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Resumen

El presente informe hace una exploracion de los factores que expliquen la alta rotaciéon mediante
el diagnostico del proceso de seleccion y contratacion de personal operativo, especificamente
trabajadores de obra, en la empresa Estructuras y Construcciones MC S.A.S, en el periodo
comprendido entre 2017-2018. La metodologia para la realizacion del trabajo se basé en la
modalidad propuesta de mejoramiento. Se analiz6 informacion administrativa de la empresa, se
aplicaron entrevistas semiestructuradas a personal administrativo y operativo, se analizaron los
resultados y se estructur6 un plan de mejora. La principal contribucion del estudio fue la
identificacion de los factores especificos causantes de rotacion en esta empresa y el
planteamiento de acciones especificas para la resolucion de cada causa, con el fin de mejorar su
quehacer administrativo y operativo.

Palabras clave. Rotacion de personal, clima organizacional.

Abstract

This report explores the factors that explain the high turnover by diagnosing the process of
selection and hiring of operating personnel, specifically construction workers, in Estructuras y
Construcciones MC S.A.S., in the period from 2017-2018. The methodology for carrying out the
work was based on the proposed modality of improvement. Administrative information of the
company was analyzed, semi-structured interviews were applied to administrative and
operational personnel, the results were analyzed and an improvement plan was structured. The
main contribution of the study was the identification of the specific factors causing rotation in
this company and the proposal of specific actions for the resolution of each cause, in order to

improve its administrative and operational work.



Keywords. Staff turnover, organizational climate

Introduccion
La rotacion de personal es un fendmeno multifactorial y comun de las organizaciones.
Dependiendo del sector econdomico al cual esté vinculada una empresa, la manifestacion del
fendmeno de rotacion puede variar, siendo mayor en unos sectores que en otros, segun sea la
dindmica organizacional interna y el movimiento laboral en el ambiente externo. Segin Camacol
(2019), el sector de la construccion en Colombia present6 un decremento general del 5,6% como
sector productivo y la venta de viviendas se redujo en 1,9%, lo que no ha sido impedimento para
que siga siendo un sector que dinamiza y aporta al campo social y econémico del pais con
creacion de empleo. Precisamente esta relacion de oferta — demanda de trabajo en la
construccion-, genera posibilidades tanto para constructores en cuanto a la vinculacion de fuerza
de trabajo, como para trabajadores en tanto favorece su movilidad laboral, hecho que conlleva un
impacto en los indicadores de rotacion en las organizaciones.

La alta rotacion de personal en el sector construccion, especificamente en Latinoamérica, en
tanto sus causas como sus consecuencias, ha sido abordada directa o indirectamente en diferentes
estudios (Arcudia, Solis, & Baeza, 2004; Arcundia, Corona, & Rosado, 2003; Cabrera, Ledezma,
& Rivera, 2011; Ccollana, 2013; Ferrada, 2009; Gonzalez, 2018). De manera general, en la
mayoria de los articulos se identificaron causas comunes de rotacion en torno a salarios,
motivacion, ambiente laboral, cultura, entre otros. En cuanto a las consecuencias, existe
consenso en que la mayor afectacion se da en el desempefio econdmico y productivo de la
empresa, en el clima organizacional, en la pérdida de conocimiento y en la reputacién en el

medio.



El presente trabajo tiene como finalidad analizar los factores generadores de rotacion laboral
en el area operativa de la empresa Estructuras y Construcciones MC S.A.S, en adelante Ey C
MC, a partir del diagndstico derivado del proceso de andlisis de las entrevistas y documentos e
informes del area de recursos humanos, teniendo en cuenta que la productividad y permanencia
en el mercado dependen en gran medida de los trabajadores, quienes representan su fuerza de
trabajo como ventaja competitiva en un entorno demandante. Una vez finalizado el diagnostico,
se estructurd una propuesta de mejora orientada a implementar acciones que permitan solventar

aquellos aspectos identificados como falencias o hallazgos durante el proceso.

Planteamiento del problema
Estructuras y Construcciones MC S.A.S es una empresa de caracter familiar, con una trayectoria
de 20 afios en el sector construccion y 8 afios de haber sido constituida en Camara de Comercio
en el afio 2011. Se especializa en la prestacion de servicios para la construccion de proyectos
inmobiliarios y ha logrado un buen posicionamiento en un sector altamente competido, lo que le
ha valido una importante participacion en este nicho de mercado. En la actualidad, la
organizacion tiene dificultades para mantener un personal operativo constante para la ejecucion
de sus obras debido al fendomeno de la alta rotacion. Este hecho indudablemente lleva a la
empresa hacia un escenario economico indeseado por reduccion de sus utilidades, ademas de las
consecuencias en el clima laboral, la imagen corporativa y los reprocesos que implica convocar
nuevas personas para ocupar los cargos de las personas que se retiran de la organizacion, tanto en
numero de trabajadores como en la fuga de conocimiento y capacidades.

A manera de ejemplo para ilustrar la situacion, a final del afio 2017 ingresaron a la empresa
60 trabajadores de obra quienes estaban programados para trabajar en un proyecto especifico. En

el segundo trimestre de 2018 este nimero se redujo a 14 personas. Si bien hubo lugar a rotacion



involuntaria motivada por finalizacion de algunas labores dentro del proyecto, la mayor
afectacion se observo por retiro voluntario de trabajadores. Actualmente la empresa no cuenta
con un procedimiento, ni instrumentos de medicion o de informes estadisticos que permitan
cuantificar y vigilar el fenomeno, pero si tiene registros de ingresos y salidas de personal que

pueden ser utilizados para identificar y generar un indicador.

En este sector se ha observado que el fendmeno de la rotacion de personal operativo es
frecuente en determinados casos: después del dia de pago de nomina, tras un fin de semana o
luego de un lunes festivo, cuando es comun que algunos trabajadores no regresen en los dias

siguientes, lo que constituye un abandono de puesto de trabajo.

La mayor parte de dicho personal operativo esta integrado por trabajadores de obra, quienes
generalmente cuentan con un menor nivel educativo lo que, conjugado con otros factores
psicosociales y culturales, les genera limitaciones para lograr elementos de juicio, que les
permita dimensionar y valorar la importancia de la estabilidad laboral, para su calidad de vida
personal y familiar.

Empiricamente se han identificado otros factores en esta poblacion como posibles causantes
de rotacion: los trabajadores prefieren laborar en obras de construccion aledaiias a sus hogares,
por lo que, una vez finalizado el trabajo en la obra, al no poder ser reubicados en otros proyectos
cercanos a casa, prefieren renunciar y buscar empresas que les suplan esa necesidad. Otro factor
corresponde a la susceptibilidad de esta poblacion a ser atraidas por propuestas econdmicas de
empresas de la competencia, cuya cuantia salarial puede diferir infimamente, no obstante, suele
ser vista por los trabajadores como “una mejor oferta”, sin considerar otros factores que los

pueden poner en desventaja y hacer de la supuesta ganancia, una pérdida.



También se ha tenido referencia de que tensas relaciones interpersonales entre trabajador —
jefe directo (encargado de obra), representa otro factor que genera desercion del personal.

La rotacion generada por los factores descritos afecta el desempeiio normal y productivo de
las organizaciones. A la rotacion constante de personas es atribuido el retraso en las actividades
operativas en los proyectos que desarrolla, en particular, la empresa E y C MC S.A.S. Este
fendomeno crea dificultades en todos los niveles de la organizacion, lo que representa una
sobrecarga operativa para aquellas personas en la administracion, quienes se ven obligadas a
duplicar esfuerzos para reponer el personal, asi como a las personas en la operacion, quienes
redoblan trabajo para cumplir con la programacion establecida para entrega de proyectos.

Si bien los elementos anteriormente abordados pueden constituir un diagnodstico o hipotesis
preliminar, no son suficientes argumentos para determinar que estas sean las razones reales que
causan el problema de la alta rotacion en la empresa E y C MC S.A.S. Es el interés de este
estudio identificar y definir los factores determinantes de la rotacion en el area operativa entre
los afios 2017-2018, que permitan realizar un analisis de la situacion actual y proponer
estrategias orientadas a la resolucion de los problemas relacionados con el fendémeno. No es el
proposito de este ejercicio medir el impacto econdmico que genera la rotacion de personal, por

tanto, se propone como tema de analisis para un estudio posterior.

