia un comportamiento
especifico. Este impulso a actuar puede provocarlo un estimulo externo (que proviene del ambiente) o puede
ser generado internamente en los procesos mentales del individuo. Motivacion se asocia con el sistema de
cognicién del individuo” (p. 6). Es decir, que es a partir de dicha motivacion externa o interna que se
estimulan los impulsos mentales del candidato y lo llevan a sentirse a gusto y acorde con los intereses de la
compafiia, ligando su estadia en esta a los estimulos emocionales y fisicos que recibe, como son el
reconocimiento, el sentido de pertenencia, el acompafiamiento, salarios mas elevados, bonificaciones por

cumplimiento o cargos mas acordes a sus aspiraciones. (35).

Otro factor a considerar es la adaptabilidad del trabajador a su equipo y lider. No es de extrafiar que el
ambiente laboral influya en la estabilidad o continuidad de un trabajador y que aspectos como un ambiente
laboral tenso, frustracion por condiciones desiguales en su equipo o un limitado acompafiamiento del lider
generen en el colaborador una percepcion negativa de la organizacion y como consecuencia se afecte la

eficiencia, productividad laboral y estancia en el trabajo.

Finalmente factores como una inadecuada seleccién de personal por deficiencias en validaciones
(referencias, seguridad, estado financiero), por habilidades o valores del candidato en relacion con el cargo

y la compafiia, la poca adecuacion al cargo, la dificultad para cumplir las metas, la poca experticia en el



Q) Maria Cano

Fundacion Universitaria
area comercial y financiera o por situaciones personales que sufre el candidato de manera inesperada (viajes

inesperados o problematicas familiares). se puede presentar u incremento en la entrada y salida de personal.

Son entonces componentes como la motivacion, la satisfaccion, la consecucion de logros, el grado de
fidelizacion de los lideres para sus colaboradores, la adaptacion y conocimiento del producto y el cargo, la
rigurosidad en el analisis de caracteristicas de personalidad y habilidades de un individuo durante el proceso
de seleccion y la interaccion de factores externos a el colaborador o la organizacién conducen a una
constante desercion. Por esto se hace conveniente determinar qué factores especificamente originan dicha
rotacion de personal en esta campafia, con el fin de plantear una intervencion adecuada que conlleve a
disminuir dicho indice al minimo y conservar al personal acorde a la compafiia. El objetivo general de este
proyecto fue entonces describir aquellos factores que influyeron en la rotacién del personal de la fuerza
comercial del Banco de Occidente de la compafiia Ventas y Servicios S.A. en el afio 2018. Como objetivos
especificos se busco enumerar las caracteristicas propias de la rotacion de personal en la compafiia, describir
los factores que influyeron en la rotacion de personal y proponer acciones de intervencion con base en los
resultados obtenidos.

3. REVISION DE LITERATURA

El sector de servicios de seleccion de personal

“La tercerizacion puede ser definida como entregar la totalidad o parte de una actividad de la
organizacion a un prestador de servicios externos. En la industria de servicios, la tercerizacion
tradicionalmente se limita a las actividades basicas de apoyo. También se utiliza cuando hay
reestructuracion de empresas que estan en mal estado financiero. El proceso de tercerizacién abarca
desde la subcontratacion externa de actividades simples como la seguridad y el mantenimiento de
los edificios, pudiéndose subcontratar posteriormente actividades mas estratégicas en las que la
interrelacion con el proveedor debe ser mucho més estrecha, como la distribucion logistica e incluso
el disefio de productos”. (Luque, J y E.T, 2015, p. 2).

En este sentido dichas compafiias prestadoras de servicios se encargan de proceso basicos 0 complejos
segun las necesidades de la compafiia que los requiera, en es decir que ya sean procesos como la

construccion o una estructura o la subcontratacién de personal especializados en el empleo del recurso
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humano, el objetivo de estas compaﬁl'as es disminuir al méaximo las labores o dificultades que se le puedan

presentar a la organizacion contratista.

En este periodo de practica formativa al estar directamente involucrada con los procesos de seleccion
del area comercial de todos los clientes pertenecientes a la compafiia, tuve la oportunidad de observar a
detalle la alta demanda de procesos de seleccion para la campafa de tarjeta de crédito de Banco de
Occidente, dia a dia notaba el incremento de vacantes que surgian para esta y el corto periodo de estadia de
los colaboradores en el cargo, considere necesario determinar cudl era la razon por la que esta situacion
se presentaba con tanta frecuencia ya que afectaba mi productividad y generaba gran desgate en mi labor,
es a partir de aqui que inicio indagacion referente a las razones de dicha rotacion desde ambas
perspectivas (administrativo y colaborador) y partir
de aqui determinar causales y proyectar una intervencion adecuada para dicha problematica.

