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Resumen ejecutivo

Gilat to Home Per0 S. A. (Gilat) es una empresa transnacional cuya casa matriz se encuentra en
Israel. Ingreso6 al mercado peruano hace doce afios y se encarga de brindar soluciones y servicios
de telecomunicacion en zonas rurales a empresas del sector publico y privado, asi como a

empresas internacionales del mismo grupo.

En la actualidad esté integrada por 119 colaboradores que tienen una edad promedio de 34 afios,
son profesionales universitarios y técnicos en las especialidades de Ingenieria, Contabilidad,
Administracién, entre otras. En los ultimos tres afios, Gilat presenta un alto indice de rotacion que
alcanza el 98%. Con la finalidad de revertir esta situacion se han implementado varias acciones
gue han mejorado las condiciones de trabajo y han significado algunos cambios positivos para los

colaboradores, pero no ha disminuido el indice de rotacion.

Como profesionales del area de Recursos Humanos, consideramos que el indice de rotacion es
parte de los indicadores que se contemplan dentro de nuestra gestién, por lo que ofrecemos una

propuesta de mejora en nuestras organizaciones utilizando este indicador.

La investigacion es de tipo cualitativa y tiene como objetivo identificar y analizar las causas
internas que influyen en la rotacién laboral de los colaboradores de Gilat, asi como disefiar una

propuesta de gestion.

Para tener esta informacion se han aplicado entrevistas de diagnoéstico a veintinueve
colaboradores que trabajan actualmente en la organizacién. Cabe destacar que la informacion de

las entrevistas de salida que corresponden al periodo 2010-2012.

El andlisis e interpretacion de estos datos han sido tomados de los modelos teéricos descritos por
Idalberto Chiavenato y Frederick Herzberg, diferenciando las causas internas de rotacion en

funcidn a la satisfaccion del factor higiénico y del factor motivacional.

Los resultados obtenidos son el punto de partida para la propuesta de mejora que disefiamos con
el objetivo de proveer un plan que contribuya a la gestion del indice de rotacién laboral, el disefio
de estrategias enfocadas en oportunidades de desarrollo, précticas de comunicacion interna y
revision de las remuneraciones. Asimismo, esperamos preparar a los colaboradores para asumir
futuros retos y acomparniarlos en el proceso, mantenerlos motivados y obtener el compromiso con

la organizacion a mediano y largo plazo.
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Introduccion

Hoy en dia las relaciones laborales han cambiado considerablemente. Anteriormente el poder de
las decisiones lo tenia el empleador: un colaborador que no aceptaba las condiciones de trabajo
no conseguia empleo. Ahora el poder de decision esté equilibrado: el colaborador tiene recursos
y alternativas que influyen sobre el reclutamiento, la seleccion y la posibilidad de retener a un

colaborador, mas aln si es considerado clave para el crecimiento de la organizacion.

El capital humano es un factor determinante que contribuye a la competitividad de las
organizaciones, ya que los conocimientos, la creatividad, la capacidad para resolver problemas,
el liderazgo y la identificacion con la organizacion son algunas competencias requeridas para

enfrentar las demandas de un entorno cambiante y alcanzar el éxito.

Gilat presenta una oportunidad de andlisis en ese sentido. En los Ultimos tres afios se ha registrado
un 98% de indice de rotacion acumulado. Esta situacion obedece a causas internas y externas a la
compafiia. En esta investigacion nos enfocaremos en las causas internas que influyen en la
rotacion laboral porque luego de identificarlas y realizar algunas mejoras, es posible disminuir el

porcentaje de rotacion y promover la retencién de talentos.

En el Capitulo | se presentan los antecedentes tedricos y empiricos que hemos considerado
relevantes para la investigacion, asi como los datos actuales que de manera general nos ayudan a

exponer el contexto de la rotacion laboral en el Peru.

En el Capitulo 11 se muestran los antecedentes y la realidad de la organizacién, asi como el indice
de rotacion laboral de los afios 2010, 2011 y parte del 2012, que dan cuenta de la evolucién del
indicador al interior de la organizacion, asi como del costo de la rotacion laboral (que corresponde
al 2012).

En el Capitulo Il se describen los datos generales de la investigacion, se incluye la pregunta
central de la investigacion, los objetivos, las preguntas directrices, el marco metodoldgico y

algunos datos de los participantes que brindaron la informacion requerida.

En el Capitulo IV estan los resultados de la investigacion, los datos obtenidos en las entrevistas
de salida y en las entrevistas de diagndéstico, su analisis e interpretacion. Como referentes
fundamentales estan la teoria del hombre complejo (propuesta por Idalberto Chiavenato) y la

teoria bifactorial (de Frederick Herzberg).

En el Capitulo V se presenta la propuesta de mejora, su fundamentacion y el objetivo de las lineas

de accién e inversion.



Capitulo 1. Antecedentes tedricos y empiricos
1. Antecedentes teoricos

En los ultimos afios la rotacién laboral poco a poco ha adquirido una mayor relevancia,
convirtiéndose en un importante indicador de gestiébn de personas en las organizaciones
modernas, ya que las empresas se ven en la necesidad de invertir tiempo y dinero en la

capacitacion de los nuevos colaboradores ingresantes.

El tiempo y el dinero son recursos medibles, pero consideramos que hay un elemento que no tiene

precio y que podemos definir como la «experiencia perdidax.

Esta «experiencia perdida» se entiende como la suma de experiencias obtenidas al interior de la
organizacion, tales como la induccion, la capacitacion, el conocimiento del negocio, la adecuacion
a la cultura, que se logran dia a dia en la organizacion sobre la base de vivencias nuevas y
cotidianas en el puesto de trabajo. Esta experiencia no se puede transferir de un colaborador
saliente a un colaborador ingresante. Se trata de una pérdida dificil de cuantificar que enfrenta la

organizacion con la salida de un colaborador talentoso.

Es por eso que consideramos importante analizar y comprender qué es la rotacion, qué tipos de
rotacion existen y cuales son sus causas. La rotacion laboral se presenta como parte de la
trayectoria laboral de toda persona que intenta desarrollarse en el mercado laboral. Se ha
desarrollado una amplia variedad de definiciones que buscan analizar dicho proceso. Por ejemplo,
tenemos la propuesta de Carlos Samaniego?, quien considera que «la rotacion laboral es el cambio
gue los colaboradores realizan de una organizacién a otra, con el objeto de desarrollar su carrera
profesional mediante procesos de promocién o adquisicion de nuevas experiencias que les
permitiran enriquecer sus conocimientos, habilidades y potencial profesional, asi como mejorar

su nivel retributivo».

Roman (2005)?, define dos tipos de rotacién. La primera es la técnica de capacitacion gerencial
gue incluye el movimiento de un individuo de un departamento a otro dentro de la organizacion
para ampliar su experiencia e identificar sus puntos débiles y fuertes. La rotacion es trasladar a
las personas en capacitacion de un departamento a otro para ampliar su comprension de todas las
fases del negocio. La persona en capacitacion (generalmente una persona recién graduada de la

universidad) podré estar varios meses en cada departamento; esto no solamente ayuda a

1 Samaniego, Carlos en Absentismo, rotacion y productividad.

2Roman, Zuleima en Mercado laboral en Venezuela.



ampliar su experiencia, sino también a descubrir los empleos que prefiere. La persona podria ser
solamente observadora en cada departamento, pero normalmente se involucra a fondo en sus
operaciones. También proporciona una experiencia de capacitacion muy amplia a cada persona 'y
evita el estancamiento mediante la introduccion constante de nuevos puntos de vista en cada

departamento (Dresler 2001).

Esta rotacion laboral interna se presenta como ascensos en puestos de trabajo, lo que tiene efectos
positivos para los profesionales. Es por esto que dicha rotacidn descrita en el parrafo anterior se
muestra como un elemento interno en las organizaciones que puede marcar el crecimiento

profesional de los colaboradores.

La segunda es la fluctuacion de colaboradores entre una organizacion y su ambiente; se refiere al

«flujo de entrada y salida de colaboradores en una organizacién» (Chiavenato 2007).

Esta rotacion externa podria ser «saludable» si es que existe una proporcion de entradas y salidas
de colaboradores, la cual ocasiona una rotacion efectiva. Sin embargo, en algunos casos la
rotacion laboral escapa del control de la organizacién cuando el volumen de retiros efectuados
por decision de los colaboradores aumenta notablemente. En un mercado de trabajo competitivo

y con intensa oferta, por lo general se presenta un aumento de rotacion de colaboradores®.

La rotacion laboral es consecuencia de factores, al interior o al exterior de la organizacion, que
condicionan la actitud y el comportamiento de los colaboradores. Por lo tanto, la rotacion es una

variable que se mueve en relacién de los fendmenos internos y/o externos de la organizacion.

La rotacion laboral global de una empresa puede ser baja o casi nula; sin embargo, cuando se
analiza por areas o departamentos podria estar desproporcionada en relacién al indicador global.

Pueden existir areas en las cuales la proporcion es mas alta que el promedio de la organizacion.

¢Qué induce a un profesional a cambiar de trabajo o de organizacion? La pregunta nos puede
llevar a maltiples interpretaciones, puesto que depende de cada colaborador y de sus expectativas.
Lo que podemos afirmar es que cuando un profesional cambia de empresa es porque ha

desaparecido la motivacion y su compromiso (Jericé 2001).

El compromiso es importante, puesto que esta considerado como un factor que ayuda a mejorar
la productividad y disminuir la rotacion en las organizaciones. Segin Meyer y Allen (1991), «el

colaborador puede experimentar de manera simultanea varios tipos de compromisos hacia la

3 Roman, Zuleima, op. cit.



organizacion, fundamentandose en el apego emocional (compromiso afectivo), la obligacion
sentida hacia la organizacién (compromiso normativo) y la percepcion de que los costos
econdmicos y sociales por dejar a una organizacion son demasiado altos (compromiso de

continuacion)».

¢Qué acciones o que modelos deben seguir las organizaciones para lograr que el colaborador
sienta alguno de estos tipos de compromiso que le permita sentirse satisfecho y permanecer dentro
de esta y desistir del cambio?

Consideramos que para medir la rotacion de colaboradores en un &rea o empresa es importante

conocer las auténticas causas que la generan.
2. Antecedentes empiricos

El tema de rotacion de colaboradores o rotacion laboral ha llamado la atencion desde hace mas
de tres décadas. Destacamos las siguientes investigaciones:

2.1 Modelo propuesto por ldalberto Chiavenato: el factor higiénico

Segun Chiavenato (2007) «una de las causas que influyen en la rotacion de colaboradores es el
dinero que puede ser un motivador efectivo para que se registre mayor productividad. Es decir,
cuando el colaborador percibe que el aumento de su esfuerzo llevara a un incremento de su
remuneracion monetaria. El problema que presentan muchos planes de remuneracion reside en el
hecho de que las personas no sienten tal relacion y consideran que la remuneracién esta en funcién
de la edad, el grado de estudios, el desempefio de afios pasados o incluso algunos criterios como

la suerte o favoritismo [...]».