Objetivos
Objetivo general
Analizar los factores generadores de la rotacion laboral en el area operativa de la empresa

Estructuras y Construcciones MC S.A.S.



Objetivos especificos
- Diagnosticar el proceso de Administracion de Recursos Humanos, especificamente los
procesos de seleccion y contratacion de personal.
- Reconocer las causas de la rotacion desde la experiencia del personal operativo y
administrativo de la empresa.

- Proponer estrategias que permitan mitigar el nivel de rotacion de personal operativo.

Justificacion
La rotacion de personal en las empresas puede considerarse un fenomeno natural, determinado
por diversas circunstancias tanto de la organizaciéon como del mismo trabajador, incluso
ocasionadas por el mercado laboral actual. Dicha rotacidn es considerada normal si se presenta
dentro de unos pardmetros que sean estimados asi para el sector o para la empresa misma, ya que
no existe una propuesta ideal para el indicador de rotacién de personal (Chiavenato, 2007), sin
embargo, este valor puede ser estipulado por la misma empresa de acuerdo con su tamaio,
caracteristicas, afectaciones y consecuencias que le genere el fendmeno en términos econdmicos
y productivos.

Desde hace dos afios los directivos de la empresa E y C MC S.A.S han observado una
rotacion inusual en el personal operativo de obra. Esta rotacion ha sido percibida por encima de
la advertida en afios anteriores, no obstante, hasta el momento no se cuenta con datos objetivos
derivados de la cuantificacion estadistica, ni se ha logrado la identificacion de las causas
primarias que generan tal flujo de trabajadores. Fue preciso diagnosticar el funcionamiento del
area de recursos humanos (RRHH), especificamente en sus procesos de seleccion y contratacion,
asi como el fendmeno de rotacion mediante la aplicacion de entrevistas semiestructuradas con

preguntas abiertas, a personal administrativo y operativo para su posterior descripcion y analisis.



Este estudio fue pertinente porque permitié analizar e identificar no solo los factores

generadores de la alta rotacion laboral en el area operativa de la empresa E y C MC S.A.S, sino

también diagnosticar el funcionamiento y reconocer aspectos por mejorar desde los procesos a
cargo del area de RRHH (seleccion y contratacion), en relacion con la dinamica laboral de los

trabajadores de la construccion.

Marco contextual

Estructuras y Construcciones MC S.A.S
Estructuras y Construcciones MC S.A.S es una empresa que se especializa en la ejecucion de
obras civiles en diferentes proyectos de Medellin y el 4rea metropolitana del Valle de Aburra.
Fue fundada en 1998 por el sefior José Gildardo Mufioz Roman y constituida formalmente en
Cémara de Comercio de Medellin en febrero del afio 2011. Su sede principal se encuentra
ubicada en la ciudad de Medellin. En la actualidad cuenta con una noémina de 340 empleados
operarios y 18 administrativos.

La actividad principal de la compaiiia es el desarrollo de todo tipo de obras civiles.

Proporciona y administra el personal operativo en campo para proyectos contratados, no
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obstante, dentro de su objeto social también esta la compra, importe, arriendo, venta y operacion

de equipos y maquinaria liviana o pesada, con capacidad de operar a nivel local, nacional e
internacional.

La Mision de la empresa es ser responsable y dedicada al desarrollo de soluciones
especializadas en estructuras para obras civiles en el Valle de Aburrd, brindando estabilidad y

bienestar a los colaboradores y beneficios econdmicos para sus accionistas. En cuanto a la

Vision, la empresa se ve en el 2020 como una constructora posicionada en el mercado nacional,
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con procesos administrativos estructurados y solidez financiera, diferenciandose por su calidad,
cumplimiento y responsabilidad.

La estructura organizacional de la empresa estd compuesta por personal administrativo que
incluye al gerente general, la administradora financiera, la encargada de nomina, una auxiliar de
apoyo de ndmina, la directora de gestion del talento humano y el coordinador del proceso
Seguridad y Salud en el Trabajo (SST). El nivel operativo estd conformado por los encargados de
obra quienes dirigen al personal en campo, es decir, oficiales y ayudantes en la realizacion de sus
funciones. La empresa también cuenta con un grupo de personas quienes a nivel interno se
denominan SISOS, sin embargo, son las personas encargadas de la seguridad en cada obra,
responsables de vigilar el cumplimiento de la normativa en SST en el uso de elementos de

seguridad: casco, gafas, tapabocas, tapa oidos, entre otros implementos.

Junitn directiva

Grerencia Asesores exiernos

Recimsos Gestion Crestion Crestion del
Humanos financiera admimstratva CONOCHTIENno

Jefes de personal
de obia

CONSECCIAN

Avudintes de
constuccion

Fuente: elaboracion propia.

Figura I. Organigrama de la empresa Estructuras y Construcciones MC S.A.S.
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Marco tedrico
La propuesta tedrica en este apartado pretende una aproximacion a los conceptos y nociones en
lo concerniente al sector industrial de la construccion; la empresa E y C MC S.A.S; algunos
procesos de la Administracion Estratégica de Recursos Humanos y al fenémeno de la rotacion de

personal, de tal forma que permita ser marco de comprension del evento estudiado.

El sector de la construccion en Colombia
El sector de la construccion en Colombia abarca las edificaciones y la construccion de obras
civiles y ha sido durante los ultimos afios una de las industrias que mas dinamiza la economia,
incluso superando en algunos periodos importantes industrias como la explotacion minera y las
actividades de servicios. Asi lo muestran las estadisticas que ratifican el interés que ha tenido el
gobierno nacional en modernizar puertos y aeropuertos, la construccion de vias y la consecucion
de vivienda nueva bajo sus diferentes modalidades.

De acuerdo con datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas - DANE, el
sector construccion presentd una reduccion del 5,6% en su participacion en el PIB para el primer
trimestre de 2019. “Este resultado se explica principalmente por la variacion anual negativa en
los subsectores de Construccion de edificaciones residenciales y no residenciales (-8,8%) y el
valor agregado de las actividades especializadas (-5,9%)” (DANE, 2019, p. 4) ver grafico 1.
Algunas de las circunstancias identificadas, que afectaron econdmicamente al sector, fueron el
cambio de gobierno nacional, la dificultad para obtener permisos ambientales, la restriccion para
obtener acceso a servicios publicos (acueducto) en determinados sectores geograficos y la falta

de suelo urbanizable.
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Fuente: tomado de Camacol (2019)

Grdfico 1. Producto Interno Bruto (Variacion % anual real) Subsectores de la Construccion.

El empleo en el sector construccion durante el primer trimestre de 2019 particip6 con el 6,4%
del total de personas ocupadas (21.945.000) a nivel nacional (Camacol, 2019). La cantidad de
personas empleadas por el sector evidencié un aumento del 10,5% respecto al mismo periodo de
2018 (DANE, 2019), lo que da cuenta de una mayor oferta de trabajo para las personas que se

ocupan en este campo.

La Administracion Estratégica de Recursos Humanos — AERH.
Las tendencias y perspectivas de la Administracion Estratégica de Recursos Humanos (AERH)
estan definidas por las variaciones en las formas organizacionales actuales, por los determinantes
de ciencia y tecnologia y por las nuevas maneras de negociacion y de relaciones organizacionales
propias de la globalizacion, con un objetivo especifico: el crear factores de diferenciacion que

apunten a la competitividad de las organizaciones.
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La AERH es definida por Armstrong (2006) como los planes e intenciones de la organizacion
sobre como los objetivos del negocio deberian ser alcanzados a través de las personas. Para ello,
el autor se basa en tres proposiciones: 1) que el capital humano es la principal ventaja
competitiva, 2) que las personas son quienes implementan el plan estratégico y, por ultimo, 3)
que se debe adoptar un enfoque sistematico para definir a donde quiere ir la organizacion y como
se debe llegar hasta alli. Una mirada sobre la AERH puede ser, igualmente, un anélisis de las
distintas formas de organizacion, de los objetivos y de las maneras como las organizaciones
orientan su accionar para responder a las demandas del entorno.