Durante la etapa de la practica organizacional en la compafiia Ventas y Servicios S.A se desarrolla un
adecuado ambiente de aprendizaje que posibilita enfatizar los temas estudiados durante la formacion
académica, permitiendo un desarrollo de conceptos y actividades propias de la psicologia en las
organizaciones; entre estas: Apoyo en el area de seguridad y salud en el trabajo, administracién de personal,
contratacidn, induccidn corporativa, bienestar laboral (charlas informativas, actividades bienestar
y motivacion laboral) y principalmente en el area de reclutamiento y seleccion de personal para todos los
cargos pertenecientes a la fuerza comercial (asesores comerciales externos y externos, analistas
documentales, asesores de ventas telefénicas, asesores de cobranzas, entre otros), realizando recoleccion de
hojas de vida, preseleccion de candidatos, citacion, entrevistas individuales y grupales, aplicacion y
calificacion de pruebas psicotécnicas, verificacion de referencias y acompafiamiento del candidato hasta el

proceso de contratacion.

En este periodo de aprendizaje al estar involucrada con los procesos de seleccion del area comercial de
todos los clientes pertenecientes a la compafiia, se tuvo la oportunidad de observar a detalle la alta demanda
de procesos de seleccion para la campafia de tarjeta de crédito de Banco de Occidente, dia a dia notaba el
incremento de vacantes que surgian para esta y el corto periodo de estadia de los colaboradores en el cargo,
considerando necesario determinar cudl era la razon por la que esta situacion se presentaba con tanta
frecuencia ya que afectaba mi productividad y generaba gran desgate en mi labor, es a partir de aqui que

inicio indagacion referente a las razones de dicha rotacion desde ambas perspectivas (administrativo y
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colaborador) y partir de aqui determinar causales y proyectar una intervencion adecuada para dicha

problematica.
Rotacion de personal y factores inherentes a este

En las organizaciones uno de los temas que ha generado gran interés en el area de recursos humanos es la
rotacion de personal, y es que dicha rotacion se ha convertido en los ultimos afios en un tema que genera
gran afectacion para las compafiias, debido a que trae consecuencias como altos costos, retrasos en la
productividad y dificultades en crecimiento; como nos refiere Robinson (1998) "La rotacién de personal es
el retiro voluntario e involuntario permanente de una organizacién. Puede ser un problema, debido al
aumento de los costos de reclutamiento, de seleccion, de capacitacion y de los trastornos laborales” y
aunque no se puede eliminar, se puede minimizar, sobre todo entre los empleados con un alto nivel de
desempefio y de los dificiles de reemplazar” (p. 56). Es este sentido es necesario contemplar al recurso
humano desde un punto de vista diferente y determinarlo como factor fundamental en la organizacion para
a partir de esta identificar factores tanto intrinsecos y extrinsecos que se relacion entre los colaboradores y
la rotacion en la compafia, principalmente con aquellos individuos que demuestran un desempefio superior

y que tienen una personalidad acorde a los valores y metas de dicha organizacion.

Por otra parte, Idalberto Chiavenato (2000) refiere que: “La rotacion del personal se utiliza para definir la
fluctuacion del personal entre una organizacion y su ambiente; esto significa que la relacion entre la
organizacion y el ambiente se define por el volumen de personas que ingresan en la organizacion y el de
las que salen de ella”. (p.188). Y es a partir de estas entradas y salidas de individuos que se pueden
determinar aspectos importantes al interior de la compafiia que podrian desencadenar ciertas consecuencias
negativas en la continuidad de los colaboradores en la organizacion, como lo son la motivacién de continuar
en el cargo, la satisfaccion tanto fisica como psicolégica de realizar su labor, la facilidad en que se
desenvuelve o se incorporan a un grupo y ambiente laboral, su crecimiento econémico y personal, la
importancia que tiene su familia para la organizacién, el acompafiamiento para cumplir sus metas e incluso

la proyeccion personal y profesional que le ofrecen en esta.