«Los procesos para retener a las personas (remuneraciones, brindar prestaciones y servicios
sociales, proporcionar un contexto fisico y psicolégico agradable y seguro para el trabajo,
asegurar relaciones amigables y cooperativas) son importantes para definir su permanencia en la
organizacion vy, sobre todo, para su motivacion para trabajar y alcanzar los objetivos
organizacionales. En algunas empresas estos procesos se aproximan al modelo del hombre
econdmico (que trabaja exclusivamente por el salario) porque trata a todas las personas sin
respetar sus diferencias individuales ni sus diferentes aportaciones a la organizacion. En otras
organizaciones, sin embargo, se ubican en el modelo del hombre complejo (por su flexibilidad y
adaptacion a las personas y por el respeto a las diferencias individuales y a las diferentes

aportaciones para el éxito de la organizacion).



El desafio esta en llevar, de forma gradual y firme, las caracteristicas de estos procesos al
lado de la flexibilidad del dia a dia en las organizaciones».

Los siguientes conceptos estan asociados al modelo del hombre complejo (Chiavenato 2007):

e Laremuneracion.

e Las prestaciones sociales (politica de beneficios).

e Las condiciones fisicas del ambiente de trabajo.

e Los estilos de supervision.

e Las oportunidades de crecimiento profesional.

e Las relaciones humanas dentro de la organizacién.

e La cultura organizacional.

e Loscriterios y programas de capacitacion y entrenamiento.

e Los criterios de evaluacion del desempefio.

Veamos en detalle estas causas descritas por Chiavenato (2007):

e Laremuneracion

«La remuneracién se refiere a la recompensa que el colaborador recibe a cambio de realizar tareas
de la organizacion. Se trata de una relacion de intercambio entre las personas y la organizacion.
Cada colaborador negocia su trabajo para obtener un pago econémico y extraecondmico. La

remuneracion econdomica puede ser directa o indirecta (...)».

«La remuneracion econdémica directa es la paga que cada colaborador recibe en forma de salario,
bono, premio y/o comisidn. El salario representa el elemento mas importante de la remuneracion.
El término salario se entiende como la remuneracion monetaria o la paga que la organizacién
entrega al colaborador en funcion al puesto que ocupay los servicios que presta en un determinado
tiempo. El salario directo es el dinero que se percibe como contraprestacion por el servicio
brindado en el puesto ocupado. Por otro lado, la remuneracién econémica indirecta es el salario
indirecto que se desprende de las clausulas del contrato y del plan de prestaciones y servicios
sociales que ofrece la organizacion, esto incluye: vacaciones, gratificaciones, bonos, extras
(riesgo, salubridad, turno nocturno, etc.), pago de utilidades, horas extra, asi como las prestaciones
sociales que ofrece la organizacioén (como subsidios para alimentacion y transporte, seguro de

vida, etc.)».



Segun Chiavenato, los premios extraeconémicos son aquellos que van mas alla del aspecto
econdmico como el orgullo, la autoestima, el reconocimiento, la seguridad en el empleo. Estos

repercuten en la satisfaccion del colaborador dentro de la compafiia.

Por lo tanto, la remuneracién comprende todas las formas de pago a los colaboradores. Es el
sistema de incentivos y premios que la organizacion establece para motivar y recompensar a las
personas que trabajan en ella. Es una necesidad vital y su importancia radica en el punto de vista
de cada persona.

e Las prestaciones sociales (politica de beneficios)

«El salario, que corresponde al puesto que ocupa una persona, solo representa una parte del
paquete completo de la remuneracion que las empresas pagan a sus colaboradores. Por lo general,
ademas del pago salarial, la remuneracion esta constituida por distintos elementos y una parte
considerable de su total esta compuesta por las prestaciones y la seguridad social que representan

el costo laboral».

«Las prestaciones sociales representan un aspecto importante del paquete de remuneracion. La
prestacion es una forma de remuneracién indirecta que pretende ofrecer a los colaboradores una
base para satisfacer sus necesidades personales. Sus elementos mas importantes son asistencia
médico-hospitalaria, cobertura de seguro de vida, alimentacién, transporte, seguridad social

privada, etc.» (Chiavenato 2001).

Segun Chiavenato, el origen y el crecimiento de los planes de prestaciones y de seguridad social

se deben a los siguientes factores:

o Actitudes y expectativas de las personas en cuanto a las prestaciones sociales.

o Demandas de los sindicatos.

o Legislacion laboral y de seguridad social establecida por el Estado.

o Competencia entre las organizaciones en la lucha por atraer y retener talento.

o Controles salariales ejercidos indirectamente por el mercado a razén de la competencia

de los precios de productos o servicios.

0 Impuestos y contribuciones gravados a las empresas, las cuales procuran encontrar y
explorar medios licitos para aplicar deducciones a sus obligaciones tributarias.

Las prestaciones y la seguridad social son actividades cuyo fin es preservar las condiciones

fisicas y mentales de los colaboradores para que tengan un buen desempefio en el puesto de

6



trabajo. Se trata de factores muy competitivos que dia a dia van tomando fuerza dentro de las

organizaciones para mejorar su productividad y disminuir la rotacion.
e Las condiciones fisicas dentro del ambiente de trabajo

Segun Chiavenato, desde el punto de vista de la administracion de recursos humanos, la salud y
la seguridad de las personas representan las principales bases para conservar una fuerza de trabajo
laboral adecuada. Ambas son un componente del factor higiénico y estdn intimamente
relacionadas porque garantizan que en el trabajo existan condiciones personales y materiales para

mantener la buena salud de los colaboradores.

«El factor higiénico se refiere al conjunto de normas y procedimientos que busca proteger la
integridad fisica y mental del colaborador, al resguardo de los riesgos de salud inherentes a las
tareas del puesto y al ambiente fisico donde las realiza. La higiene laboral gira en torno al
diagnostico y la prevencion de males ocupacionales, a partir del estudio y el control de dos
variables: el hombre y su ambiente laboral»*.

Para Chiavenato, la gestion del factor higiénico generalmente incluye los siguientes puntos en

relacion a la salud:

o Un plan organizado: no solo incluye la prestacion de servicios médicos, sino también de
enfermeros y auxiliares a tiempo completo o parcial. Esto Gltimo depende del tamafio de
la empresa.

o Servicios médicos adecuados: abarca un dispensario para urgencias y primeros auxilios
en caso fueran necesarios. Estas facilidades deben incluir exdmenes médicos de admision,
atencion de lesiones personales provocadas por males profesionales, primeros auxilios,
control y eliminacidn de areas insalubres, registros médicos adecuados, supervision de la
higiene y la salud, relaciones éticas y de cooperacién con las familias de los colaboradores
enfermos, utilizacion de hospitales de buena categoria y exdmenes médicos periddicos de

revision y control.

0 Prevencion de riesgos para la salud: se refiere a riesgos quimicos (intoxicaciones,
dermatitis industriales, etc.), riesgos fisicos (ruidos, temperatura extrema y otros) y
riesgos biolégicos (agentes biol6gicos, microorganismos patégenos, etc.).

4 Segun el articulo “Scope, objectives and functions of occupational health programs” del Journal of the American
Medical Association.



La higiene laboral es de caracter preventivo, pues su objetivo es prevenir y preservar la salud y
la comodidad del colaborador al evitar que se enferme y se ausente del trabajo.

La infraestructura es importante dentro del factor higiénico. Al mencionar la infraestructura nos
referimos a las circunstancias fisicas que rodean al colaborador como ocupante de un puesto
dentro de la organizacion. Es decir, al ambiente fisico que rodea al colaborador mientras ejecuta

sus funciones.
Una buena gestion de infraestructura se relaciona a los siguientes aspectos:

o lluminacion

«Se entiende como la cantidad de luz que incide en el lugar del trabajo del colaborador. No se
trata de la iluminacién en general, sino de la cantidad de luz en el punto focal del trabajo. Los
estandares de la iluminacion se establecen de acuerdo con el tipo de tarea visual que el
colaborador debe realizar. La mala iluminaciéon cansa la vista, altera el sistema nervioso,
contribuye a la mala calidad del trabajo y es responsable de una parte considerable de los

accidentes» (Chiavenato 2007).

o Ruido

«Algunas investigaciones arrojan evidencia de que el ruido no provoca que disminuya el
desempefio en el trabajo; sin embargo, el ruido influye poderosamente en la salud del colaborador,
sobre todo en su audicién. De cierta forma, la exposicion prolongada a niveles elevados de ruido
produce pérdida de audicion, en proporcion con el tiempo de exposicion. Cuanto mayor sea el
tiempo de exposicidon al ruido, tanto mayor sera el grado en que se pierda capacidad auditiva»
(Chiavenato 2007).

o Temperatura

«Una de las condiciones ambientales importantes es la temperatura. Existen puestos cuyo lugar
de trabajo se caracteriza por elevadas temperaturas en las que el ocupante requiere de ropa
adecuada para proteger su salud. En el otro extremo hay puestos cuyo lugar de trabajo impone
temperaturas muy bajas que exigen ropa adecuada para la proteccion. En estos casos extremos, la
insalubridad constituye la caracteristica principal de esos ambientes laborales» (Chiavenato
2007).



o Humedad
Chiavenato (2007) afirma lo siguiente:

«Existen condiciones ambientales de gran humedad en el lugar de trabajo, es el caso de la mayor
parte de las fabricas textiles que exigen un elevado grado higrométrico para el tratamiento de los
hilos. Por otra parte, existen condiciones ambientales de poca o nula humedad; por ejemplo, la
industria de la cerdmica donde el aire debe ser seco. En estos casos, la insalubridad constituye la

caracteristica principal».

La gestion del factor higiénico generalmente incluye los puntos siguientes en relacion a la

seguridad laboral:

«La seguridad laboral es el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas y psicoldgicas
utilizadas para prevenir accidentes, sea con la eliminacion de las condiciones inseguras del
ambiente, con la instruccién o convencimiento de las personas para que apliquen précticas

preventivas, lo cual es indispensable para un desempefio satisfactorio en el trabajo».

«Se debe establecer un programa de seguridad a partir del principio de que es posible prevenir
accidentes siempre y cuando se apliquen medidas de seguridad adecuadas y que estas solo se
puedan aplicar correctamente por medio de un trabajo en equipo. En términos estrictos la
seguridad es responsabilidad del staff. En otras palabras, cada jefe es responsable de los asuntos

de salud de su area, a pesar de que la organizacion cuente con un departamento de seguridad».
e Los estilos de supervisién

La supervision se hace necesaria especialmente en el cumplimiento de actividades inmediatas o
a largo plazo de los colaboradores, e impulsa la dindmica necesaria en los recursos humanos para

lograr los objetivos planteados.

Todo el que ejerza la supervision debe asegurarse de que no solo se cumplan las cosas, sino

también de que se hagan segun a lo establecido.

El supervisor debe estar siempre dispuesto a manejar los conflictos que se presenten para hacer

mas eficientes los procesos dentro de la empresa.



e Las oportunidades de crecimiento profesional

El desarrollo de colaboradores dentro de las organizaciones trae como consecuencia mejorar la

eficacia de estos en sus puestos de trabajo.

Gonzalez y Paiva (1998) establecen que el proceso de desarrollo «es el proceso de crecimiento
individual hacia la utilizacion total de las capacidades administrativas y de cualquier indole».
Ademas, Robbins (2004) indica que «la necesidad de realizacion se traduce en el interés que
puede tener un empleado en realizarse o luchar constantemente por hacer mejor las cosas». Por
lo tanto, una persona que busca superarse en su trabajo estara continuamente buscando la forma
de mejorar sus actividades encargadas, eliminar obstaculos y enfrentarse a situaciones que

signifiquen un desafio para su capacidad.