Las estrategias y la administracion del trabajo humano permiten a las organizaciones lograr el
¢xito y mejorar sus resultados en aras de conseguir los objetivos propuestos previamente
(Saldarriaga, 2008). La importancia otorgada a la AERH obedece a la necesidad de encontrar y
potenciar las competencias que hagan posible, tanto para directivos como para todo el personal,
la alineacion de las labores de acuerdo con los objetivos organizacionales y promover la
participacion de todos en torno a su cumplimiento.

Las distintas formas de gestionar el recurso humano muestran la urgencia de enlazar
principios tedricos con practicas administrativas, hacia la optimizacion del trabajo de las
personas y “la implementacion de sus particularidades” en el entorno organizacional, y su
incidencia en el desarrollo de la persona y la ejecucion de sus labores (Saldarriaga, 2008).

Las tendencias y perspectivas actuales de la administracion del recurso humano no han
perdido de vista la intencion de las teorias administrativas precursoras, de que el tinico fin
organizacional es maximizar la productividad al menor costo, por lo que no es extrafio encontrar
aun una despersonalizacion de las relaciones de trabajo (hombre-cosa, medio y herramienta para

el logro de unos fines productivos), lo que refuerza el concepto deshumanizante de las
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organizaciones: el hombre es solo un recurso de produccion, a esto apunta lo llamado
“estratégico” de la administracion. El factor humano como concepto, segin Oquendo &
Bermudez (2015), ha sido mencionado en el campo de la estrategia para referirse a la fuerza de
trabajo cuyo fin es ser el “medio” para lograr los objetivos estratégicos que permitan alcanzar
rentabilidad, sin contar realmente con la experiencia (vivencia) humana.

Saldarriaga (2008) menciona la burocracia de Weber, en la que cabe la posibilidad de
implementar una “estrategia” de gestion que permita legitimar el control sobre las personas,
quizas como fundamento para garantizar la eficiencia organizacional.

Es necesaria una vision global de la administracion del recurso humano en donde se analicen
los conceptos de disefio organizacional y de psicologia organizacional, como estrategias para
comprender la importancia de planear el trabajo humano en todos los procesos que
transversalizan la organizacion, que orienten al trabajador hacia los objetivos organizacionales,
pero siempre en procura del respeto y dignificacion del ser. Para ello, es necesario entender la
AERH como un macroproceso en el cual se insertan otros subprocesos, cuyo interés sera alinear
los trabajadores con la estrategia y objetivos de la organizacion.

Garcia (2009b) propone un modelo de AERH integrado por cinco componentes o procesos,
que en su orden son: la organizacion y planificacion del area de gestion humana para garantizar
lo estratégico y el apoyo a la organizacion; la incorporacion y adaptacion de las personas a la
organizacion para vincular y alinearlas con la estrategia y la cultura; la compensacion y bienestar
para motivar a los trabajadores y hacer sostenible la organizacion; el desarrollo personal para
desarrollar y motivar a las personas para que generen valor; y por ultimo, las relaciones con el
empleado para mantener estables las relaciones empleado-jefe y asi aportar a la estrategia de la

organizacion (Figura 2).
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Helarinmes cun

el empleado

Los macroprocesos de incorporacion y adaptacion de las personas y compensacion y

bienestar son dos de los mas importantes en términos de garantizar permanencia, toda vez que el

primero permite “seleccionar” aquellas personas que mejor se ajustan al cargo y con ello se

busca identificar a quienes no se iran rapido de la empresa. El proceso de compensacion y

bienestar permite “incentivar, motivar y satisfacer las necesidades de los empleados, buscando la

sostenibilidad y mantenimiento de los mismos dentro de la organizacion y aportando al

desarrollo de las necesidades que surgen en ella” (Garcia, 2009b, p. 180).

Seleccion de personal.

La AERH brinda una nueva perspectiva de lo humano en las organizaciones. El profesional

encargado del area de RRHH, para lograr unos resultados acordes con la necesidad de la

empresa, debe valorar muy bien el potencial de las personas. Para lograr esto requiere ademas de
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desempefiarse como capacitador, inductor y estar a cargo de los procesos de la seleccion del
personal, algo mas trascendente como es el establecimiento de un modelo de seleccion en el que
se integren maneras de diagnosticar y pronosticar el trabajo de los candidatos, en relacion con los
objetivos de la organizacion.

La seleccion de personal es definida por Herndndez (2012), como:

un proceso complejo que permite delimitar desde el ingreso el tipo de personal que la
empresa desea; ademads, a partir de la descripcion y andlisis de cargos, se acomodan
los individuos a los perfiles que la organizacidon construye en razon de las
necesidades de la empresa (p.175).

Lo anterior corrobora que el proceso de seleccion de personal es una actividad que debe
realizarse cumpliendo estandares adecuados de acuerdo con el sector, pero todo dentro del marco
de la ética, para lograr la contratacion de las personas idoneas para el perfil, que se adapten a las
competencias requeridas para el puesto y que permanezcan en la empresa. Si bien es un proceso
complejo, también debe ser integral, considerando todos los factores que conllevan a una
eleccion efectiva del personal para dar cumplimiento a los requerimientos de la organizacion.

Por su parte Hernandez (2012), manifiesta que desde al &mbito profesional se ha permitido
asumir una postura critica sobre la seleccion del personal de acuerdo con el conocimiento y la
practica que se tenga; y es asi como afirma que durante dicho proceso se pueden percibir
problemas desde el &mbito ético del quehacer de las personas y las empresas, en especial de
aquellos sujetos que, con el pretexto de conseguir el cargo, desvirtuan su experiencia. O las
organizaciones que decaen en practicas y comportamientos injustos y no alineados con la ética
empresarial.

Los autores Castafio, De la Merced, & Prieto (2011) establecen que la seleccion de personal

comienza con el disefio de un proceso bien definido en donde haya, en primer lugar, un perfil de
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exigencias calificado por el empleador; en segundo lugar, la definicion previa de los criterios a
evaluar; y, en tercer lugar, las técnicas que se utilizaran para dicho fin. La seleccion debe ser un
proceso predictivo de permanencia (Flores & Madero, 2012).

Cuando se hayan aplicado las pruebas se debe realizar la integracion de la informacion en un
reporte de resultados con todas las caracteristicas de los candidatos para seguidamente tomar las
decisiones y las consideraciones para la ocupacion del puesto vacante. Una vez decidido el
candidato se debe formalizar la contratacion, la induccion y vinculacion de este al puesto y a la

empresa (Castafio et al., 2011).

Caracterizacion del proceso de seleccion desde el personal que lo ejecuta.
La adecuada seleccion de personal, segin Escobar (2016), conlleva la reduccion de reprocesos y
gastos en una empresa, toda vez que con la ejecucion efectiva por parte de profesionales idoneos,
se logra obtener el posible candidato y ocupante del puesto disponible por la empresa.
Escobar (2016) citando a Bohlander, Snell, Sherman (2011) advierte que:
El proceso de seleccion, en gran medida, constituye el significante de un proceso
continuo, donde emergen diferentes subprocesos que permite la realizacion de este,
la rotacion del personal es participe de este proceso, teniendo en cuenta también que

la creacion de nuevos cargos permite la ejecucion de esta busqueda del recurso
humano. Que suplan las necesidades del servicio (p.7)

Es asi, como el propdsito del reclutamiento y seleccion de personal se convierte en una
gestion importante a la hora de elegir las personas calificadas con capacidad de laborar y
permanecer en determinada organizacion; pero para ello, se debe contar con profesionales
idoneos con las competencias suficientes para ejecutar el procedimiento. Cuando se habla de un
profesional 6ptimo para llevar a cabo dichos procesos, se habla de psicélogos organizacionales,
especialistas en relaciones laborales y directores del 4rea de Recursos Humanos (RRHH) con las

capacidades necesarias y la ética requerida para tal fin (Escobar, 2016).
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Clima organizacional
La definicidn estricta y clara de clima organizacional es dificil de establecer dado que no hay
unicidad en la definicion por diversos autores, sin embargo, se tiene idea que el clima
organizacional en la empresa estd influenciado por la manera como los individuos perciben los
estimulos del medio, por los factores organizacionales y por el comportamiento de la
organizacion (Garcia, 2009a). Los autores Toro & Sanin (2013) refieren que el clima laboral
positivo;
se caracteriza porque las personas perciben favorablemente realidades laborales
como el apoyo que reciben por parte de sus jefes y compafieros, la calidad del trato
entre las personas, la claridad con que cuentan sobre lo que hacen, la disposicion de
herramientas y recursos para realizar el trabajo, la estabilidad, la coherencia, entre
otras (p. 11).
Al respecto Gan & Berbel (2007) indican que;
el clima afecta directamente el grado de compromiso e identificacion de los
miembros de la organizacion con ésta. Una organizacion con un buen clima tiene una
alta probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacion de sus

miembros; en tanto una organizacion cuyo clima este deteriorado no podra esperar un
alto grado de identificacion (p. 177).