Actualmente en las organizaciones resulta extremadamente dificil cubrir una vacante de trabajo sobre todo
si se trata de puestos poco atractivos y con una baja remuneracion. (Minns, 2007). Es por esto que las
organizaciones, especialmente aquellas del sector financiero en la que se evidencia gran competitividad en

el mercado, el encuentro de factores que satisfagan a sus colaboradores, se convierte en una idea necesaria
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para concebir un crecimiento organizacional. Se puede decir entonces que concebir a la rotacion de personal
un factor de alarma, es necesario para poder implementar filosofias de trabajo que permitan mejorar la
problematica de rotacion del personal por medio del conocimiento de aspectos particulares de los
colaboradores, la aceptacion y la adaptacion de las politicas, normas y procedimientos de la compafiia por
parte de estos. Esto ha llevado a determinar variables como la situacion de la oferta y la demanda del
mercado de RH, la coyuntura econdmica, las oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, la politica
salarial y de prestaciones que la organizacion ofrece, el estilo administrativo, las oportunidades de
crecimiento interno, el disefio de los puestos, las relaciones humanas, las condiciones fisicas y psicologicas

del trabajo.

Para comprender mejor factores interrelacionados a la rotacion de recursos humanos Mobley (1977, p.
237) se enfoco en dos facetas: la primero hace referencia a las variables que asocian a las actitudes de
trabajo con la rotacidn; esto es, las actitudes de trabajo tienen relacion con la intencion de renuncia y, de
manera indirecta, con la renuncia en si, proponiendo especificamente que los pasos intermedios son parte
de una secuencia causal que va de la satisfaccion en el trabajo hasta la renuncia. Ademas, las intenciones
de bisqueda de trabajo y renuncia son la consecuencia de la evaluacion comparativa que hace el individuo

sobre su trabajo y otra alternativa de empleo. (Citado por Frank, H. 2006)

“Otro factor que se ha asociado, tradicionalmente, es la insatisfaccion laboral del empleado, con periodos
de saturacion de empleo, y con la consiguiente pérdida de la inversion realizada por la organizacion en
adaptar y formar a los empleados que rotan, los cuales al pretender mejorar salarios o0 por otros motivos,
abandonan voluntariamente la organizacion con los consiguientes trastornos que ello ocasiona en la
misma”. (Rodriguez, 2011, p. 247). En este sentido se hace necesario para la organizacion identificar el
porcentaje de pérdidas de recursos humanos se obtuvierony analizar las razones con el finde

determinar cuales pertenecen directamente a dafios en la organizacion.

Para el caso particular de los ejecutivos comerciales hoy se hace evidente la necesidad de conocer las
dificultades a las que se enfrentan, como la falta de compromiso, renuncias, deslealtad, conflictos,
resistencia al cambio, entre otros, con el fin de definir un factor repetitivo durante su permanencia en la
organizacion y tomar todas las medidas necesarias para realizar una adecuada contratacion de un nuevo
individuo. En este sentido aspectos como la seleccion de personal, satisfaccion recompensas, interés en

el cargo, condiciones adecuadas, liderazgo, grupo de trabajo, la motivacion, preferencias del trabajador,
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reconocimiento, participaciéon y estima hacen parte una gran cantidad de actores gque juegan un importante

papel en la continuidad de un colaborador en su puesto de trabajo y organizacion.
Satisfaccion

Pupo, B. Garcia, G,(2008) citando a Hegney, Plank & Parker(2006) definen “La satisfaccion laboral
en el area de trabajo es ampliamente determinada por la interaccion entre el personal y las caracteristicas
del ambiente”. (p. 1) Por ello es necesario conocer caracteristicas propias no solo de cada colaborador de
forma individual y de la manera en la que se desenvuelve en el entorno laboral sino también conocer factores
propios del ambiente en el que se desenvuelve, en este sentido la psicologia organizacion tiene mucha
responsabilidad debido a que debe determinar a partir de todas las relaciones en las que se vincule durante
su estadia en la organizacion(compafieros, lideres, clientes, requisitos del cargo, oportunidades ofrecidas
en este y valores corporativos) comportamientos y acciones que fortalezcan o debiliten su estabilidad en

esta compafiia.

Moreno & Lemus (2017) describen la importancia de conocer que “La satisfaccion laboral como causante
de la rotacion trae consigo una serie de agentes que se ven influenciados por la misma motivacion, estos
son: las situaciones personales, salario, situacion organizacional, situacion ambiental, entre otras” es decir
que satisfaccion y motivacion se conectan y se relaciona directamente con la experiencia de la persona
dentro de una organizacion para transformarse en la percepcion de dicho trabajador unida a un componente
emocional en el que se incluyen aspectos familiares, sociales y personales de cada
trabajador, desembocando en la manera de actuar del individuo, es aqui donde se evidencian
inconformidades de este con sus compafieros, equipos, lideres, desmotivacion que genera disminucion o
bajos deseos de permanecer en la compafiia y se disminuyen las expectativas con respecto a su la
productividad y bajas en la labor y crecimiento en esta. Es entonces cuando es necesario que cuestionarse

hacia qué va dirigida dicha experiencia, tal percepcion y esa carga emotiva. (p. 20)
Motivacion