Cuando al colaborador se le da la oportunidad de crecer en el aspecto laboral, se produce un
cambio en su comportamiento habitual: realiza sus actividades con mas seguridad y conformidad,
lo que conlleva, en la mayoria de los casos, al cumplimiento de los objetivos de la empresa y de
aquellos de indole personal. Segin Chiavenato, las oportunidades de crecimiento profesional se

pueden dar a través de movimientos de personal (ascensos y transferencias).
o Transferencias

Es el movimiento lateral de los colaboradores en la organizacion. Permite que la organizacion se
reestructure con la creacion o cierre de departamentos en funcidn de las necesidades, esto provoca
la reubicacion de las personas en puestos del mismo nivel jerarquico. Ademas permite emplear
los puestos como canales para el ascenso. Las transferencias satisfacen algunas aspiraciones de

los colaboradores, como ofrecerles un nuevo puesto de trabajo.

o) AsCensos

Se refiere al movimiento vertical de una persona que sube a un puesto mas alto dentro de la
organizacion. Cuando un colaborador obtiene un ascenso, su salario también registra una
recompensa adicional. El ascenso es simbolo de éxito y representa un paso adelante en la carrera

del colaborador.

Las ventajas que tienen las organizaciones que dan oportunidades de desarrollo profesional a sus
colaboradores son reducir los costos de produccion en la organizacion, aumentar la confianza,
incentivar la cooperacion, formar a los colaboradores para hacerse cargo de mayores

responsabilidades, maximizar la eficacia de los colaboradores en sus puestos de trabajo y
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fomentar los ascensos (los gerentes evalian y propiciar el desarrollo constante de los
colaboradores).

e Las relaciones humanas dentro de la organizacion

Para cultivar las relaciones interpersonales es basico saber comunicarse. Cuando se comunican
las personas entre si se emiten y se reciben datos, ideas y actitudes que constituyen la base para
conseguir un acuerdo en comun, por ello es necesario saber como tratar a las personas, y llegar a

la comprension mutua, estableciendo las bases de una buena comunicacion.

Dentro de las empresas es de suma importancia mantener las buenas relaciones entre los
comparieros de trabajo, ya que asi se conseguird construir un equipo de trabajo sélido y sin
fricciones. Por lo tanto, es de vital importancia la comunicacion para el logro de los objetivos de

las entidades.

Establecer canales de comunicacion claros, confiables y efectivos es una forma de lograr que los
colaboradores expresen sus puntos de vista, sugerencias e incomodidades y que esta informacion
Ilegue més réapido a quien corresponda. Mé&s importante ain es que la informacion se utilice de

forma efectiva sin perjudicar a quienes la brindaron.

Para poder conseguir este nivel de confianza en nuestros colaboradores al utilizar los canales de
comunicacion es vital actuar bajo los principios de la ética. La ética es la disciplina que se ocupa
de la moral, que compete a los actos humanos, y puede entenderse como el cumplimiento del
deber. El Diccionario de la lengua espafiola define moral como «perteneciente o relativo a las
acciones de las personas, desde el punto de vista de su obrar en relacién con el bien o el mal y en

funcién de su vida individual y, sobre todo, colectiva.

En el ambito organizacional, la moral se expresa como un conjunto de valores, normas y
principios que se reflejan en la cultura de la empresa, para alcanzar una mejor relacion tanto con
sus miembros como con la sociedad, y permitir la adaptacion de los distintos entornos en
condiciones de respeto de los derechos establecidos por la sociedad y los valores que comparte.
Debemaos tener en cuenta que, comportarse bajo los principios de la moral no es propio al cargo
que se ocupa, sino es un estilo de vida, es una forma de relacion entre las personas. Es comportarse
de manera que los cargos que se ocupan y las empresas reflejen en sus actos, acciones éticas y

honradas; y que éstas sean frecuentes y no por excepcion.
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e Laculturaorganizacional

Cada organizacion es un sistema que posee sus propias caracteristicas y los individuos deben
adaptarse a ellas. La finalidad de la cultura organizacional es que las personas construyan su
propia visién e interpreten correctamente las exigencias de la organizacion para comportarse e

interactuar adecuadamente.

Todas las organizaciones tienen su historia, comportamiento, proceso de comunicacion,
relaciones interpersonales, sistemas de recompensa, toma de decisiones y filosofia. EI conjunto
de estos elementos conforma la cultura que sirve como precedente a los miembros de la

organizacion y les da las pautas sobre como conducirse al interior de esta.
Segun Davis y Newstrom (2003) afirman que la cultura posee las caracteristicas siguientes:

o Las culturas son de naturaleza estable y es usual que cambien solo de manera lenta con el
paso del tiempo.

o Muchas culturas son implicitas en vez de ser explicitas, por ello en muchas organizaciones
se habla de la cultura o el ambiente que se busca crear.

o Una caracteristica determinante es que muchas culturas consideran representaciones
simbolicas de creencias y valores subyacentes, pocas veces existe una descripcion de la
cultura de una compafiia. Es muy comun es que los colaboradores hagan inferencia de

ellas segun lo que oyen en la organizacion.

e Los criterios y programas de capacitacion y entrenamiento

Capacitacion es la educacion que recibe un individuo con el fin de estimular su efectividad en la
posicion que desempefia dentro de la compafiia. Stoner y Freeman (1998) indican lo siguiente:
«El programa de capacitacion es un proceso disefiado que se propone mantener o mejorar el

desempefio actual en el trabajo».

Capacitar a los colaboradores es un método comun que usan las empresas, con mas razén cuando
son colaboradores nuevos o recién promovidos, ya que requieren aprender nuevas habilidades y
aprovechando que su motivacion es alta, se familiarizan facilmente con las actitudes y
comportamiento esperados en su nuevo puesto. Por otro lado, la capacitacion a los colaboradores
mas expertos ayuda a hacer mas eficaz su desempefio, aunque no siempre les agrade cambiar su

forma de realizar el trabajo.
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Las organizaciones actiian como equipos de personas trabajando para un fin comdn y el éxito o
fracaso de la compafiia depende en gran medida del talento del equipo humano, en virtud de que
este recurso es considerado como el de mas importante para las organizaciones. Para cada nueva
contratacién resulta indispensable asegurarnos que se cuenten con todas las herramientas y

conocimientos necesarios para desempefiar correctamente las labores.

Segun Chiavenato, es importante que la compafiia considere ciertos aspectos para ejecutar

programas de capacitacion que representen una inversion:

0 Realizar la descripcion de puestos de la compafiia.
o Identificar las brechas existentes mediante la observacion y evaluacion del desempefio.
o Determinar qué cursos de capacitacion son necesarios para mejorar el desempefio de la

empresa en general, ademas de elegir a través de ciertos criterios qué colaboradores
recibiran dicha capacitacion.

o Establecer objetivos que se desean alcanzar con la capacitacion y determinar la forma del
retorno sobre la inversion.

El programa de capacitacion mas eficaz es aquel que brinda conocimientos que luego permitan al
colaborador desarrollar su labor y resolver los problemas que se le presenten durante su

desempefio. Ademas repercute en el individuo de dos diferentes maneras:

o Elevando su nivel de vida: la manera directa de conseguir esto es a través del
mejoramiento de los ingresos. Asi, el colaborador tiene la oportunidad de lograr una mejor
plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

o Elevando su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos, es decir, para
la empresa y el colaborador.

e Los criterios de evaluacion del desempefio

El fin de la evaluacion del desempefio es determinar y comunicar a los colaboradores la forma en

que se estan desarrollando en su trabajo y elaborar planes de mejora.

Cuando se realiza adecuadamente la evaluacion de los colaboradores no solo permite a los
colaboradores conocer cuél es su nivel de cumplimiento, sino que influye en su nivel futuro de

esfuerzo y en el desempefio correcto de sus tareas.
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También permite detectar problemas inherentes a los colaboradores y a la integracion de estos
con la organizacion o con el puesto que ocupan, evita que haya discordancias o
desaprovechamiento de personal y de cualquier indole en la organizacion.

Para Chiavenato, la evaluacion del desempefio en lineas generales busca mejorar los resultados
de los recursos humanos en la organizacion. Para alcanzar ese objetivo basico se deben cumplir

diversos objetivos intermedios como:

o Idoneidad del individuo para el puesto.

o Capacitacion.

o Promociones 0 ascensos.

o Incentivo salarial por buen desempefio.

o Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
o Desarrollo personal del colaborador.

2.2 La motivacion y su influencia en el comportamiento del colaborador—EIl Factor

motivacional

La motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al compromiso de la
persona. ES un proceso que ocasiona, orienta y mantiene el comportamiento de los individuos
hacia el cumplimiento de objetivos esperados. Aunque los comportamientos de las personas
varian segun sus necesidades, valores sociales, entre otros, el comportamiento siempre es

motivado por impulsos, deseos, necesidades o tendencias, y siempre esta dirigido hacia objetivos.

La motivacidn, en el aspecto laboral, se define como un proceso que dinamiza y mantiene el
comportamiento de los colaboradores con el fin de cumplir las metas u objetivos trazados. Por
tanto, en el ambito laboral es muy importante conocer las causas que mueven a los colaboradores,
ya que a través de la motivacion y otros factores, los administradores pueden utilizar estos
aspectos con el objetivo que su organizacion funcione adecuadamente y los colaboradores se

sientan satisfechos.

Existen distintas teorias sobre la motivacion, cada una de estas les da una importancia distinta al

factor que causa la motivacion.
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Segun el modelo de la jerarquia de las necesidades, establecida por el psicologo Abraham
Maslow, la motivacion se basa en la voluntad de satisfacer las necesidades. Se identifica una
jerarquia con las cinco necesidades més altas de realizacién personal: fisioldgicas, de seguridad,

de pertinencia, de estima y de autorrealizacion®.

Gréfico 1. Modelo de jerarquia de las necesidades de Maslow

MNe gesidad de
Autarrealizacion

Necesidad de
Autoestima

Necesidad de filiacion o
aceptacian

Necesidad deSeguridad

NecesidadesFisiologicas

Fuente: Abraham Maslow, 1943.

Segin Maslow, las personas tendran distintos motivos para satisfacer cualquiera de las

necesidades que les resulte mas importante o poderosa en un momento dado.

A partir de las necesidades fisioldgicas, que son la base, se va satisfaciendo la necesidad del nivel

superior siguiente.

Frederick Herzberg, investigador del desarrollo del pensamiento administrativo moderno, a través
de sus investigaciones ha formado la denominada teoria de la motivacion-higiene (mas conocida
como el modelo o teoria bifactorial), que modifica el enfoque de la teoria de Maslow
considerablemente, puesto que plantea que la psicologia de la motivacion es compleja y reconoce
que lo descifrado con un cierto grado de seguridad, es poco y existe una desproporcion entre el

conocimiento y la especulacion®.

La teoria bifactorial es un modelo que establece que los factores que generan insatisfaccion en
los colaboradores son de naturaleza totalmente diferente a la de los factores que producen

satisfaccion.