Los autores Lopez & Moreno (2017) sintetizaron en la tabla 1 las variables determinantes del

clima organizacional propuestas por Salazar, Guerrero, Machado, & Canedo (2009).
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Tabla 1.

Variables que determinan el clima organizacional.

Variables
Ambiente fisico: comprende el ~ Caracteristicas estructurales: como  Ambiente social: que abarca
espacio fisico, las el tamafo de la organizacion, su aspectos como el
instalaciones, los equipos estructura formal, el estilo de compaierismo, los conflictos
instalados, el color de las direccion, etcétera. entre personas o entre
paredes, la temperatura, el departamentos, la
nivel de contaminacion, entre comunicacion y otros.
otros.
Caracteristicas personales: como las aptitudes y Comportamiento organizacional: compuesto por
las actitudes, las motivaciones, las expectativas, aspectos como la productividad, el ausentismo, la
etcétera. rotacion, la satisfaccion laboral, el nivel de

tension, entre otros.

Fuente: (Lopez & Moreno, 2017) adaptando los determinantes de Salazar et al. (2009)

El clima organizacional que resulta de la interaccion entre las personas y las organizaciones
genera comportamientos en los trabajadores, afectando el sentido de pertenencia, la efectividad,

la eficiencia y el desempefio de la empresa (Lopez & Moreno, 2017).

Rotacion de personal.
Una de las primeras referencias de rotacion de personal Slichter (1919) como “todas las
terminaciones de empleo en la fuerza laboral sin importar la causa” (Aranibar, Melendres,

Ramirez, & Garcia, 2018, p. 28).

La rotacion, segun Ongori (2007) citando la definicion de Price (1977), es la relacion entre el
nimero de miembros de la organizacién que han abandonado la empresa durante un periodo
considerado y el nimero promedio de personas en esa organizacion durante dicho periodo. Por
su lado, Cornog (2006) define la rotacion de personal como la afluencia y salida de personas de
la fuerza de trabajo de una organizacion durante un periodo de tiempo especifico. Ambas
definiciones coinciden en establecer una medicion estadistica de un flujo dindmico observado en

un periodo de tiempo.
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Segun Aranibar et al (2018), hay que tener en cuenta que;

la mayoria de los trabajadores en cualquier parte del mundo intentaran marcharse de
sus trabajos y buscaran nuevas oportunidades de empleo, porque consideran que un
nuevo trabajo les dara mayores beneficios, mayor seguridad laboral, nuevas
experiencias o simplemente les permitira evitar los conflictos en el actual empleo, la
rotacion de personal es inevitable (p. 27).

Las consecuencias de la rotacion de personal en cualquier empresa incluyen aspectos
economicos como disminucion de la productividad y alto costo del reclutamiento y
entrenamiento (Aranibar et al., 2018). Otro costo es el dafio a la imagen organizacional
(Dominguez, 2015) y los perjuicios al clima laboral. Para Ferrada (2009), la alta rotacion “hace

que las buenas practicas y aprendizajes se pierdan” (p. 55).

Rotacion de personal en el sector de la construccion.
En las ultimas tres décadas el sector de la construccion en Colombia ha venido desarrollando una
fuerte dinamica en la economia del pais, presentando un incremento del subsector de obras
civiles, todo gracias a los grandes proyectos que han impulsado el crecimiento del pais desde el

afio 2000 (Gonzélez, 2018).

Segun Cabrera et al. (2011), el sector de la construccion ha tenido un elevado aumento en la
intensidad de sus operaciones, por tanto, ha debido poner especial cuidado tanto en los procesos
productivos, la materia prima y, en especial en su fuerza laboral para el eficaz funcionamiento de
las organizaciones dedicadas a esta industria. Los mismos autores manifiesta que “Este pujante
crecimiento de la industria de la construccion se evidencia con mas fuerza en ciudades con altos
niveles de industrializacion, en donde la gama de obras civiles es mas variada” (Cabrera et al.,

2011, p. 84).
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El personal operativo cumple un papel fundamental en las empresas constructoras y mas aun,
con las tendencias innovadoras de los ultimos tiempos que demandan personal capacitado con las
competencias y el conocimiento necesarios para dar cumplimiento a cada una de las operaciones
propias del sector. Gonzalez (2018) manifiesta que los trabajadores son muy importantes para el
sector de la construccidn, pero que las empresas contratan indiscriminadamente personas sin
tener un adecuado proceso de seleccion y contratacion, lo que deriva en altos costos juridicos y
econdmicos posteriores al fenomeno rotacional.

En razén de los factores que afectan la productividad en la industria de la construccion,
Cabrera et al. (2011) proponen el factor humano en relacion con la baja productividad por la
reduccion hora (tiempo de trabajo):hombre; la caracteristica del sector construccion; los
insumos 'y equipos; y factores externos que pueden afectar la operacion. Arcundia et al. (2003)
encontraron en un estudio del sector construccion en México, que dos factores como el

ausentismo y la rotacion redundan en el avance lento de las actividades de las empresas.

Causas de la rotacion de personal.

En toda organizacion se hace necesario identificar los multiples factores que pueden conducir a

un incremento en el retiro de personal vinculado. Dichos factores deben ser detectados a tiempo,

incluso desde el proceso de seleccion, ya que segun Veintimilla & Velasquez (2017);
cuando las empresas, no tienen bien definidos: el proceso de seleccion, los perfiles de
puesto, las politicas de personal, el propio andlisis de puestos, entre otros, entonces
nos damos cuenta del verdadero resultado que obtenemos, esto es, un incremento en
general en los gastos operativos, pero peor ain, una desmedida rotacion de personal,
que afecta directamente a la operacion de la empresa (p. 174).

Un ambiente de inconformidad y desconfianza de las personas hacia la calidad de vida que le

pueda proporcionar la empresa es otra causal muy frecuente (Ricardo Flores & Madero, 2012).
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Para algunas empresas pequefias la rotacion de personal se acostumbra como una supuesta
manera de evitar obligaciones laborales o costos de personal. Para algunos trabajadores, la falta
de garantias en el pago de sus prestaciones sociales (Gonzalez, 2018) es un motivo para buscar
nuevas oportunidades. En un estudio aplicado en México, Flores & Abreu (2008) concluyeron
que “las principales causas de rotacion son la baja remuneracion, la seleccion incorrecta y la baja
motivacion” (p.98).

La rotacion de personal puede convertirse en un aspecto negativo, porque a las empresas les
resulta dificil cubrir rapidamente el puesto vacante y esto obstaculiza su funcionamiento y
productividad. La rotacion puede deberse a la necesidad de mejora en la calidad de vida para el
trabajador, a la insatisfaccion laboral, a la ausencia de calidad en las condiciones laborales, a
dificultades en las relaciones sociales dentro del grupo de la empresa, el reconocimiento,

condiciones contractuales pactadas, incumplimiento en el pago del salario, entre otros factores.