Actualmente en las organizaciones resulta extremadamente dificil cubrir el puesto de trabajo vacante sobre
todo si se trata de puestos poco atractivos y con una baja remuneracion. Sin embargo, la ordenacién de la
jornada laboral ha sido con frecuencia una de las medidas adoptadas frente a las nuevas incertidumbres

economicas y a las perspectivas de aumento del desempleo (Minns, 2007).
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Tal y como se menciond anteriormente, el salario no es el motivador principal para los trabajadores, hoy
en dia, la motivacion, es un factor que tiene una participacion fundamental en el desarrollo de las
actividades y en el crecimiento profesional de las personas, por lo que la motivacion impacta tanto el
desempefio como el desarrollo de cada colaborador de forma individual, donde la empresa esté disponible
para contribuir a que sus empleados cumplan sus objetivos personales, la satisfaccion individual y colectiva,

favoreciendo a la compaifiia, influya en la reduccién de rotacién de personal.

En las organizaciones las personas se ven motivadas a realizar diferentes acciones para lograr alguna meta;
en la medida que esperan que ésta se cumpla, es decir que es a partir de este factor que las organizaciones
deben trabajar porque es justo entre lasatisfaccion y motivacion que este decide si  existe
un vinculo bilateral en el que ambas partes se sientan bien con la relacion, en otras palabras que haya en
primer lugar una adaptacion tanto al cargo y sus condiciones como a elementos estructurales propios de la
organizacion.

Baja remuneracion

En la actualidad el tema de remuneraciones 0 compensaciones toma papel protagénico en los factores
motivaciones de un colaborador para continuar en la organizacion. Chiavenato (1990) afirma que “La
remuneracion se refiere a la recompensa que el individuo recibe a cambio de realizar las tareas de la

organizacion. que puede ser directa o indirecta” (p. 28)

Remuneracion directa e indirecta: La remuneracion directa es aquella que recibe el empleado en forma de
salario, bonos, premios y comisiones son la relacion directa entre el empleador y sus trabajadores y
la remuneracion indirecta es aquel que incluye todo lo que son: vacaciones, gratificaciones, bonos, horas
extra, subsidio de transporte y alimentacion, seguro de salud, entre otros, es decir, que tanto la remuneracion
directa como la indirecta, hacen parte de la motivacién de un trabajador y la eleccién de este para tomar una

decision rotacional.

Es decir que a pesar de que al considerar un sector financiero jugaria parte importante no es causal para
la rotacion de personar siempre y cuando las motivaciones importantes para del trabajador estén cubiertas
y él tenga sentido de pertenecia para con la organizacion, juegan un gran papel factores el crecimiento y
estabilidad laboral.
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Ambiente laboral

“Como el recurso humano es uno de los factores mas importantes en una organizacion, el lograr
gue el ambiente humano vy fisico en el cual se desarrolla un trabajo sea favorable, es una de las
principales tareas de los ejecutivos de cualquier empresa, debido a que el clima laboral condiciona
un conjunto de sentimientos y motivaciones que repercuten en el trabajador, pudiendo provocar
cambios en los rendimientos, en la calidad del trabajo, en la fluctuacion laboral, en el ausentismo y
en otros elementos determinantes para la organizacion”. (Portillo, M. Morales, A. Ibarvo,
V. (2016, p. 6)

Es entonces necesario tomar interés del bienestar del colaborador y su satisfaccion en la compafiia, creando
para este un ambiente satisfactorio y de crecimiento tanto fisico como emocional, ya que de esta pende
directamente aspectos relacionados con la problemética de rotacion de los colaboradores, por ende, la
relacion positiva existente entre el contexto en el que se desarrolla el trabajador y su productividad favorece

la permanencia y crecimiento del colaborador.
Seleccidn de personal

“Cuando un trabajador renuncia a su empleo, a veces puede ser algo que ocurre rapida y sorpresivamente,
tanto para el empleado como para el empleador (p.ej.al empleado se le ofrece un trabajo en otro
predio” (Billicopf, 2003) es por esto que es necesario determinar qué tan acorde es dicho personal para la
compaiia y si son idonea para el puesto, en esta misma linea es necesario entender que “los procesos de
reclutamiento, seleccidn e integracion de las entidades tienen presente que los trabajadores hacen parte del
activo mas importantes con los que cuenta la organizacion. Para las entidades del sector financiero y de
seguros es importante contar con documentos que describan los cargos, las responsabilidades, los deberes
y los procedimientos, pues son base del buen desempefio y por ende de los resultados” (Rodriguez y Torres,
2016, p. 6). Es decir, toma a consideracion una relacién entre el personal idonea para la compafiia no solo
por lo que estructurado para el cargo relacionado contabilidades fisicas sino también se relaciones a valores,

personalidad y expectativas que posee.