5 Lopez, Julio en “Motivacion laboral y gestion de recursos humanos en la teoria de Frederick Herzberg”.
6 Ldpez, Julio, op.cit. p.2.
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El modelo de Herzberg parte de que el hombre tiene un doble sistema de necesidades: la necesidad
de evitar el dolor o situaciones desagradables y la necesidad de crecer emocional e
intelectualmente. Por ser cualitativamente distintos, cada tipo de necesidad, en el mundo laboral,
requiere de incentivos diferentes. Por eso se puede hablar de dos tipos de factores que intervienen
en la motivacion en el trabajo. Los factores higiénicos (salario, condiciones ambientales,
mecanismos de supervision, relaciones interpersonales y administracion de la organizacion)
evitan la insatisfaccion pero no producen motivacion-satisfaccion. Los factores motivacionales
(reconocimiento, sentimiento de logro, autonomia, responsabilidad y posibilidades de avance
laboral) si producen satisfaccion, a condicion de que los factores higiénicos estén funcionando
aceptablemente. De esta forma, si no estan funcionando adecuadamente ninguno de los factores,
el individuo se encontrara totalmente insatisfecho. Si solamente funcionan los factores higiénicos,
el colaborador no estarad insatisfecho, pero tampoco estard motivado (especie de punto de
indiferencia). Si operan los factores motivacionales pero no los higiénicos, el colaborador estara
insatisfecho (se bloquean los efectos de los factores motivacionales). Solo habra motivacién

cuando ambas clases de factores estén funcionando adecuadamente’.

Grafico 2. Modelo de jerarquia de las necesidades de Maslow y modelo bifactorial de
Herzberg

JERARQUIA DE LAS TEORIA BIFACTORIAL DE
NECESIDADES DE MASLOW FREDERICK HERZBERG
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base del ensayo sobre motivacion laboral y gestion de recursos humanos en la
teoria de Frederick Herzberg, 2018.

7 Lopez, Julio, op.cit. p.2.
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En sintesis, el modelo bifactorial afirma que®:

e Lasatisfaccion en una organizacion esta en funcion al contenido o las actividades
desafiantes y estimulantes del cargo: este es el factor motivador.

e Lainsatisfaccion en el cargo depende del ambiente, la supervision, los colegas y el contexto

general del cargo: este es el factor higiénico.

En la vida de la organizacion la falta de cobertura del factor higiénico provocara la insatisfaccion
de sus miembros y les impedira permanecer en un estado de motivacion debido a su preocupacion

por satisfacer necesidades de este tipo.

Una vez satisfechas en forma minima las necesidades higiénicas, se evitara que los miembros de
la organizacion padezcan un estado de insatisfaccion, pero no sera suficiente para provocar una

actitud que motive. Nuestro contexto se asemeja mucho a lo descrito anteriormente.

Segun Inés Temple, gerente general de DBM Perd, «hay una cosa que debemos entender: la salida
de una persona dentro de una organizacion es responsabilidad del jefe, para bien o para mal, es
decir: ¢qué cosa no le pudimos dar como organizacion?, ;qué hizo que busque otra empresa?».
Destaca que la entrevista de salida es una valiosa técnica que permite conocer las causas que
motivaron el alejamiento de un profesional talentoso. Ese es el mecanismo por el cual la empresa
puede evitar cometer errores que conlleven a una fuga masiva de talentos. «La gente se va donde
cree que va a tener la oportunidad de avanzar mas rapido o donde va a tener mayores
responsabilidades y retos por cumplir. Basicamente es una sensacion de crecimiento y

perspectivas de futuro», dice Temple.

Para Diana Rake, gerente general de la consultora Downing Teal Peru, cuando un profesional se
va a otra empresa es porgue la organizacion (de la que salié) no ha percibido realmente lo que
valora su colaborador. «;Cuantos profesionales, actualmente, estdn ganando dieciocho sueldos?
Si un profesional se retira de una compafiia no es por una cuestion monetaria sino porque, de
repente, lleg6 a la cima y no tiene oportunidad de ascender o porque la persona que esta sobre él
todavia tiene mucho camino por delante, lo que implica que va a tener que esperar mucho tiempo
para crecer, entre otros motivos». Rake asegura «si una empresa le dice a un superintendente de
mina que en su compafiia va a tener la oportunidad de ser gerente, de repente con el mismo sueldo,
pero con la oportunidad de ascender, el profesional va a optar por el cambio». También dice
«cuando un profesional opta por migrar hacia una comparfiia donde gana menos, pero con mas

responsabilidades y areas a su cargo, en este caso el profesional se siente

8 Lopez, Julio, op.cit.
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satisfecho, ya que a pesar de que gana menos, esta ganando en conocimiento y experiencia, que
a largo plazo le otorga una serie de posibilidades de desarrollox.

En efecto, las oportunidades laborales han aumentado en el tiempo, lo que ha propiciado una
mayor movilidad en el mercado. «Antes de los dos afios un profesional no migra a otra empresa,
a menos que las circunstancias lo ameriten, porque es interpretado como una falta de

compromiso», afirma Rake.

En el Perd el indice promedio de rotacion laboral llega a 20,7%, mientras que en Latinoamérica
es de 10,9%; si de rotacion voluntaria se trata, esta alta proporcién se mantiene: en Latinoamérica
es de 5,4%, mientras que en el Perd llega a 9,8%, de acuerdo al estudio de indicadores del Instituto

Saratoga de PriceWaterhouseCoopers.

Las razones de este alto indice de rotacion de colaboradores son el alto despegue de la economia
peruana y el que las personas ya no desean permanecer mucho tiempo en una misma empresa,
segin explica Latife Reafio, consultora del area de Human Resource Consulting en
PriceWaterhouseCoopers. «EI despegue de la economia peruana hace que las cifras de rotacion
en el PerG sean casi el doble que en Latinoamérica. Esto se une a la tendencia actual de que las
personas prefieren adquirir experiencia en distintos tipos de organizaciones e incluso en diversas

funciones», dice la especialista.

Sin embargo, sefiala, «este alto indice también es para preocuparse, porque de acuerdo con las
mejores practicas, los niveles, en términos generales, deberian estar alrededor del 5,7% y si de
colaboradores con alto desempefio se trata, en 3,1%, tal como sucede en América Latina, mientras

que en el Per0 este indice llega a 5,3%».

Inés Temple afirma que «este nivel de rotacion no solo se debe al avance de la economia nacional,
sino también a que los sueldos en el mercado laboral se encuentran atrasados desde hace mucho
tiempo y ante el surgimiento de una mejor oferta salarial, los colaboradores no dudan en
aceptarla». Este fendmeno también se debe, segun indica la especialista, al surgimiento de nuevas

empresas y porque entre ellas hay «una batalla abierta en la busqueda de talento».

No es de extrafiarse que el tema de rotacion laboral sea considerado como un indicador de la
gestion de recursos humanos para demostrar la generacion de valor en las organizaciones méas

prestigiosas del continente.
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Gréfico 3. Indicadores de gestion de recursos humanos para demostrar generacion de

valor
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Fuente: Camara de Comercio Americana del Per(, 2010.
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Capitulo 11. Antecedentes de la organizacion

Gilat Peru es una organizacion transnacional del rubro de las telecomunicaciones. Brinda servicio
de telefonia e Internet satelital a empresas privadas y organizaciones del Estado en las zonas
rurales del PerG. Tiene presencia en el pais desde hace doce afios. Desde entonces ha enfrentado

muchos cambios al interior de su organizacion.

1. Mision

Brindar soluciones inalambricas que mejoren la calidad y productividad de nuestros clientes.

2. Vision

Ser la empresa con mayor reconocimiento a nivel nacional en el desarrollo e implementacion de

tecnologias de telecomunicacion satelital.

Para dar cumplimiento a su mision y seguir creciendo hasta posicionarse como la empresa de
mayor reconocimiento nacional, la estrategia es contar con lideres con experiencia técnica,
habilidades y competencias deseadas al interior de la organizacién, que sean capaces de cumplir
los objetivos de la compafiia en el PerQ, asi como establecer una cultura organizacional que se

caracterice por el respeto, la honestidad, la creatividad y orientada a los resultados.
3. Antecedentes de la organizacién

Actualmente las oficinas se ubican en cuatro edificios. Las jerarquias y posiciones estan
diferenciadas en gerencias, jefaturas y colaboradores. Estos Ultimos se definen en puestos de
coordinadores, analistas y asistentes. La planilla esta integrada por 119 colaboradores cuya edad
promedio es 34 afios. EI 80% del personal esta integrado por profesionales universitarios y el

20%, por profesionales técnicos (todos en calidad de colaboradores a plazo indeterminado).
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Gréfico 4. Organigrama de Gilat to Home Pera S. A.
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Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home Per( S. A., 2012.
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En los ultimos afios se ha presentado un alto indice de rotacion laboral, situacion que ha generado
atencion y preocupacion por cuanto impacta en el cumplimiento de objetivos de la organizacion,

genera pérdidas econémicas e influye en el clima laboral.

En el 2010 se registro el mayor indice de rotacion anual, con un nivel de 46%. La Gerencia de
Administracion y Finanzas y la Gerencia de Operaciones fueron donde se presentd el mayor

registro de rotacion de colaboradores, segun informacidn trimestral en el gréafico siguiente:

Grafico 5. Informacion trimestral sobre el indice de rotacion anual (2010)
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Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home PerG S. A., 2012.

Como respuesta a este problema, en el 2011, se elabord el Plan Anual de Recursos Humanos,
tomando en cuenta distintas propuestas y planes de accién que se desarrollan de manera conjunta
al interior de las areas. El resultado esperado de todas estas acciones puestas en practica es elevar
el indice de satisfaccion laboral, mejorar el desempefio de los colaboradores y promover el vinculo

de motivacién entre los colaboradores y la organizacién para reducir el indice de rotacion anual.

Gréfico 6. Comparacion histdrica de la rotacién laboral

GilatPeru2010 GilatPeru2011

Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home Peru S. A., 2012.
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Al término del afio se logro alcanzar algunos de estos objetivos y el indice de satisfaccién laboral
se incrementd de 64% a 71%. Ese afio el indice de rotacion laboral alcanz6 el 18%, es decir hubo
una reduccion de 28% respecto al 2010.

En la actualidad, luego de varios esfuerzos realizados y de una inversion considerable para la
implementacion de programas que permitan mejorar el clima laboral y disminuir la rotacion, se
observa mejoras en los indices de satisfaccion laboral, asi como mayor integraciéon y buenos
resultados en proyectos donde se trabajan con equipos integrados. Sin embargo, el indice de

rotacion continda siendo alto y nos lleva a reformular estas acciones.

Al término del segundo trimestre del 2012, el indice de rotacion no disminuy6 sino que lleg6 a
ser mayor en comparacion al segundo trimestre del afio anterior. En lo que va del tercer trimestre
(julio y agosto de este afio), se ha acumulado el mismo porcentaje de rotacion respecto al 2011,

gue presenta una proyeccion de 15% al cierre del afio.

Gréfico 7. Informacién trimestral sobre el indice de rotacién anual (2012)
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Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home Pert S. A., 2012.