Administracién de personal

Causas asociadas [ Condiciones del empleo
a las politicas -

organizacionales

Politica salarial

Ascensos y movilidad interna

1
J

Estabilidad en el empleo

Remuneracidn y beneficios

Causas asociadas
a los factores
motivacionales

Reconocimiento

Plan de carrera

—

Tiempo para la vida familiar

l Rotacion de personal

Valores compartidos

Estilo de liderazgo

Causas asociadas a
la cultura y al climay
organizacional 3

Relaciones de poder

Temor a la autoridad

Estrés laboral

Tomado de: (Cubillos, Reyes, & Londofo, 2017)

Figura 3. Causas de rotacion de personal
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Por otra parte, un estudio realizado por Cubillos, Reyes, & Londoiio (2017), con la finalidad
de establecer las causas de la rotacidon de personal en una gran superficie, arrojé como resultado
que algunas causas del fendémeno estan asociadas a las politicas organizacionales de las
empresas, a los factores motivacionales y causas asociadas a la cultura y al clima organizacional.
Los mismos autores construyeron un esquema con las posibles causas que se presenta en la

figura 3.

Metodologia
Para la elaboracion de esta propuesta de mejoramiento en torno a la problematica de rotacion de
personal, fue necesario realizar un procedimiento de valoracion de la situacion administrativa de
la empresa E y C MC S.A.S., en relacion con el area de recursos humanos. Para ello se efectud
trabajo de campo que incluyo visitas a la empresa con el proposito de hacer revision de los
documentos institucionales, para diagnostico de los procesos internos relacionados con la

administracioén de personal y entrevistas a trabajadores y ex trabajadores.

Técnica de recoleccion de informacion — entrevista semiestructurada
En visita posterior se hizo un diagnoéstico de la realidad a partir de las voces de quienes laboran
actualmente y de otras personas que prestaron sus servicios a la empresa en el pasado, como
fuentes de informacion oral que dieran cuenta de la experiencia laboral, las razones, las

situaciones y demas datos relevantes para desvelar los factores que generan la alta rotacion.

Para el diagnostico del caso se disei¢ y aplicd un instrumento de entrevista semiestructurada

cuya tematica se centrara en el fendémeno de la rotacion, pero al tiempo permitiera formular
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preguntas de acuerdo con la dinamica de la conversacion y el rumbo de las respuestas del
entrevistado. De un total de 12 entrevistas programadas 11 personas respondieron, un ayudante
de obra se negd a contestar las preguntas. La caracterizacion de los entrevistados dentro de la

estructura organizacional y sus cddigos de identificacion, se presentan en la tabla 2.

Las entrevistas se aplicaron de manera individual en las instalaciones de la empresa, en
espacio privado, con el &nimo de resguardar la confidencialidad. Para este propdsito, se solicitd
la lectura y firma de un consentimiento informado como respaldo de garantia en torno a la

informacion recopilada.

Tabla 2.
Cargo o puesto de las personas entrevistadas, area a la que pertenece dentro de la estructura

organizacional y codigo de identificacion de la entrevista.

Cargo Area Cédigo de entrevista
1  Financiera Administrativa E-1
2 Auxiliar administrativa 1 Administrativa E-2
3 Auxiliar administrativa 2 Administrativa E-3
4 Coordinador SST' Administrativa E-4
5  Inspectora SST Administrativa E-5
6  Encargado de obra Operaciones E-6
7 Oficial encargado de obra 2 Operaciones E-7
8  Oficial 1 Operaciones E-8
9  Oficial 2 Operaciones E-9
10  Ayudante 1 Operaciones E-10
11 Ayudante 2 Operaciones E-11

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion recolectada.

! La sigla SST se refiere a la Seguridad y Salud en el Trabajo.
? Oficial: persona que realiza trabajos especializados dentro de las obras civiles (albaiiileria, carpinteria, electricidad,
fontaneria, entre otros).
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Criterios de inclusion para la aplicacion de la entrevista.
Personal administrativo activo - hombre o mujer.
Personal operativo activo - hombre o mujer.
Personal administrativo -hombre o mujer- retirado por cualquier causa.

Personal operativo -hombre o mujer- retirado por cualquier causa.

Instrumento
El cuestionario o instrumento de preguntas para la entrevista se elabor6 teniendo en
consideracion las categorias y subcategorias que se presentan en la tabla 3, con el fin de facilitar

el posterior proceso de andlisis. (ver Anexo A — Guia de preguntas).

Tabla 3.

Categorias y subcategorias de andlisis.

Categoria Subcategoria
Cargo laboral Cargo que desempena el trabajador.
Percepcion de clima Ambiente.
organizacional’ Condiciones laborales.
Relaciones.
RRHH Proceso administrativo.

Proceso de seleccion.
Proceso de contratacion.

Permanencia Motivos.
Rotacion de personal Causas de retiro.
Reintegro.

Fuente: elaboracion propia

Resultados
En este apartado se presentan los resultados derivados del diagndstico del area de RRHH y del

analisis de las entrevistas efectuadas al personal que hace e hizo parte de la organizacion.

? Nota aclaratoria: no se realizé medicion de clima organizacional mediante aplicacion de instrumentos. Se
recopilaron opiniones derivadas de las entrevistas y se categorizaron y describieron como percepcion de clima
organizacional.
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Diagnostico del area de recursos humanos.

La revision de documentos institucionales y del proceso de seleccion y contratacion permitio
elaborar un compendio conciso de aquellos aspectos referentes al funcionamiento del area de
RRHH, que se presenta en la tabla 4. Los documentos también proporcionaron registros de
salidas de personal operativo, que permitieron hacer un calculo del indice de rotacion de
personal, cuyos resultados se observan en la tabla 5.

Los procesos a cargo del area de RRHH se encuentran en un estado incipiente, principalmente
si se tiene en cuenta que no hay una persona realmente capacitada para tal fin, por el contrario,
esta area esta dividida de manera parcial en dos asistentes administrativas con formacion
diferente a la administracion del trabajo de las personas en las empresas. Esto lleva a

inadecuadas préacticas principalmente en los procesos de seleccion y contratacion.

Tabla 4.

Caracterizacion del proceso de recursos humanos de la empresa Ey C MC S.A.S.

Contexto RRHH

Procesos Caracteristicas

Seleccion - La empresa convoca candidatos mediante circular interna para
reclutamiento de ayudantes y oficiales.
- La empresa convoca candidatos a través de redes sociales para
contratacion de personal externo.

Contratacion - Todas las obras se direccionan desde la oficina principal.

- El area de recursos humanos se encarga de las contrataciones a
nivel interno: oficiales, ayudantes y SISOS” en adelante,
Responsable de SST. A nivel externo: abogado, contador y
revisor fiscal.

- El contrato que tienen la mayoria de los trabajadores de la
empresa es por obra o labor contratada, dependiendo del tipo de
obra se determina el tiempo del contrato. Una obra puede durar

* SISO (Seguridad Industrial y Salud Ocupacional), en las empresas es comun utilizar este término para referirse a la
persona que se ocupa del proceso de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST).
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un afo o puede durar entre cinco y siete afios.

- La contratacion del personal administrativo es anual o indefinido
(actualmente trabajan personas cuya antigiiedad esta alrededor de
los 10 - 14 afios).

Fuente: elaboracion propia a partir de revision documental de la empresa.

Para calcular el indice de rotacion de personal operativo se considerd la formula propuesta por
Chiavenato (2007, p. 137) que no considera ingresos (entradas) pero permite analizar las

pérdidas de personal y sus causas:
indice de rotacién de personal = S x 100 / PE

S = separaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como por iniciativa de los

empleados) en el periodo considerado.

PE = Personal promedio en el periodo considerado.

Tabla 5.
Calculo del indice de rotacion de personal de la empresa Ey C MC S.A.S.

Periodo Retiros en el afio Personal promedio en el afio indice de rotacién
2017 465 395 117%
2018 231 310 74%

Fuente: elaboracion propia a partir de revision documental de la empresa.

Se observa que la rotacion del afio 2017 super6é ampliamente el valor del afio siguiente (2018),
no obstante, los dos son valores muy altos de rotacion si se llegase a establecer una meta ideal no
superior al 15% para el fendmeno de la rotacion de personal permitido por la empresa,

considerando que es una organizacion del sector de la construccion.
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Diagnostico de la rotacion de personal.
A continuacion, se describen los resultados de las entrevistas aplicadas a los trabajadores de la
empresa E y C MC S.A.S., en primer lugar, al personal administrativo y, en segundo lugar, al
personal operativo, activo y retirado. Para un mejor analisis y comprension de la informacion, las

respuestas de agruparon por categorias segun las propuestas en la tabla 3.