Teniendo en cuenta los diferentes estudios aportados por los tedricos aqui abordados, podemos esperar que
en la empresa Ventas y Servicios S.A, no solo busque satisfacer factores salariales o de crecimiento sino

principales factores motivacionales internos y externos de los empleados.
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4, METODOLOGIA

Esta investigacion se desarroll6 con un enfoque cualitativo, ya que busco describir, analizar y comprender
un fendmeno especifico derivado de los procedimientos y las acciones que se ejecutan en el contexto de
una empresa outsourcing o prestadora de servicios de seleccion de personal del sector financiero; este
fendmeno es la alta rotacion de personal en una de las campafias o servicios que ejecuta la empresa. Para
llevar a cabo este proyecto, se desarrollaron las siguientes etapas: Observacion del contexto
y del proceso de ingreso y salida del personal, recoleccion de informacién sobre la problematica de
fuentes primarias (jefes inmediatos, personal de talento humano y excolaboradores), aplicacion de
instrumentos estructurados al personal que se sale de la compafiia, y finalmente andlisis de los resultados

obtenidos durante el proceso de recoleccion de la informacion.

Para la recoleccion de datos se utilizaron tres instrumentos: La observacion participante, delimitada por la
descripcion y el analisis de los procedimientos y aspectos propios de la organizacién observados durante el
tiempo de la practica académica. Un cuestionario interno de uso institucional sobre motivos de retiro, y

finalmente una encuesta abierta para excolaboradores disefiada para este proyecto.

1. Observacion participante: Durante el ejercicio de formacion académica se logré determinar mediante
la observacién de los procedimientos y aspectos propios de la organizacion, analizando una problematica
que se presentaba con gran frecuencia, la rotacion y desercion por parte de los ejecutivos comerciales de la

campafia de tarjeta de crédito, mediante la cual se determinaron los siguientes aspectos:

Reclutamiento: Se visualiza la recoleccion de perfiles adecuados para la campafia, que tiene influencia en

el proceso de los ejecutivos del banco.

Entrevista: Se comprende dentro de la entrevista las preguntas y filtros realizados por el psicélogo, para

determinar la continuidad del proceso.

Assesssment: Se mantuvo la observacion de un ejercicio practico para ratificar los perfiles de los candidatos

postulados al cargo.

Motivacion: Definida como la causa de “satisfacer las necesidades” de cada colaborador se interpreta por

medio de agentes propios de la perspectiva o necesidad del colaborador ligada a aspectos como el clima
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laboral, liderazgo, condiciones Iaborales, compromiso, sentido de pertenecia y conexion con la vision,

estructura y meta de la organizacion, que le permiten mantener interés en su labor y en dicha organizacion.

2. Cuestionario interno de retiro institucional: Este cuestionario surge en Ventas y Servicios S.A
mediante la politica “puertas abiertas” con el objetivo de llevar un registro de las cuestiones o causas por la
cual sus colabores se retiran y a partir de esto por medio de los indicadores llevar a cabo una posible
intervencién ya sea por medio de ajuste a los perfiles, procedimientos de seleccion o aspectos afines al
clima laboral. Este cuestionario surge debido al alto indice de rotacion que pudo ser percibido para todas
las camparias de Banco de Occidente, primando la campafia encargada de los ejecutivos de tarjeta de crédito
y las consecuencias obtenidas a partir de esto (baja productividad en las plantas, altos indices de estrés en

los colaboradores, perdida de insumos materiales y tiempo).

Con base a este objetivo evalla cinco aspectos y contiene seis preguntas abiertas relacionadas con la
satisfaccion y agradabilidad del ejecutivo frente a la compafiia. Las siguientes son las preguntas:

Pregunta 1: ;Con cudl de los siguientes aspectos estd relacionada tu decision de renuncia? Y

descripcion:

o Mejor oferta laboral.
o Bienestar laboral.
o Motivos personales.
Pregunta 2: Como viviste los siguientes valores en Ventas y Servicios S.A en tu equipo de trabajo
a nivel personal y de trabajo, en una escala del a 4.
o Valores humanos: respeto por las personas, honestidad y compromiso
o Valores corporativos: Calidad, trabajo en equipo, disposicion y adaptacion al cambio,
innovacion y servicio al cliente.
Califique los siguientes aspectos:
o Instalaciones fisicas: lugar de trabajo, aseo de instalaciones, aseo de bafios, cafeteria y/o
zonas de comida y servicios de lockers.
o Puesto de trabajo: Herramientas de trabajo, capacitacion, aplicativos y claridad de
funciones.