Los costos por la rotacion laboral principalmente se asocian al costo de reclutamiento y seleccion,
induccion y capacitacion que se ocasiona con la salida de colaborador y el ingreso de su
reemplazo. En organizaciones como Gilat la rotacion laboral también se asocia al clima laboral,
la integracion y el logro de resultados, por lo que también se deben considerar los costos de
capacitacion y formacion internacional, el proceso de aprendizaje y los pagos de colegiaturas que
se ponen a disposicion de todos los colaboradores. Ademas hay que tomar en cuenta las
consecuencias que se registran en el area afectada por la posicion vacante: recarga de trabajo,
problemas de actitud, pago de horas extra, pérdida de clientes. Es decir, se tienen costos que son
cuantificables pero también muchos otros que son dificiles de medir y que afectan al desarrollo

del negocio.
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Tabla 1. Costos de rotacion laboral (2012)

A. Salida del colaborador

1. Capacitacion S/ 48.450

2. Entrenamiento en exterior S/22.000

3. Colegiaturas S/ 4.800

4. Servicios tercerizados-especialistas S/ 14.000
5. Pago de horas extra S/ 7.800

B. Ingreso de reemplazo

Reclutamiento y seleccion S/ 88.000
Verificacion domiciliaria S/ 200
Reporte crediticio S/ 312
Induccion S/ 4.300
Capacitacién S/ 8.450
Total S/198.312

Fuente: Sistema de Control de Presupuesto (enero-agosto), 2012.

Detallamos los criterios considerados para cada concepto:

e Capacitacion: corresponde al costo de capacitacion asignado por colaborador y ejecutado en
el 2012, asi como a la subvencidon de un posgrado pagado en el caso de uno de los

colaboradores que renunciaron este afio.

e Entrenamiento en el exterior: este item considera los costos relacionados a pasajes, seguros
de viaje y viaticos asignados a los colaboradores de Operaciones y Tecnologia de
Informacién, quienes recibieron un entrenamiento en paises extranjeros para desarrollar

proyectos especiales como Gilat Andina y Gilat Satélite Network.

o Colegiaturas: se refiere al pago de dos colegiaturas de ingenieros (que se realizaron con la
finalidad de que se presentaran a proyectos publicos) y a otros pagos de mensualidades para

la habilitacion de ingenieros de proyectos.
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Los costos de rotacion laboral que se muestran en la tabla anterior corresponden al periodo de
enero a agosto del 2012. Sin embargo, como ya lo indicamos, existen otros costos dificiles de
cuantificar como el costo de oportunidad de lo que se deja de hacer por ausencia de la persona, el
costo de oportunidad que corresponde a la curva de aprendizaje, las horas-hombre invertidas por
jefes y colegas para su capacitacion y las horas-hombre para tramites administrativos y logisticos
por el ingreso del nuevo colaborador. Estos costos no se han considerado en latabla.
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Capitulo 111. Datos generales de la investigacién

La problematica descrita en el capitulo anterior nos llevo a formular la siguiente interrogante:
¢ Cuales son las causas internas que influyen en la rotacién laboral en Gilat?

Los resultados servirdn de punto de partida para la formulacién de una propuesta de mejora que
permita disminuir el indice de rotacion, a través de acciones que corresponden a la gestion de

recursos humanos para generar valor a la compafiia y mostrar permanencia en el tiempo.

1. Obijetivo general

Identificar y analizar las causas internas que influyen en la rotacion laboral de los colaboradores
de Gilat y proponer mejoras en las decisiones relacionadas con las areas funcionales de la

empresa.

2. Objetivos especificos

Analizar los factores higiénicos y motivacionales de la organizacion.

e Identificar las causas del ambiente fisico del area que influyen en la rotacion laboral.
o Determinar los estilos de liderazgo que influyen en la rotacién laboral.

e Identificar las practicas de comunicacion interna que influyen en la rotacién laboral.
e Describir la forma en la que la politica de remuneracion influye en la rotacion laboral.
e Describir los beneficios no pecuniarios que influyen en la rotacién laboral.

e Determinar la influencia de las oportunidades de desarrollo en la rotacion laboral.

3. Preguntas directrices

Obijetivo 1: Identificar las causas del ambiente fisico del area que influyen en la rotacion laboral.

e . Qué caracteristicas tiene el ambiente fisico dentro del area?
e ;Lailuminacién en el ambiente de trabajo es la adecuada para el desarrollo de tareas?
e ;Lainfraestructura facilita el desarrollo de tareas?

e ;El ambiente fisico cumple con medidas de seguridad?

Objetivo 2: Determinar los estilos de liderazgo que influyen en la rotacién laboral.

e ;Existe liderazgo dentro del &rea?
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e ;COmo es el estilo de liderazgo que presenta la jefatura del area?

e .Los lideres muestran respeto a sus colaboradores?

Objetivo 3: Identificar las practicas de comunicacién interna que influyen en la rotacién

laboral.

e ;Qué préacticas de comunicacidn se aplican dentro del &rea?
e /CAmo se desarrolla la comunicacidn entre jefes y subordinados?

e Existen canales de comunicacion que faciliten el acceso a la informacion?

Obijetivo 4: Describir la forma en la que la politica de remuneracion influye en la rotacion
laboral.

e ;Se realizan comparaciones de escalas salariales con otras empresas?
e ;Laremuneracion por posicion esta en la media del mercado?
o (Existe claridad y transparencia respecto a los rangos salariales y los puestos?

e Los incrementos se realizan con alguna periodicidad?

Objetivo 5: Describir los beneficios no pecuniarios que influyen en la rotacion laboral.

e ;Qué beneficios no pecuniarios reciben los colaboradores?
e ;Qué criterios se utilizan para disefiar los programas de beneficios no pecuniarios?

e . Los beneficios no pecuniarios alcanzan a todos los colaboradores del area?

Obijetivo 6: Determinar la influencia de las oportunidades de desarrollo en la rotacion laboral.

e ;Lapromocion interna es una practica en la organizacion?
e Existe un plan de capacitacion dirigido a todo los colaboradores?
e ;Los colaboradores conocen su linea de carrera dentro de la organizacion?

e ;Se propicia la rotacién entre areas?
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4. Marco metodolégico

4.1 Metodologia

El trabajo de investigacion se enmarca en un analisis cualitativo de datos, tomando en cuenta que
la investigacion trata de identificar la naturaleza de las realidades, su estructura dinamica, aquella
que da razon plena de su comportamiento y manifestaciones. De alli que lo cualitativo (el todo
integrado) no se opone a lo cuantitativo (solo un aspecto), sino que lo integra.

El alcance de la investigacion es de tipo explicativo, puesto que va mas alla de la descripcién de
conceptos o fendbmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; esta dirigido 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. Apunta a las causas
de los eventos fisicos o sociales. Pretenden responder a preguntas como: ¢por qué ocurre?, ¢en

qué condiciones ocurre? (Hernandez Sampieri 1997).

Las causas internas de la rotacidon laboral es el objeto de investigacion y el campo de investigacién

esta conformado por los colaboradores que integran la organizacion.
4.2 Participantes

Para esta investigacion se seleccion6 a veintinueve colaboradores que cumplen estos criterios:
tiempo de permanencia en la compafiia mayor a tres meses, jerarquia (estan representados todos
los rangos y areas) y representacion predominante en aquellas areas donde se registra mayor

indice de rotacion en el periodo estudiado.

4.3 Técnica de recoleccién de datos/produccién de informacion

Para esta investigacion cualitativa se han realizado entrevistas de diagnéstico (semiestructuradas)
dirigidas a los veintinueve colaboradores participantes. La entrevista semiestructurada tiene un
guidn con los temas tratados en la investigacion, y dan espacio para formular mas preguntas en

funcion a la conversacion.

Ademas se han considerado los resultados de entrevistas de salida (estructuradas) aplicadas a los

colaboradores que cesaron en el 2011 y el 2012.
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4.4 Procedimientos

El contacto con los participantes se realiza con el consentimiento de la Gerencia y de cada uno de

los participantes con la Unica finalidad de servir de base para esta investigacion.

A cada participante se le sensibiliz6 y ofrecidé informacion respecto a la necesidad de su
participacion, asi como de la veracidad de sus respuestas. Ademas se elaboré y entregd un formato
de consentimiento informado con la finalidad de que tengan claridad respecto a su rol en la

investigacion y su consentimiento para el empleo de esta.

Las entrevistas se realizaron en distintas oficinas de Gilat to Home Pert S. A. fuera del horario

de trabajo. Estas se adecuaron a la disponibilidad de tiempo de los informantes.
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Capitulo V. Resultados de la investigacion

Las entrevistas de salida y las entrevistas de diagnostico realizadas en el periodo de la
investigacion abordaron los siguientes elementos como causas internas que influyen en la rotacion

laboral.

1. Descripcion de resultados

1.1 Entrevista de salida

Basandonos en el historial de las entrevistas de rotacién realizadas en los afios 2010, 2011y 2012,
encontramos los siguientes resultados que funcionan como indicadores para determinar
tendencias en distintos aspectos correspondientes a la rotacion, lo cual nos sirve como precedente
para poder determinar cuales son las causas internas de rotacion laboral en Gilat.

Grafico 8. Causas de rotacion en Gilat (2011)
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Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home Per( S. A., 2012.

En el siguiente grafico podemos identificar que el motivo de rotacién con mayor incidencia, con
48,15% y 57,69% para los afios 2011 y 2012, respectivamente, es la «mejora laboral», es decir,
los colaboradores deciden renunciar a Gilat para ingresar a otra organizacion que les ofrece
practicas formales de crecimiento profesional, desarrollo de linea de carrera, crecimiento en

responsabilidades, planes futuros a través del desempefio, etc.
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Gréfico 9. Causas de rotacion en Gilat (2012)
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Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home Per( S. A., 2012.

Asimismo, determinamos que en el periodo 2010-2012, la gerencia que tuvo mayor incidencia en
rotacion fue la Gerencia de Administracion y Finanzas, con un 34,2% para el 2010, un 25,9%
para el 2011 y 19,2% para el 2012, afio en que la gerencia de Operaciones de Red presentd una
rotacion mayor con 23,1%, seguida por la Gerencia de Operaciones, por lo que es importante que
determinemos cuales son las causas de rotacion que llevaron a que la Gerencia de Administracion

y Finanzas se convierta en la de mayor rotacion durante el periodo indicado.

Gréfico 10. indice de rotacion por areas
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Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home Peru S. A., 2012.
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En el siguiente grafico apreciamos que la causa de renuncia con el mas alto porcentaje es por

«mejoras laborales» con un 50%, seguida de «mutuo disenso» con un 25%. Por tanto, se
determina que en la Gerencia de Administracion y Finanzas hay una tendencia general de
insatisfaccion por parte de los colaboradores, ya que no se sienten motivados porque dentro del
area no encuentran oportunidades de crecimiento profesional, se sienten estancados, que realizan
las mismas actividades y tienen las mismas responsabilidades durante todo su periodo dentro de

la organizacion.

Grafico 11. Causas de rotacion para la Gerencia de Administracion y Finanzas
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Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home Per( S. A., 2012.

En el siguiente gréafico podemos ver que las posiciones con mayor rotacion se encuentran desde
los mandos medios (supervision y coordinacion) hacia abajo; por ejemplo, estan las posiciones
de analista, asistencia y operativos. Por lo que identificamos que en estos niveles se encuentran
altos niveles de insatisfaccion laboral respecto al desarrollo profesional y los colaboradores solo
optan por aprovechar la oportunidad de aprender y ganar experiencia dentro de la compafiia, pero
no con miras a desarrollar su crecimiento profesional dentro de ella porque perciben que la

empresa no tiene interés en ello.
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Graéfico 12. Rotacion por niveles de puestos (2010-2012)
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Fuente: Registro de Oficina Recursos Humanos Gilat to Home Peru S. A., 2012.