Percepcion de clima organizacional
Siete de las 11 personas entrevistadas se refirieron a la percepcion que tienen del ambiente de
trabajo que se vive en la empresa. Es diferente la apreciacion del personal administrativo
respecto del operativo en obra, las diferencias en las condiciones laborales, el tipo de trabajo y el
relacionamiento entre pares, hacen que cambie la perspectiva de un trabajador de obra respecto
de una persona en oficina. En ese sentido, tres personas del personal administrativo (E-2, E-4 y
E-5) resaltaron el adecuado ambiente, la experiencia agradable en cuanto al trabajo que
desempefian, el aprendizaje que han tenido, el sentimiento de oportunidad laboral y la calidad de

vida que el trabajo les proporciona.

“Dentro de la empresa he aprendido mucho (...) me ayud6é mucho a crecer como persona

y aprender (...)” (E-2).

“Pues la percepcion de la empresa ha sido muy positiva, es una empresa donde se da
oportunidad a muchas personas (...) aportando pues calidad de vida a muchas personas”

(E-4).

Por su parte, los trabajadores de obra manifestaron sentimientos de proteccion, seguridad,

buen ambiente, cumplimiento con condiciones laborales, pero también refirieron las condiciones
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duras del trabajo en construccion, la alta exigencia de cumplimiento y presion de entrega de
trabajo terminado (E-8), sumado a otras percepciones de dificultades en el relacionamiento
(malos tratos, irrespeto) entre oficiales, ayudantes y encargados de obra, lo que afecta el clima

laboral en el campo operativo.

Procesos de recursos humanos

Seleccion
Si bien la tabla 4 presenta un resumen de los resultados de evaluacion de documentos y de los
procesos de seleccion y contratacion a cargo de RRHH, durante la entrevista se dieron
declaraciones que dan cuenta de aspectos por mejorar en el proceso de seleccion de personal, lo

cual puede perjudicar negativamente a la empresa.

La persona del 4rea administrativa (E-2) encargada en gran medida del proceso, manifestd que
generalmente la contratacion de personal operativo, principalmente oficiales y ayudantes, se hace
teniendo en cuenta la experiencia practica. No se solicitan referencias a los empleadores

anteriores para conocer el historial de experticia, disciplina y calidad del trabajo.

Desde el aspecto ético, la misma entrevistada (E-2) expresé que se han presentado casos con
algunos trabajadores que, de manera inescrupulosa, mienten durante el proceso de seleccion
manifestando que son “oficiales” cuando en realidad nunca se han desempefiado como tal. No
obstante, esto no es impedimento para su contratacion. La accion que se toma, segin manifiesta
la entrevistada, es trasladarle la supervision del nuevo trabajador al encargado de obra, quien

establecera cuales son sus verdaderas habilidades.
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“pues en si, solamente manejamos oficiales y ayudantes, ya lo otro lo miran en la obra,
digamos que el oficial si sea oficial, porque hay personas que llegan diciendo que son

oficiales, pero en realidad lo que le ponen a hacer pues no es” (E-2).

Segun se infiere de las entrevistas, el proceso de seleccion no se encuentra bien definido ni
estructurado y no es ejecutado por una persona con las competencias necesarias. Un profesional
capacitado en seleccion tendria los elementos de juicio para identificar cuales personas presentan
riesgo de abandono temprano de su cargo. Tampoco se hace verificacion de referencias
laborales de los candidatos, proceso que de realizarse contribuiria a hacer un mejor diagnéstico y

eleccion de los candidatos.

Contratacion
La contratacion, junto con el proceso de seleccion, hace parte del macroproceso Incorporacion y
adaptacion de personas a la organizacion, de acuerdo con la propuesta de (Garcia, 2009b). De
acuerdo a lo valorado durante las entrevistas, el tipo de contrato que prima en la organizacion y
que es aplicado principalmente a personal operativo es el contrato por obra o labor, el cual
implica finalizacion de labores una vez cumplido el proyecto de construccion (Ministerio de la
Proteccion Social, 1950). La persona entrevistada (E-1) refiere que el periodo de contrato puede
variar entre 1 y 7 aflos. Otro aspecto que menciona es que la edad de las personas contratadas
para el area operativa oscila principalmente entre los 20 y 40 afios y, en menor medida, entre los
40 y 60 afos.

Una persona participante del drea administrativa (E-2) mencion6é que no se le exige ni a
ayudantes ni a oficiales un grado de escolaridad especifico. Agregd que dentro del personal es

comun encontrar personas con analfabetismo que solo saben firmar.
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“(...) no les exigimos pues que tengan grados pues cursados no, inclusive hay muchas

personas que ni siquiera saben leer ni escribir, que solamente pues saben como firmar

(...)" (E-2).

Por otra parte, el participante (E-3) afiadi6 que la incertidumbre del periodo electoral del afio

pasado generd una disminucién en las contrataciones.

Permanencia
La intencidén de permanecer en una organizacion es un predictor de la decision de rotacion
(Ricardo Flores & Madero, 2012). En el instrumento de entrevista la permanencia no constituia
ninguna de las preguntas, sin embargo, fue una categoria que emergié conforme se iban dando
las respuestas de los participantes.

Tres de los entrevistados (E-1, E-2 y E-4) pertenecientes al area administrativa coincidieron
en afirmar que quienes mas probabilidades tienen de permanecer en la empresa son las personas

de mayor edad, principalmente oficiales y encargados de obra.

Entre las personas del area operativa, una (E-8) manifestd haberse retirado cinco veces de la
empresa por diversas razones, pero ha preferido permanecer en ella dadas las condiciones
laborales estables. Dos personas con cargo de ayudantes, uno retirado y uno activo, manifestaron
que durante su permanencia en la empresa no renunciaron. La persona retirada disfruta ahora de

su jubilacion y el segundo cumplio 11 meses trabajando con la empresa.

Rotacion
La rotacion de personal es la categoria central de andlisis en este estudio de diagndstico. El total
de los entrevistados se refirieron a este fendmeno desde sus propias vivencias y desde la

percepcion subjetiva de lo ocurrido con el personal que han visto rotar por la empresa. Las voces
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de los participantes se sintetizaron en la figura 3. Las causas identificadas desde la mirada del
personal administrativo, del personal operativo y la coincidencia de factores identificados por

ambos grupos.

Mejor salano en otras
PSS

Violencin verbal el
encargndo de obra

Alta presion
Irabago arduo

lnexpenencin en el campo
Largas jomadas laborales

Remincin por traslado de
O ECED

Fuente: elaboracion propia a partir de entrevistas

Figura 3. Compendio de causas de rotacion derivadas de las entrevistas aplicadas a personal

administrativo y operativo.

Se advierte una diferencia notoria entre las percepciones que del fenomeno tienen los
trabajadores administrativos, respecto a la mirada de quienes viven el trabajo operativo en
campo. En resumen, las personas del equipo operativo, quienes constituyen la fuerza de trabajo
que participa directamente del fendémeno de la rotacion, dieron valoraciones enfocadas netamente
en el factor econdmico, en la tarea ardua, las largas jornadas, las exigencias y los conflictos

relacionales entre trabajador — jefe.
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Al hacer relacion con la agrupacion de causas propuestas por (Cubillos et al., 2017) se
encuentra que, en efecto, estan estrechamente vinculadas las tres causas macro (ver tabla 4): las

politicas organizacionales, los factores motivacionales y la cultura y el clima organizacional.

La revision documental del area administrativa de la empresa E y C MC S.A.S. permitid
identificar flaquezas en el establecimiento de politicas que den clara directriz sobre la
organizacion administrativa y operativa, principalmente en aquellas que corresponden al area de
RRHH, lo que trae como consecuencia falencias en el trabajo holistico que deberia comprender
la motivacidn, la cultura y el clima organizacional, procesos inherentes y bajo operacion de dicha

area, pero de absoluta responsabilidad de la gerencia general.