o Equipo de trabajo: Orientacion al servicio, clima laboral y comunicacion asertiva.
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o Expectativas personales: Orientacion al resultado, crecimiento personal, estabilidad
laboral y reconocimiento.

o Jefe inmediato: Liderazgo, equidad, trabajo en equipo, respeto y retroalimentacion.
Pregunta 3: ¢Cudl fue la actividad organizada por la compafiia que mas te gusto?
Pregunta 4: A partir de tu experiencia en Ventas y Servicios, ¢qué tan dispuesto estarias a
recomendarnos para trabajar? Califica en una escala de 1 a 10.
Pregunta 5: ¢Los beneficios brindados por la compafiia Ventas y Servicios SA. aportaron en tu
calidad de vida y la de tu familia?
Pregunta 6: Para ti, ¢El recuerdo que le representa haber trabajado en Ventas y Servicios S?A es

positivo o negativo?

3. Encuesta abierta: Para recoger informacion sobre las causales que motivan el retiro de los
colaboradores, especificamente durante el mes de agosto y parte de septiembre, se lleva a cabo una encuesta
basada en los aspectos que a nivel tedrico eran de relevancia en los niveles de rotacion (satisfaccion,
motivacién, recompensas, clima laboral y seleccion de personal), con base en la teoria de Chiavenato,
necesarios para la comprensién de perspectivas de cada excolaborador que decide retirarse de la compafiia
y enlazar este enfoque con dicha teoria. Este instrumento se aplicé a cinco excolaboradores que tuvieron
un retiro reciente (rango de una semana), contactados por via telefonica con el finde agilizar y facilitar la
respuesta de estos frente a la realizacion de la encuesta. Adicional a esto se llevo a cabo una entrevista
presencial con el analista de administracion de personal, en el que se determina por medio de la percepcion
de los excolaboradores y el analista de administracion de personal, ciertas condiciones que promueven la

desercion, siendo estas referidas por la mayoria de los colaboradores al retirarse de Ventas y Servicios S.A.

A continuacion, se presentan las preguntas realizadas en la encuesta, la escala de respuestas va de 1 a 5,

donde 1 es el menos satisfactorio y 5 el mas satisfactorio.

1. ¢Qué lleva al colaborador a tomar la decision de retirarse de
Ventas y Servicios?

2. ¢(Cudles deberian ser las prioridades de Ventas y Servicios
para mantener a sus colaboradores?

3. ¢Logro cumplir las expectativas que le generaban trabajar en

esta organizacion?
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4. ¢Considera que las condiciones que ofrece la organizacion
suplen sus necesidades personales?

5. ¢Cree que hay mejores ofertas laborales en el mercado para
el cargo de ejecutivo de tarjeta de crédito?

6. ¢Cree que las condiciones que ofrece esta compafiia suplen
el trabajo realizado en el cargo de ejecutivo junior de tarjeta
de crédito?

7. ¢Tomaria la decision de trabajar nuevamente con Ventas y

servicios?

Una vez recolectada la informacion por medio de la observacion, de las respuestas a la encuesta de retiro
y las respuestas obtenidas de las entrevistas realizadas a cinco excolaboradores y un analista de
administracion de personal de la regional de Medellin, estos datos se estructuraron y ordenaron con el fin
de tener claridad en las respuestas y facilitar su analisis e interpretacion. Para esto se puso en relacion la

teoria desarrollada desde la psicologia organizacional y el contexto donde la compafiia desarrolla su mision.

5. ANALISIS Y DISCUSION

Las observaciones realizadas evidencian como factor determinante para la rotacion en la compaiiia, el alto
grado de dificultad del puesto de trabajo y las motivaciones del colaborador en relacién con las condiciones
ofrecidas por la compafiia, es decir que la carga laboral en relacion con baja motivacién econémica o la
dificultad para lograr vender el producto, puede ser determinante para condicionar a los colaboradores a

una baja productividad llevandolos finalmente a el retiro de la compafiia.