1.2 Entrevista de diagnoéstico

e Ambiente fisico del area

El 90% de los entrevistados opinG que cuenta con equipos e infraestructura para desarrollar su

trabajo.

Respecto a la seguridad que sienten en sus lugares de trabajo, el 76% coincide en que su lugar de
trabajo es seguro; sin embargo, aquellos que estan ubicados en el almacén y el laboratorio

manifiestan que no cuentan con la infraestructura adecuada.

El 100% de colaboradores entrevistados que realizan actividades fuera de las oficinas en zonas
rurales (aquellos que realizan trabajo de campo) encuentran que falta seguridad para su traslado,
ubicacion y reporte de actividades. Cabe indicar que los entrevistados asocian estas dificultades
como caracteristicas de los trabajos de campo, pero manifiestan su interés en ver mejoras. Este
acercamiento al ambito rural finalmente tiene un impacto positivo en los entrevistados, quienes

sienten que su trabajo de campo contribuye al desarrollo de los pueblos visitados.

Sobre el uso de los ambientes ubicados en sus edificios, especialmente los entrevistados de la
Gerencia de Operaciones coinciden que por el crecimiento de la organizacion, el desarrollo de
nuevos proyectos y la contratacion de nuevos colaboradores, los espacios y médulos para las
reuniones o trabajos en equipo no son suficientes; ademas, sefialan que en ocasiones esto afecta

0 retrasa sus actividades diarias y resultados.
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o Estilos de liderazgo

Se encuentran respuestas muy distintas respecto a los estilos de liderazgo. Las mas ambivalentes
son las obtenidas por los colaboradores de la Gerencia de Operaciones y la Gerencia de
Administracion y Finanzas, donde la relacion entre gerentes y colaboradores es muy distinta; si
bien es cierto no se declara falta de respeto o maltrato, si se manifiesta que existen cambios
repentinos en las érdenes y tareas recibidas, lo cual dificulta el trabajo cotidiano. Como ejemplo
de estas situaciones sefialan recibir distintas indicaciones por parte del jefe, gerente y lider del
proyecto (indicaciones que no siempre estan alineadas), lo que causa una recarga del trabajo o

doble esfuerzo para alcanzar un mismo resultado.

Esta diferencia de estilos también es percibida por los colaboradores como muestras de
parcialidad, favoritismo en la entrega de beneficios y reconocimiento, asi como distinciones en la
asignacion de tareas y funciones. Los colaboradores insisten en tener lineamientos que se

extiendan a todos en el caso de los beneficios y el reconocimiento.

El 62% de entrevistados percibe el desinterés de las gerencias y jefaturas en lo referido al
desarrollo personal y profesional de los colaboradores a su cargo. Indican que el cumplimiento
de los objetivos o proyectos asignados son los temas que mas preocupan.

El 20% de los entrevistados manifiesta no estar convencido de la idoneidad de los jefes para
liderar su area, ya sea por falta de experiencia o conocimiento. Es decir, la asignacion de esto
roles carecen de legitimidad por parte de los colaboradores, 10 que los impulsa a realizar sus tareas

fuera de los acuerdos o procedimientos en bisqueda de resultados.

Cabe resaltar que en las entrevistas a los colaboradores que no ocupan cargos de direccién o
mandos medios se evidencia cierto malestar por la falta de reconocimiento de los jefes hacia sus
colaboradores. Indican que muchas veces prefieren cumplir su trabajo y no esforzarse por hacer
mas porgue no hay reconocimiento verbal y se sienten relegados por algunos pocos que siempre
obtienen los premios y reconocimientos publicos. Incluso manifiestan que su buen desempefio les

trae mas trabajo.

e Practicas de comunicacién interna

Desde la Gerencia General y el &rea de Recursos Humanos se han creado distintas estrategias para
propiciar espacios que permitan tanto escuchar a los colaboradores asi como manteniéndolos

informados.
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Respecto a la comunicacion formal, los entrevistados coinciden en que se cuenta con varios
canales de transmision y la politica de puertas abiertas de la Gerencia General y el area de
Recursos Humanos. Incluso para aquellos casos en los que el colaborador pueda sentir que debe
realizar alguna denuncia o queja fundamentada que no fue resuelta en el Per(, existe un canal de
informacion directa con la casa matriz en Israel. Este medio ha sido usado en pocas oportunidades
con resultados negativos para los implicados; se ha realizado la busqueda de los responsables y/o
la separacion del colaborador.

A pesar de esta politica de puertas abiertas, los entrevistados refieren que no todos expresan
siempre lo que piensan o hacen uso de los canales formales para manifestar sus sugerencias,
preocupaciones o intereses debido a que sus comentarios podrian tener alguna consecuencia

desfavorable.

Los temas que se manejan de manera confidencial son percibidos de manera negativa por los
entrevistados, quienes manifiestan que si se oculta informacién es para obtener algun beneficio

para la compafiia, pero en perjuicio de ellos.

El 100% de los entrevistados indica que la retroalimentacion respecto al desempefio del
colaborador no es una practica recurrente. Los gerentes y jefes no lo practican por temor a generar
enfrentamientos con su colaborador. Los colaboradores tampoco lo practican entre comparieros
de area, prefieren mantener las cosas como estan y sienten que no es una responsabilidad ni una

funcion que deben asumir.

La mayoria de los entrevistados refiere que obtiene mayor informacién de canales informales.
Este tipo de comunicacion informal se da en los pasillos de las oficinas, el comedor, en el dia a
dia; segun refieren, estas conversaciones tienen una connotacion negativa que es facil de

transmitir y dificil de cambiar.

En estas conversaciones es comun comparar la organizacion con otras de renombre o del mismo
sector, el contenido de estas conversaciones concluyen en que en esos lugares hay mayores

oportunidades de desarrollo y que se cuenta con mejores remuneraciones.
e La politica de remuneracion

La politica de remuneracion es sumamente importante en las organizaciones. La principal
discusion en este tema esta en manejarla como informacién confidencial o publica, debido a que
pudiera ser tomada de manera negativa por los colaboradores. Por otro lado, el no tener una

politica establecida para la remuneracion y compensaciones puede representar falta de
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transparencia y claridad, desconfianza y favoritismo, generando malestar o insatisfaccion en los

colaboradores.

El 89% de los entrevistados coincide en que su remuneracion no esta acorde a sus funciones o

tareas, es decir, muestran su inconformidad con la remuneracion percibida actualmente.

Ellos manifiestan que en los Gltimos afios se realizaron incrementos; sin embargo no todos
conocen o recuerdan los criterios de evaluacion, contindian pensando que hay mucho por mejorar
y perciben que estos incrementos estan asociados a la cercania entre el colaborador y el gerente
(y no siempre al trabajo de cada uno).

De los entrevistados, son jefes y gerentes quienes recuerdan que el afio pasado se realizd un
incremento de sueldos teniendo como referencia un estudio salarial de la empresa Deloitte. Estos
incrementos se realizaron basicamente a jefes y mandos medios de las areas consideradas clave

como la Gerencia de Operaciones y la Gerencia Comercial.

Los criterios de calificacion para los incrementos no se ponen en conocimiento de todos los
colaboradores (valoracion de puestos, estudio de mercado salarial, permanencia). Se ha
planificado realizar esta calificacion una vez al afio. Cabe destacar que muchos de los
entrevistados indicaron que de manera informal tenian conocimiento de varios incrementos al afio

a colaboradores que recibian propuestas de trabajo en otras empresas.

La sensacion de inequidad en el reparto de ganancias y remuneraciones es muy notoria. Los
colaboradores incluso hacen alusién a los ultimos afios donde no se han registrado utilidades,
aunque a su entender existen muchos nuevos proyectos que deberian significar el incremento de

sus ingresos. Su percepcidn es que se les oculta informacion.
e Los beneficios no pecuniarios

Los entrevistados reconocen contar con distintos beneficios no pecuniarios, dentro de los cuales
el mas valorado es la flexibilidad en el horario de ingreso, la movilidad, la alimentacion, los
programas y eventos de confraternidad e integracion y la posibilidad de contar con permisos para
eventos especiales. En casos especificos también hay acceso a seguros de vida, seguros privados,

viajes, entre otros.

Algunos entrevistados manifestaron conocer otros beneficios no pecuniarios a los cuales tienen
acceso sus colegas o familiares, como la posibilidad de préstamos para adquirir o construir una
vivienda, el acceso a crédito vehicular y otros beneficios no econémicos como son dias libres

adicionales a las licencias de ley en caso del nacimiento de los hijos, defunciones, entre otros.
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e Oportunidades de desarrollo o crecimiento profesional

Los entrevistados coinciden en que las oportunidades de desarrollo en la organizacidon son

limitadas.

En cuanto a las promociones internas, se han dado algunos casos en los que incluso han llegado
hasta la Gerencia; sin embargo, son muchos los colaboradores que tienen méas de cuatro afios en
la misma posicion realizando las mismas actividades; ellos ademas no saben si tienen algun plan

o futuro en la organizacion.

Segun manifiestan existe una mayor posibilidad de obtener una promocion interna en la Gerencia
de Operaciones, una linea de carrera, debido a que estd compuesta por seis areas y el trabajo esta
orientado a ingenieria, instalacion e interconexién, temas que son conocidos y compartidos por
los integrantes de esa gerencia; una vez obtenida una nueva posicién, son acompafiados por su
jefe o comparfiero con la misma posicion pero con mayor experiencia. Esto les permite crecer

profesionalmente y los saca de lo rutinario. En las otras gerencias todavia hay mucho por trabajar.

Las capacitaciones se estan realizando con mayor frecuencia en los dos ultimos afios. Los
colaboradores perciben que hay una mayor preocupacién por el area de Recursos Humanos y las
gerencias por contar con colaboradores mejor entrenados, capacitados y que desarrollen ciertas

competencias que son necesarias para la mejora de los resultados en la organizacién.

En el caso de las promociones, los colaboradores que han ascendido tienen posibilidad de recibir

capacitacion interna y externa.

Los colaboradores entrevistados también sostienen que los cursos técnicos son los que mayor

interés tienen para ellos, asi como los de posgrado.

El 75% de los entrevistados coincide en que no encuentra oportunidades de desarrollo al interior
de la organizacién y que esa es una necesidad apremiante y una preocupacion constante, puesto
que todos trabajan para su crecimiento profesional y si tuvieran esas oportunidades fuera de la

organizacion, las aprovecharian.
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2. Interpretacidon de resultados

Para interpretar los resultados de manera clara se han agrupado las causas internas de rotacién de
la siguiente manera: factor higiénico (ambiente fisico, remuneracion, estilo de liderazgo) y factor

motivacional (comunicacion interna, beneficios no pecuniarios y oportunidad de desarrollo).

De lo expuesto en los resultados de investigacion, se puede concluir que las causas internas que
influyen en la rotacion laboral radican principalmente en el factor motivacional, especificamente
en las limitaciones que los colaboradores encuentran para su desarrollo al interior de la
organizacion, asi como la poca participacion y acceso a informacion que consideran relevante.
Sin embargo, no podemos dejar de lado el tema remunerativo, que es un tema a revisar y validar

en la organizacion.