Plan de mejoramiento administrativo de la empresa E y C MC S.A.S.
La situacién actual de la empresa E y C MC S.A.S., evidenciada en el diagndstico en cuanto a
sus procesos administrativos de RRHH, al clima laboral percibido por sus trabajadores y el
fendmeno de alta rotacion de personal operativo, requiere especial atencion de sus directivas, al
ser una empresa madura, ya posicionada en el mercado, con alta proyeccion y generadora de
puestos de trabajo, que hace una contribucion social importante al sector construccion, en tanto
goza de reconocimiento en el mercado y crea empleabilidad para las personas que se dedican al
oficio.
Dificultades de orden operacional tienen raices tanto en la gestion administrativa de la empresa
como en el actuar del personal operativo con funciones de direccion y supervision, en este caso
los encargados de obra, por tanto, la presente propuesta est4 orientada a plantear acciones de
mejora que contribuyan a un funcionamiento adecuado del area de RRHH, con especial énfasis

en los procesos de seleccion y contratacion, pero también apunta a mejorar los procesos
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comunicacionales y relacionales entre personal operativo con cargos de poder, oficiales y
ayudantes. Se busca con esto mejorar la seleccion de personal desde RRHH, asi como lograr un
adecuado ambiente laboral y una reduccion en la dinamica rotativa del personal, lo que

finalmente derivara en mejores resultados para la organizacion.

Proceso de recursos humanos
En las entrevistas se pudo establecer que la empresa carece de un area de RRHH debidamente
delimitada en estructura y funciones. Los deberes estan repartidos entre diferente personal del
area administrativa sin conocimiento en el campo. Se plantea la urgente necesidad de contar con
un profesional en psicologia, administracion de empresas o ingenieria industrial u otros campos
del saber relacionados, con formacién y experiencia en RRHH, que al tiempo cuente con
certificacion en Sistema de Gestion de la SST, para dirigir el area o departamento de RRHH.

En caso de no contar con la capacidad o disposicion para incorporar personal calificado en los
saberes descritos, se sugiere contratar consultoria externa que realice estudio e intervencion en

los macroprocesos de RRHH.

Clima laboral
Si el clima laboral es la convergencia de factores organizacionales y personales, y la forma como
el trabajador percibe esa interaccion, es importante en este punto proponer, en primer lugar, una
medicion de la percepcion de clima organizacional en la empresa, mediante la aplicacion de

instrumentos disefiados para tal fin y validados, con el fin de hacer una identificacion mas
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objetiva de aspectos por mejorar en todos los niveles de la organizacion: administrativo y

operativo y, en segundo lugar, elaborar un plan de mejora en funcién de resarcir los hallazgos.

La medicion de clima esta ampliamente abordada en la literatura, con diversas propuestas de
valoracion mediante la aplicacion de instrumentos validados y confiables. No obstante, este
ejercicio debe ser ejecutado por personal capacitado, con experiencia, sensibilidad y capacitacion

necesaria para que se realice un trabajo objetivo, efectivo y seguro.

Se propone también trabajar continuamente en el mejoramiento de aquellos aspectos que
influyen sobre el clima de acuerdo con la propuesta de (Salazar et al., 2009), en cuanto a
garantizar un ambiente fisico comodo y seguro, una estructura organizacional debidamente
concebida, un ambiente social acorde con la cultura, una evaluacion de factores personales y

psicosociales y un comportamiento organizacional regido por la ética y la responsabilidad social.

Seleccion
El proceso de seleccion en la empresa debe ser reconsiderado, de modo que se logre disefiar una
estructura de RRHH que involucre todo el macroproceso incorporacion y adaptacion de las
personas en su conjunto, con cada uno de sus componentes: requisicion y reclutamiento,
seleccion de personal, contratacion y socializacion e induccion. Es primordial en este punto,
realizar un ejercicio ético desde el area de RRHH que apunte a dos objetivos, el primero evitar
que en la empresa se reproduzcan practicas que se han puesto en evidencia por compaiiias de la
competencia, cuya personal visita obras de construccion de otras empresas con el objetivo de
reclutar nuevos trabajadores para sus proyectos, mediante el ofrecimiento de supuestas ventajas

economicas y laborales. El segundo, se relaciona con précticas de seleccion ajustadas a un
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modelo riguroso, planeado y estructurado, en el que se garantice un proceso serio y transparente

de eleccion de candidatos.

En el reclutamiento, el proceso de seleccion puede verse favorecido al hacer una
convocatoria que alcance a las personas adecuadas, ya sea por llamamiento abierto a través de
los canales habitualmente utilizados por la empresa, como también por medio de nuevas
estrategias en redes sociales, paginas especializadas, oficinas de empleo como las disponibles en
el SENA® y las cajas de compensacién familiar, personas referidas y la reincorporacion de
trabajadores que en el pasado laboraron para la empresa cuyo desempefio haya sido satisfactorio,
que estén en capacidad y en disposicion y cuyo motivo de retiro no se relacione con faltas
disciplinarias. También es factible abrir la posibilidad laboral a migrantes legalizados y personas

desmovilizadas de grupos armados que demuestren legitimidad de su situacion judicial.

En la seleccion de personal, si se hace una buena practica (diagrama 1), es posible predecir
permanencia (Ricardo Flores & Madero, 2012) y evitar posterior rotacion de personas
erroneamente seleccionadas. La eleccion debe ser ejecutada por personal calificado, que aplique
pruebas psicométricas validadas y actualizadas, asi como entrevistas acordes con la necesidad.
Para ello es imperioso, desde la estructura, contar con un programa bien disefiado que considere
el disefo de cargo, e incluya la revision minuciosa de hojas de vida, aplicacion de pruebas de
conocimiento y habilidades, entrevistas, corroboracion de soportes académicos, de experiencia y

referencias laborales.

> SENA: Servicio Nacional de Aprendizaje. Entidad ptiblica de orden nacional adscrita al Ministerio del Trabajo de
Colombia.
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Fuente: adaptado de (Garcia, 2009b)

Figura 4. Proceso de seleccion.

En la induccion el nuevo trabajador puede adaptarse “de manera rapida a la cultura de la
organizacion, sus comportamientos y procesos” (Garcia, 2009b), es un momento que representa
una oportunidad para el profesional de RRHH de evaluar la socializacion y relacionamiento entre
los nuevos trabajadores con la cultura de la empresa. Bermudez (2011), al entrevistar directivos
y responsables de RRHH, refiere que manifestaron que “hay que hacerlo para adaptar y ajustar al
nuevo empleado a la organizacion, para minimizar sus temores y ansiedades, y para ir generando
rapidamente sentido de gratitud y pertenencia, de esta forma se lograra su contribucion inmediata

y efectiva” (p. 122).



Rotacion de personal

Una vez identificados y analizados los factores causantes de rotacion de personal operativo, es
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necesario proponer acciones especificas, que a continuacion se presentan agrupadas por factores

de relevancia y mayor susceptibilidad de intervencion (ver tabla 6).

Tabla 6.

Propuesta de mejora de acuerdo con factores involucrados en la rotacion de personal.

Factor(es) Responsable Acciones de mejora

No se cuenta con Coordinador(a) Implementar un modelo de medicidn de rotacion

medicion de RRHH estadistico que permita medir la dindmica de entrada y

rotacion de salida, mensual o anual, de personas en la organizacion.

personal Esto constituye un insumo fundamental para hacer un
diagnéstico predictivo que favorezca la planeacion
estratégica del negocio.

Problemas de Coordinador(a) Establecer un programa de formacion y capacitacion que

relaciones RRHH favorezca el desarrollo humano, que sea dirigido a todo

interpersonales. el personal de manera general (administrativo y

Mal manejo del
dinero.

operativo), que incluya programas de educacion
financiera, habilidades directivas, habilidades para la
comunicacion interpersonal, trabajo en equipo, etc. Es
importante hacer un estudio de necesidades de
formacion en el personal, de manera que se implementen
ciclos de capacitacion orientados a responder a la
necesidad real.

Insatisfaccion
con salarios.
Horarios
extensos. Trabajo
arduo.

Gerencia general y

Coordinador RRHH

El personal operativo es el mas aquejado por estos
factores. Se sugiere establecer un programa de
compensacion e incentivos acorde con las posibilidades
de la empresa, pero que también beneficie a los
trabajadores.

La compensacion econémica en términos de un
programa de incentivos, que pueda estar sujeto a retos
laborales y orientacion a resultados, en direccion al
beneficio salarial de los trabajadores.