En lo evidenciado en el registro de las encuestas de retiro estructuradas e implementadas por Ventas y
servicios S.A. Se logroé identificar los siguientes factores influyentes en la desercion del personal para el

altimo semestre del presente afio:

ASPECTO

Expectativas personales
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Puesto de trabajo

Jefe inmediato

Tabla 1 analisis resultados obtenidos encuesta de retiro

El (80.8%) de las ocasiones en las que se presento el retiro del personal, los colaboradores referian que se
relacionaba con una oferta laboral favorable en cuestiones de salario elevados, cargos mas altos o afines a
la formacion académica del colaborador. Con base en esto se podria afirmar que para los colaboradores
aspectos como: un salario basico limitado, complejidad del producto, carga laboral y competitividad del
mercado se convertian en desventajas para la motivacién de sus colaboradores y su proyeccion en la
compafiia. Puntuando en escala de 4 (muy bueno) aspectos propios de la infraestructura (instalaciones,
material, herramientas) mientras los aspectos relacionados con ambiente laboral, trabajo en equipo y
liderazgo obtuvieron una puntuacién promedio de 3 (bueno), debido a la poca presencia de componentes
como reconocimiento, crecimiento, apoyo de lideres y la incorporacion del colaborador al equipo y

ambiente laboral.

El (18%) de motivos de retiro se debieron a la poca adaptabilidad al cargo, equipo de trabajo y estructura
organizacional, refiriendo no lograr adaptarse al ritmo de trabajo, la presién de metas o la dificultad de
orecer el producto, afiadiendo aspectos como poca probabilidad de aprobacién de tarjetas y una gran

competitividad en el mercado.

Para el (1.2%) se encuentran motivos de retiro externos a la institucién o el colaborador (accidentes de
familiares, retiro de labores u otros motivos personales) es entonces correcto afirmar que este factor posee

un valor de poca influencia en la rotacion de personal.

En este sentido el enfoque que surge a través de la observacion se basa en la satisfaccion de necesidades o
expectativas del colaborar a nivel de crecimiento profesional y econémico, haciendo especial énfasis en la
motivacién que los mantiene en lo organizacion y que tanta importancia tienen dichos factores para el

colaborador.

Motivacion

Incompleto andlisis de habilidades del candidato

Deficiencias en el proceso de | Discrepancias entre lo ofrecido y la realidad.

seleccion de personal
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Dificultades para que el

candidato se adapte al cargo

Candidatos con poca experiencia en el cargo o conocimiento del producto

No logra cumplir las metas esperadas con el producto.

Tabla 2 resultados obtenidos cuestionario abierto de excolboradores

La rotacién de personal se basa principalmente en factores relacionales entre la poca comunicacion entre

candidatos y personal administrativo desde el inicio del proceso de seleccion que conlleva finalmente a

consecuencias que afectan tanto el crecimiento de la organizacion como el del colaborador. Y crean un

constante retiro de colaboradores que ingresan con ideas alejadas a la realidad en las que considera puede

adquirir de facil rapidas habilidades para desempefar esta labor, pero al enfrentarse a la situacion finalmente

termina en una desmotivacion e insatisfaccién frente al cargo.

CATEGORIAS RASGO EXPLORADO PORCENTAJE
La compafiia inspira a dar cada dia lo mejor de si mismos.

Motivacion Contempla posibilidades cercanas para el crecimiento 40%
personal y laboral.
Contempla la posibilidad de regresar.
Acompafiamiento 'y entusiasmo del lider para el
cumplimiento de metas.

Comunicacion y | Ambiente de trabajo propicio para el disfrute y 38%

relaciones productividad.

Interpersonales Apoyo por parte de su equipo en una baja de productividad.
Los beneficios recibidos se ajustan a las necesidades del

Salario colaborador y su familia.
El desempefio tiene un impacto satisfactorio en la 40%
remuneracion fisica obtenida (salario, bonificaciones)
Condiciones equitativas a la labor ejercida.

Puesto y carga laboral | Claridad en funciones. 48%
Capacitacion hacia el cargo.
Formacion y entrenamiento frente al cargo laboral. 60%
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Seleccion de personal | Vinculo entre Ias metas y aspiraciones del colaborador y la

organizacion.

Adaptacién 'y estabilidad laboral a la estructura

organizacional.

Satisfaccion general En general est4 satisfecho como empleado de la compafiia. 60%

Tabla 3. Obtencion de resultados extraidos como resultado de todos los instrumentos aplicados

De acuerdo a los resultado obtenidos, se determinaron los siguientes factores de causalidad en la rotacion
de personal: Salario con un 40% de aceptacion por parte de los empleados, motivacion con 40% de
aceptacion y ambiente laboral - relaciones interpersonales, con una aceptacion del 38%; esto debido a que
obtuvieron el menor porcentaje en el rango de “experiencia satisfactoria alta” y “experiencia satisfactoria
media”, es decir, son los que menos satisfacen a los empleados y por lo tanto son aquellos que estan
influyendo en que se presente rotacion de personal en la campafia de tarjeta de crédito del Banco de

Occidente.