En los ultimos afios los colaboradores reconocen el esfuerzo de la compafiia por brindar espacios
saludables y seguros, cumplir con los pagos y brindar algunos otros beneficios no pecuniarios que
han permitido generar cierto estado de estabilidad y seguridad. Estas condiciones son valoradas
y pueden muchas veces competir con otras oportunidades de trabajo fuera de la organizacion,
mientras la diferencia no sea muy alta en el tema econdémico; sin embargo, no son suficientes
frente a una oportunidad de trabajo donde se ofrezca desarrollo profesional (que no siempre tiene
gue ver con obtener un mejor puesto, sino con la posibilidad de desarrollar su potencial, talento y
conocimiento en una nueva area o proyecto) y la posibilidad de crecer en una organizacion donde

el reconocimiento sea una practicacomun.

Como revisamos en la teoria bifactorial, el factor motivacional es fundamental para la
identificacion del colaborador con la organizacion, su cumplimiento permite elevar el indice de
satisfaccion laboral e influye en el proceso de toma de decision respecto a la permanencia del
colaborador en la organizacion. Si tenemos a un colaborador que no se siente motivado en el
trabajo, la posibilidad de retenerlo serd minima y si siendo reactivos nos enfocamos solo en
igualar o mejorar la propuesta econdémica, podriamos terminar por perder al colaborador, su
conocimiento y experiencia aprendida en el cargo, lo cual representaria un alto costo para Gilat.
Para tener colaboradores altamente motivados, se requiere establecer metas e incentivos valiosos,

con altas probabilidades de convertirse en retos y alcanzarlos.

Segln la teoria del hombre complejo descrita por Chiavenato, esta se caracteriza por su
flexibilidad, adaptacion a las personas y respeto por las diferencias y aportes que cada colaborador
brinda a la organizacion. Consideramos que propiciar el orgullo por el trabajo individual es una

estrategia que sirve para motivar a los colaboradores.
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El orgullo por el trabajo individual es desarrollado mediante el sentimiento de que el trabajo de
cada uno es especial y Unico para la empresa, que son las personas las que hacen la diferencia.
Este sentimiento de orgullo en la contribucion de cada uno puede llevar a los colaboradores a
comprometerse a largo plazo con la organizacion. En el caso de Gilat si bien es cierto hay indicios
de précticas que individualizan los resultados de cada uno, ain no se cuenta con sistemas de
gestion que permitan identificar el aporte personal de cada colaborador en el negocio, lo que
impide que el reconocimiento y oportunidad de desarrollo sean accesibles a todos de manera

coherente.

Respecto a la comunicacion interna, es evidente que la organizacion esta siendo muy rigida y no
brinda la confianza necesaria a través de los canales de comunicacion existentes para que el
colaborador exprese de manera confiada y sincera sus puntos de vista y sugerencias sin temor a

ser perjudicado o, por Gltimo, separado de la compafiia.

En tal sentido, consideramos necesaria la implementacion de una propuesta de mejora sobre
gestion humana que permita a la organizacién disminuir su indice de rotacién laboral, con base
en las necesidades y caracteristicas de los colaboradores y con la meta de promover su desarrollo
profesional.
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Capitulo V. Propuesta de mejora

Gilat es una empresa trasnacional que tiene como grandes competidores, en cuanto a la entrega
de oferta de beneficios a los colaboradores, a Telefénica, Nextel, Claro, Huawei, entre otros que
por ser de tamafia envergadura pueden ofrecer una mejor propuesta econdmica a los
colaboradores. Sin embargo, se trata de compafiias donde es mucho mas complicado ocupar
puestos clave, por lo que que creemos que la mejor forma de retener el talento es brindandole la
posibilidad de desarrollar su carrera, cubrir nuevas posiciones, acceder a promociones internas,
realizar viajes a distintos paises donde la empresa tiene oficinas con la finalidad de motivar y

comprometer a los colaboradores a seguir creciendo con la compafiia.

Reducir el indice de rotacion en Gilat puede representar un ahorro, los costos generados por la
alta rotacion disminuyen y, desde el punto de vista productivo, se obtiene un alto rendimiento al
contar con colaboradores con experiencia y adaptados a la cultura de la organizacion.

1. Objetivo de la propuesta

Proveer un plan que contribuya a la reduccion del indice de rotacion laboral disefiando estrategias
enfocadas en oportunidades de desarrollo, practicas de comunicacion interna y revision de las
remuneraciones, preparando a los colaboradores para asumir futuros retos y acompafiandolos en
el proceso, manteniéndolos motivados y obteniendo el compromiso con la organizacién a

mediano y largo plazo.

2. Lineas de accion

Como parte de las acciones que se han considerado en este plan tenemos:
2.1 Politica de remuneraciones

Establecer una politica de remuneracion considerando la informacién de los estudios salariales,
gue permiten conocer las bandas salariales de las posiciones que tenemos en la organizacién en
comparacion con el mercado. Revisar los niveles salariales en funcién a la carga laboral y evaluar
la posibilidad de compartir mayores ganancias con los colaboradores para que sientan que también
son parte del éxito, que reciben una parte justa por el trabajo y esfuerzo realizado. Esta
informacién ayudara a implementar un plan de compensacion, garantizando que quienes estén
debajo de la banda se orienten al promedio del mercado y para las posiciones clave se considerara

remuneraciones por encima del mercado y otros beneficios.
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Brindar informacion clara y transparente de la politica de remuneracién es importante: si los
colaboradores conocen los criterios de remuneracion, las recompensas y beneficios, son menos

proclives a creer que la distribucion es injusta.
2.2 Oportunidades de desarrollo

Las estrategias de desarrollo en la organizacion tendrdn como primeras acciones la asignacion de
proyectos especiales, el disefio de un programa de promociones internas y la identificacion de

colaboradores en puestos clave y con alto potencial.

e Asignacion de proyectos especiales

En estos proyectos se debe convocar a personas de distintas areas y perspectivas. Sus diversos
conocimientos y opiniones pueden generar ideas e innovacion, y esto redundara en su motivacion

al sentirse parte de los proyectos relevantes para la organizacion.

Los colaboradores elegidos deben mostrar un alto desempefio al tener la oportunidad de trabajar
en una de las compafiias del grupo, en otro pais, donde no solo aprenderan y se actualizaran en el
uso de nuevas tecnologias, sino donde conocerdn una nueva cultura. Esto se dara en un periodo
no menor a un afio. A su retorno, podran liderar o participar en nuevos proyectos, ademas de ser

facilitadores de los planes de capacitaciones internas de su area.
e Implementar un programa de promociones internas

La implementacion se dard a través del establecimiento y comunicacion de las posiciones y
criterios a considerar. El proceso se llevard a cabo con claridad y transparencia, poniendo en
conocimiento de los colaboradores las oportunidades profesionales que se vayan abriendo en la

organizacion para que puedan participar en ellas si son de su interés.

Esta estrategia implica ademas el conocimiento de las habilidades y capacitacion técnica de cada
uno de los colaboradores; por tanto, es necesario tener un canal que permita actualizar la

informacién de los estudios y progresos de los colaboradores a través de la Intranet.

Esta gestion es sumamente importante y tiene un gran impacto, ya que mediante una promocion
podemos beneficiar a varios colaboradores, con la existencia de un Unico puesto vacante

combinando la promocidn vertical con la movilidad horizontal al interior de organizacion.
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¢ Identificacion de colaboradores en puestos clave y con alto potencial

Tener mapeadas las posiciones clave en la organizacion con base en criterios como el aporte
directo al negocio, la dificultad de reemplazo, la especializacion técnica y la cartera de clientes.
De igual manera, es necesario identificar a aquellos colaboradores con alto potencial que pudieran

manejar una linea de sucesion de puestos clave en la organizacion.
2.3 Capacitacion

Desarrollaremos un diagndstico de necesidad de capacitacion anual gracias a la identificacion de
las brechas de formacion, respecto al desempefio de los colaboradores en su puesto actual, un
nuevo cargo o a lo proyectado por la organizacion para su desarrollo y linea de carrera.

Es importante recordar el rol del jefe para motivar a sus colaboradores a alcanzar los objetivos de
la organizacion. Por tanto, se debe contemplar un programa de desarrollo de habilidades de
liderazgo que incluya, por ejemplo, el desarrollo de habilidades positivas para la comunicacion,
de esta manera el jefe puede tener la oportunidad de mejorar la comunicacion con su equipo,
escuchar y acabar con rumores antes de que estos empiecen. Asimismo, puede desarrollar la
habilidad para coordinar y supervisar personas y recursos, articular claramente las estrategias para

la organizacion e identificar los objetivos de cada uno de los colaboradores en sus areas.

De esta manera, el presupuesto asignado para capacitaciones sera usado de manera éptima,
obteniendo impactos positivos en el cumplimiento de metas individuales y en el desarrollo de

competencias de liderazgo que se requieren en la organizacion.
2.4 Evaluacion de desempefio

Este proceso es sumamente importante, ya que nos brindara informacion del desempefio de cada

uno de los colaboradores y se podra identificar a aquellos que cumplan los objetivos establecidos.

Es el punto de partida para poder elaborar el plan de accion basado en los resultados obtenidos en
el afio. En este proceso se contempla la apertura y el tiempo para explicar y analizar con los
colaboradores a cargo el desempefio y cumplimiento de los objetivos trazados, ademés de conocer

y reconocer las expectativas de los colaboradores al interior de la organizacion.

Esta informacion también nos ayudard a disefiar programas de reconocimiento que no dejen

sensacién de favoritismo sino que estén construidos con base en este proceso con datos mas
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objetivos, incorporando al cumplimiento de metas aquellos comportamientos valorados en la

organizacion.
2.5 Comunicacion de cambios

Los lideres deben seguir de cerca las carreras de sus colaboradores y tienen el deber de
desarrollarlos ofreciéndoles oportunidades de éxito. Todos los gerentes, jefes y mandos medios
deben incorporar a sus practicas diarias la retroalimentacion o feedback, de tal manera que estén

al tanto del desempefio, planes y futuro de los colaboradores dentro de la organizacion.

Los colaboradores identificados con alto potencial deben ser incorporados gradualmente en
reuniones donde puedan ser escuchados y aporten en la toma de decisiones importantes para el

negocio y para su propio desarrollo.

La comunicacidn e informacién transmitida de manera transparente y oportuna debe acompariar
todos los procesos y actividades que se implementen en este plan. Del mismo modo, la claridad

debe aplicarse a la difusién de procedimientos y politicas que se adopten para su éxito.