La compensacion que constituye el famoso “salario
emocional”, que esté compuesta o integrada en el mismo
programa de beneficios e incentivos, en el que se
favorezca el disfrute de tiempo libre remunerado,
espacios de esparcimiento, actividades que fomenten el
desarrollo humano, entre otros.

Todos estos aspectos estan orientados a mejorar la
percepcion de los trabajadores, en cuanto al interés y
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vocacion de la empresa hacia la inclusion y el
favorecimiento de su desarrollo humano.

Dificultades Coordinador(a)
comunicativas RRHH
entre el area

administrativa y

el area operativa

de la empresa

La comunicacion constante entre las partes es importante
para favorecer positivamente la percepcion que de la
empresa tienen sus trabajadores. En este sentido se invita
a la formulacion de un plan de comunicacion que tenga
una cobertura global del personal en sede y en campo,
sea cual sea la localizacion geografica en la que se
encuentre cada proyecto u obra. Establecer mecanismos
de transmision de informacion desde la direccion hacia
su personal en campo y viceversa, de modo que cada
parte tenga oportunidad de establecer comunicacion
abierta y efectiva, y se mejore el relacionamiento entre
direccion-operacion.

Otra accion factible de implementacion es crear una
linea de comunicacion telefonica o via correo, en la que
el trabajador pueda entrar en contacto directo con la
empresa, con el proposito de resolver inquietudes,
generar quejas y reclamos y pueda tratar demas asuntos
de interés, sin necesidad de desplazamiento fisico.

Fuente: elaboracion propia

Conclusiones

Los factores generadores de rotacion de personal en la empresa Estructuras y Construcciones

MC S.A.S. fueron parcialmente identificados a partir de los relatos de los trabajadores y de

revision de algunos documentos. Existe la posibilidad de encontrar otras causas de base, si se

realiza un estudio mas profundo del fenémeno, teniendo en consideracion informacion historica

del manejo de personal en la empresa (ingresos, egresos, liquidaciones, ausentismo, entre otros).

Si bien la empresa no cuenta con instrumentos ni indicadores de medicion de rotacion de

personal, con informacion recolectada en la revision de documentos se pudo calcular el indicador

para los afios 2017 y 2018, cuyos resultados permitieron constatar la realidad percibida

empiricamente por su personal, respecto al alto flujo de trabajadores del area operativa y se

puede decir con certeza que existen indices altos de rotacion de personal, si se tiene en cuenta el

promedio de personas en la empresa registrado en el marco contextual.
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Al ser una empresa con anos de trayectoria en el campo de la construccion, el area de recursos
humanos requiere de especial atencion, siendo la administracion de personal operativo su
principal servicio al entorno. Los seres humanos que trabajan en los proyectos son el fin de la
empresa, toda vez que le representa la ventaja competitiva y su mayor riqueza. Es por lo que se
requiere la urgente implementacion de un proceso planeado y estructurado para una mejor
administracion del trabajo de estas personas, en condiciones dignas, adecuadas y de buen

ambiente.

La empresa requiere de un estudio de estructura de cargos, en el que se identifiquen y
especifiquen claramente los cargos, los perfiles, las funciones, alcances y descripcion del cargo,

con el proposito de mejorar administrativamente el area de recursos humanos.

Proponer un plan de mejoramiento es una decision acertada en tanto se lograron identificar
factores susceptibles de intervencion urgente, considerando la dinamica del mercado actual en el
sector de la construccion, respecto a la contraccion econdémica que vive el pais segiin reportes
oficiales, asi como la disminucion del mercado de vivienda reportado por Camacol. Este es el
momento de generar cambios a nivel organizacional que permitan la adaptacion a las variaciones

y retos que presenta el entorno.

El trabajo permiti6 plantear una propuesta de posibles acciones que contribuyan a
contrarrestar la problematica, mediante el diagnostico del clima organizacional, la
implementacion de medicion de indicadores y medidas orientadas a mejorar el proceso de

seleccion, de contratacion y mitiguen el problema de la rotacion desde sus causas bésicas.
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Alcances y limitaciones

Alcances
El estudio se enfoc6 unica y exclusivamente en la valoracion de las causas del fenomeno de la
rotacion en personal operativo. Es importante considerar para estudios posteriores el mismo
fenomeno a nivel general, dado que el retiro e ingreso de personal de otras areas afecta de

manera similar a la organizacion.

Los afios abarcados en cuanto al estudio del fendmeno fueron los dos inmediatamente
anteriores, no se consider6 revisar un periodo de mas amplio que proporcionara mas
informacion, en tanto al calculo del indicador de rotacioén, de manera que se pueda hacer una

vigilancia del fenomeno.

Limitaciones
La empresa, al no tener bien delimitada ni establecida el d&rea de RRHH, carece de suficiente
documentacidn y registros disponibles, sobre procesos y eventos que permitieran realizar un

gjercicio mas minucioso de revision.

La aplicacion de las entrevistas a trabajadores retirados fue especialmente dificil, a razon de la

falta de tiempo y disposicion de las personas, asi como de datos de contacto desactualizados.
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Anexo A. Formato entrevista

Guia de preguntas

Entrevista
Nombre:
Cargo: Area:
Fecha: Codigo asignado:

(Cuadl es su nombre?

(Cuadl es su cargo en la empresa estructuras y construcciones?

(Cuanto tiempo lleva trabajando para la empresa?

(Cuales son sus funciones?

(Ha renunciado en algin momento?

(La empresa tiene algun perfil especifico para las contrataciones?

(Se verifica experiencia en los trabajadores antes de contratarlos, mediante referencias y
entrevistas?

(Qué hacen con un trabajador que fue contratado para una labor, pero al momento de
ejecutarla descubren que no tiene aptitudes?

(Qué opinion tiene del ambiente laboral?

(Se siente bien con las condiciones que la empresa tiene para los trabajadores?
(Considera que el trabajo de la construccion sumado a los horarios es pesado?

(Qué podria usted decirnos acerca de la rotacion del personal?, especificamente en los
ayudantes que es donde mas se presenta.

(Los retiros que mas se dan, es por renuncias o por terminacion de contrato o de obra?
(En qué rango de edad se identifica el mayor nimero de rotacion del personal?

(Manejan alglin indicador que pueda medir la rotacion de personal?
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Anexo B. Formato consentimiento informado
CONSENTIMIENTO INFORMADO

Presentacion

El proposito de este documento es solicitar su participacion en una entrevista, que tiene como
finalidad conocer la experiencia laboral de los trabajadores e indagar sobre los factores
determinantes de la rotacion laboral en el area operativa de la empresa. Este estudio esta dirigido
a trabajadores(as) de diferentes niveles jerarquicos. Si usted accede a participar, se le pedira
responder preguntas en una entrevista. Lo que se dialogue durante estas sesiones sera grabado, de
modo que posteriormente se puedan transcribir las ideas que usted haya expresado.

La participacion en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion recopilada tiene una
utilidad exclusivamente académica y empresarial de comprension de la situacion y se realizard
guardando total reserva sobre informacion personal de los colaboradores, anonimizando
totalmente los resultados tanto para sus colegas, jefes y subalternos, como en el momento de
divulgar los resultados académicamente.

De presentarsele algunas preguntas o inquietudes sobre la participacion en este estudio, puede
manifestarlo abiertamente al responsable de la entrevista.

Consentimiento

Dado lo anterior, manifiesto que entiendo que los resultados obtenidos s6lo apareceran en
publicaciones académicas y en la empresa y que mi nombre no se vera en ningiin momento
comprometido.

Acepto que la participacion en dicho estudio no me reportard ningiin beneficio de tipo material o
econdomico, ni se adquiere ninguna relacion contractual.

En coherencia con lo anterior, manifiesto que he sido informado(a) ampliamente y en lenguaje
claro y sencillo el sentido de mi participacion en la entrevista. Ademas, que en forma personal y
sin presion externa, se me ha permitido realizar observaciones; que estoy satisfecho(a) con la
informacion recibida y que comprendo el alcance y limitaciones de la entrevista.

En constancia firmo:

Nombre del (la) participante Firma del (la) participante Fecha
(En letras de imprenta)

Firma del entrevistador
c.C.