Estos factores, permiten ejecutar una propuesta de intervenciéon que permitan motivar a los ejecutivos
comerciales externos de la camparfia de tarjeta de crédito, al emplear una serie de herramientas las cuales

facilitaran su desempefio profesional y su estabilidad laboral.

Con base a los siguientes resultados se propone la formulacién de un plan de intervencion que desarrolle
actividades ligadas al liderazgo, ambiente laboral, relaciones intergrupales, la motivacion y la fidelizacion
de colaboradores, esto debido a que al llevar a cabo el analisis de cada uno de los factores surgidos como
resultado de la aplicacion de los tres instrumentos se ubican aspectos de gran impacto para los colaboradores
incomodidades o desacuerdos con su lider o su equipo de trabajo, expresando una mayor dificultan en el

desarrollo de sus labores y un baja motivacion a la hora de realizar su labor.

En primer lugar, este se desarrollaria mediante capacitaciones tanto a ejecutivos como a coordinadores
guiando habilidades de liderazgo en los colaboradores y distinguir fortalezas y debilidades de liderazgo en
los coordinadores. Posteriormente se desarrollaria un cambio de roles que permitan distinguir caracteristicas

negativas de cada integrante del equipo y a partir de esto generar estrategias de cambio.
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6. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y LIMITACIONES

El producto obtenido durante la realizacion de este analisis permite extraer una serie de elementos que daran
conocimiento de las causas y consecuencias de la rotacién constante de los colaboradores en una compafiia
financiera, determinadas por medio de la relacidn entre la teoria existente sobre esta problematica vy el
analisis de elementos propios del contexto de dicha compafiia, esto obtenido por medio de tres instrumentos
que contextualizaron los supuestos de dicha rotacién, ubicandolos desde distintas perspectivas y
posteriormente empaparlos a la teoria existente permitiendo finalmente la consecucion de los objetivos

planteados al inicio de este documento.

Sustentado en esto se definié una causal especifica para dicha rotacion (Motivacion) que integra una serie
de elementos emocionales y fisicos que determinan la continuidad de los colaboradores en la compafiia con
base en sus necesidades y aspiraciones, dividiendo a los elementos emociones como aquellos relacionados
con el sentido de pertenencia de dicho colaborador, entre estos: reconocimiento, crecimiento personal y
profesional, vinculo con su equipo de trabajo, apoyo y acompafiamiento del lider; En cuanto a los elementos

fisicos se encuentran salarios mas elevados y bonificaciones o premios por la ejecucion de las labores.

Es por ello que este trabajo desarroll6 el analisis de dicha problematica observada tras el proceso de practica
formativa llevado a cabo en una organizacion financiera acompafiado de componentes obtenidos por medio
de perspectivas desde el interior de la labor (colaboradores), la perspectiva de administracién (talento
humano) y los resultados obtenidos por medio de estadisticas utilizadas por la compafiia para medir dicha
problematica (encuesta de retiro). En este sentido se logra constatar que esta organizacion, no solo debe
enfocar sus causas de rotacion en aspectos salariales o en la dificultad del cargo, a pesar de estar basada en
personal comercial sino también enfocar su atencion en aspectos propios de la motivacién y bienestar de
los colaboradores en el interior de la compafiia y que son propios de la adaptacion del colaborador y la

satisfaccion que le produce asistir y desempefiar su labor en la compafiia; ademas de asumir la necesidad



Q) Maria Cano

Fundacion Universitaria
de hacer sentir a cada uno de los colaboradores parte importante y vital de la compafiia y acogerlos como
familia, fidelizar sus servicios y optar por una perspectiva mas abierta de liderazgo, minimizando la idea

de considerar su valor como un recurso remplazable.

En cuanto a la metodologia de investigacion, se permitié una comprensién de la problematica desde la
adecuacién de conceptos o teoria a la practica y experiencia, ayudando a que se cumpliera con el objetivo
de dicho proyecto y asegurando encontrar herramientas adecuadas para disminuir esta problematica, a
través de resultados obtenidos del analisis de dicha problematica por otros autores, trayendo beneficios
tanto a la compafiia como a los empleados y creando vinculos duraderos entre esta. Entre estas sobresales

satisfaccion, motivacion, baja remuneracién, ambiente laboral e incluso seleccion de personal.

Finalmente se trazaron las lineas generales que delimitan &reas importantes para un plan de intervencién
gue proporcione una vision mas detallada del impacto positivo que se generaria en los procesos
correspondientes a Ventas y Servicios S.A'y los colaboradores, disminuyendo pérdidas de tiempo, periodos

de ensefianzas y productividad.
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