2.6 Inversién para la propuesta de mejora

Tabla 2. Inversién para la propuesta de mejora

Linea de accion Actividades Inversion anual
Evaluauorl de Implementacion de herramientas S/ 10.400
desempefio
E » Capacitacién técnica S/36.000
ormacion — -
Programa de habilidades de liderazgo S/21.000
Viaticos viajes internacionales S/:30.000
Desarrollo Actualizacion de data de estudios y
R S/1.500
experiencia via Intranet
R » Estudio salarial anual S/ 7.000
emuneracion - - ™
Ajuste salarial en casos especificos S/100.000
Elaborar boletines o buzén de
. S/5.000
Comunicacion sugerencia
Reuniones mensuales S/5.000
Total S/ 215.900

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Luego del andlisis efectuado con la informacion recabada de las entrevistas, podemos plantear
ciertas conclusiones que se han identificado como las principales causas internas que influyen en
la rotacion laboral por la falta de oportunidades de desarrollo, los estilos de liderazgo y la actual

politica de remuneraciones.

e Las principales causas que manifiestan los colaboradores para motivar su renuncia son la falta
de oportunidades de desarrollo, el poco reconocimiento y acompafiamiento en su desarrollo y
el trabajo diario por parte de los lideres. A su vez, valoran un incremento en los salarios, asi

como las promaociones internas o ascensos.

e Lagestion de recursos humanos para disminuir la rotacion laboral en Gilat debe de incorporar
estrategias orientadas al incremento de las oportunidades de desarrollo al interior de la
organizacion, trabajando simultdneamente en los estilos de liderazgo y la definicion de una

politica de remuneracion clara y transparente.

e Larotacion laboral no solo se trata de un costo econdmico para la organizacion sino también
incluye efectos negativos que impactan en la cultura, el clima y los resultados de la
organizacion. Por tanto es factible realizar la inversion necesaria para implementar la

propuesta planteada.

e Se debe garantizar que las promociones y las remuneraciones estén basadas en los méritos y
contribuciones personales, por tanto es necesario comunicar e informar de estos cambios a

todos los involucrados.

o Afinde establecer planes de desarrollo que garanticen la adecuacion persona-puesto, se deben

definir criterios que permitan diferenciar el aporte personal del aporte colectivo.

e Para tener iniciativas alineadas a la generacion de oportunidades de desarrollo exitosas,
debemos trabajar con todos los colaboradores, el autoconocimiento y el feedback, que nos
ayudan a saber cdmo estamos, en qué debemos mejorar y saber si el plan de desarrollo

personal estd o no alineado al plan de desarrollo que tiene la organizacion para cadauno.

o Los planes de desarrollo impactan principalmente en el desempefio de los colaboradores a
través de la creacion de compromiso. Es importante contar con jefes y supervisores que
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dediquen esfuerzos en adaptar los planes de desarrollo y necesidades individuales a las
oportunidades y recursos que puedan propiciar y gestionar en la organizacion.

2. Recomendaciones

Para disminuir gradualmente el indice de rotacién, lo cual significa mejoras en el &mbito interno
de la organizacién, se recomienda reforzar acciones clave relacionadas directamente con nuestros

colaboradores.

e Revisar el proceso de reclutamiento y seleccién, garantizando que el ingresante cumpla con
el perfil del puesto y encaje con la organizacién. De esta manera existird una mayor

posibilidad de ampliar la permanencia de este colaborador en la organizacion.

e Disefiar e implementar un programa de desarrollo de liderazgo con el objetivo de lograr un
cambio de conductas y mejorar la percepcion de los colaboradores. Los lideres deben ser
capaces de asumir la complicada tarea de gestionar el desarrollo de sus colaboradores,

alineando sus expectativas e intereses profesionales con los de la organizacion.

e Implementar el sistema de evaluacion de desempefio para identificar a los colaboradores de
alto rendimiento a través de la valoracion de la consecucion de los objetivos establecidos, que

estaran ligados a las competencias deseadas en la organizacion.

o Difundir el programa de promociones internas, sustentado en mecanismos transparentes de
reclutamiento interno, que se orienten al desarrollo de las personas y a cubrir posiciones

criticas.

e Establecer una politica de remuneracion que busque la equidad interna y la competitividad
externa. Esta politica se enfocara en diferenciar el talento y aporte personal.

e ldentificar el indice de rotacion de posiciones clave y disefiar un plan de retencion para

colaboradores clave.
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Anexo 1. Entrevista semiestructurada. Diagnéstico y guidn temaético

1. Sobre el ambiente fisico

a. ¢Qué percepcidn tiene del ambiente fisico de trabajo?
1. lluminacién, idoneidad, caracteristicas, apreciacion.
2. Ventilacion, reconocimiento, caracteristicas, repercusién en la salud.
3. Infraestructura, confort, caracteristicas, apreciacion.

b. ¢Qué importancia tiene el ambiente fisico de su ambiente de trabajo para el
colaborador?
1. Valoracién del ambiente fisico.

2. Juicio sobre los equipos, herramientas para las tareas diarias.

2. Respecto a los estilos de liderazgo

a. ¢Qué piensa sobre los jefes de Gilat y su estilo de liderazgo?
1. Juicios sobre el estilo de liderazgo del jefe directo, jefe de area y gerente.
2. Casos criticos. Descripcion, desenlace, apreciacion.
3. Fuente de informacion: ¢quién le cont6?, ;como se enterd?, ¢quiénes comparten

la misma opinion?

b. ¢Qué estilo de liderazgo es el que busca?

1. Identificacion de estilos: autoritario, demdcrata, participativo.

2. Preferencia: percepcion personal, de compafieros.

3. Sobre la comunicacion interna
a. ¢Qué préacticas de comunicacion reconoce en Gilat?
1. Tipos de comunicacion: fluida, burocrética.
2. Frecuencia: reuniones de trabajo, feedback.
3. Percepcion, comunicacion con el jefe, con los pares.
b. ¢Qué canales de comunicacion existen en Gilat?
1. Manejo: interaccion, participacion.
2. Medios: formales, informales.

3. Juicios de idoneidad: claridad, veracidad, acceso a informacion.

4. Sobre la politica de remuneracién

a. ¢Existe una politica de remuneracion?
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1 Juicios: equidad en reparto de ganancias, remuneracion acorde al trabajo,
remuneraciones acorde al mercado.
Gestion: comparativos salariales, benchmark, informacion alcolaborador.

Proyeccidn: posibilidad de mejora, periodicidad en incrementos.

5. Sobre los beneficios no pecuniarios
a. ¢Qué beneficios no pecuniarios reciben los colaboradores?
1 Criterios para la entrega de estos beneficios.
2 Alcance: colaboradores que gozan de estos beneficios.
3. Tipos: capacitacion, promociones internas, desarrollo de linea de carrera, sucesion,
equipos de alto desempefio.
b. ¢Los beneficios no pecuniarios tienen relevancia para los colaboradores?
1 Validacién de beneficios no pecuniarios.
2 Percepcidn: aceptacion, importancia.

3. Impacto: fidelizacion, identificacién con la organizacion.

6. Sobre las oportunidades de desarrollo
1 ¢Lapromocidn interna es una practica en la organizacion?
2. ¢Existe un plan de capacitacion dirigido a todo los colaboradores?
3. ¢Los colaboradores conocen su linea de carrera dentro de la organizacion?

4. ;Se propicia la rotacion entre areas?

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 2. Entrevista de salida

DATOS GENERALES Y REFERENCIALES:
Nombres y apellidos:

Area en la que se desempefio:

Cargo en el que se desempefio:

Tiempo en el cargo:

Tiempo en la empresa:

PAUTAS DE PREGUNTAS A DESARROLLAR, SE PUEDE EXTENDER EN MAS DE
UNA:

1.- ¢Cual es el motivo que lo llevo a su renuncia?

2.- ¢COomo describiria la estructura del ambiente fisico de su area? ;Contribuy6 al desempefio de

sus labores?

3.- ¢Como era el ambiente laboral en Gilat to Home Perd S. A.?

4.- ;Como describiria la relacion entre su jefe inmediato y usted?

5.- ¢Como describiria las relaciones entre sus compafieros y usted?

6.- ¢Como se comunicaban las érdenes o disposiciones dentro de su area?

7.- ;Cémo realizaba la retroalimentacién sobre el avance de las metas? ¢;La retroalimentacion

era una préactica recurrente de su jefe?

8.- ¢ Cree que los canales de comunicacion dentro de la empresa (correos, boletines) contribuyen
al acceso oportuno de informacion? ;Conoce los canales de comunicacion con los que cuenta la

empresa?
9.- ;Como cree que Gilat to Home Peru S. A. contribuyd a su desarrollo personal?
10.- (Como cree que Gilat to Home Peru S. A. contribuy? a su desarrollo profesional?

11.- ;/Qué reconocimiento cree que has recibido por el trabajo que realizaba en Gilat to Home
Perd S. A?
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12.- ¢ Qué cosas hubieran tenido que pasar para que replantee su decision de renunciar?
13.- ¢ Ya tiene trabajo en otra empresa?, ¢en qué area?, ¢en qué cargo?

14.- ;Cudles cree son las mayores carencias de Gilat to Home Peru S. A. como institucién?
15.- ;Cuéles cree son las fortalezas de Gilat to Home Pert S. A. como institucion?

16.- ¢ Qué recomendaciones podria darnos para mejorar como empresa?

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Consentimiento informado para participantes de investigacion

El proposito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes de una clara explicacién

sobre la naturaleza de este trabajo de investigacion y su rol en él.

La investigacion es conducida por Silvia Colmenares y Carmen Garay, estudiantes de la Maestria
en Direccidn de Personas de la Escuela de Postgrado de la Universidad del Pacifico. El objetivo
de este estudio es identificar y analizar las causas internas que influyen en la rotacion laboral de

los colaboradores de Gilat to Home Pert S. A.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una entrevista.
Esto tomaré aproximadamente cuarenta minutos. Lo que conversemos durante estas sesiones se
grabara, de modo que el investigador pueda transcribir después las ideas que usted haya

expresado.

La participacion en este trabajo es estrictamente voluntaria. La informacién que se recoja sera
confidencial y no se usara para ningln otro propdsito que no sea el académico. Sus respuestas al
cuestionario y a la entrevista seran codificadas usando un nimero de identificacion y, por tanto,

seran anonimas. Una vez trascritas las entrevistas, las grabaciones se destruiran.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento durante
su participacion en él. Igualmente, puede retirarse en cualquier momento sin que esto lo
perjudique en algin modo. Si alguna de las preguntas durante la entrevista le parecen incobmodas,

tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador o puede no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion conducida por Silvia Colmenares y
Carmen Garay. He sido informado de que el objetivo de este estudio es identificar y analizar las
causas internas que influyen en la rotacion laboral de los colaboradores de Gilat to Home Per(

S. A. Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en una

entrevista, lo que tomara aproximadamente cuarenta minutos.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente
confidencial y no sera usada para ningun otro propoésito fuera de los de este estudio sin mi

consentimiento. He sido informado que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier
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momento y que puedo retirarme cuando asi lo decida, sin que esto me ocasione perjuicio alguno.
De tener preguntas sobre mi participacion en esta investigacion, puedo contactar a las
responsables al nimero de teléfono que me han brindado.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento se me entregard y que puedo pedir
informacidn sobre los resultados de este estudio cuando este haya concluido.

Nombre del participante:

Fecha: Firma:

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Nota biogréafica

Silvia Mercedes Colmenares Briones

Bachiller en Ingenieria Industrial de la Universidad Nacional de Trujillo. Cuenta con una

especializacion en Recursos Humanos.

Cuenta con cuatro afios de experiencia en el area de Operaciones y Back Office, asi como seis
meses en el area de Recursos Humanos. Actualmente se desempefia como asistente de Recursos

Humanos en Overlandes S. A.

Carmen Lisset Garay Arenaza

Licenciada en Trabajo Social de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. Cuenta con una

especializacion en Bienestar Laboral y Recursos Humanos.

Tiene una trayectoria profesional de siete afios en el &rea de Bienestar Laboral y de tres afios en

el area de Recursos Humanos. Actualmente, es trabajadora social en Gilat to Home Per( S. A.
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