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Resumen

Abstract

En la actualidad, la Gestion de los Recursos Humanos muestra,
sin perder la esencia de los enfoques tradicionales, una
orientaciéon cada vez mas marcada hacia el conocimiento y su
gestion. Ante el dinamismo y complejidad del medio externo las
organizaciones se han visto obligadas a disefiar los procesos
de capital humano para actuar proactivamente ante tales
cambios. Uno de los riesgos a los que siempre se ven
expuestas las empresas resulta la rotacion o fluctuacion del
personal, un padecer que compromete la productividad y atenta
contra la correcta gestién del conocimiento. En tal sentido, el
presente trabajo tiene como objetivo disefiar un procedimiento
para contribuir al andlisis de la rotacion del personal con una
Optica hacia la gestién del conocimiento. Para lograr este
propdsito se indaga sobre las causas que provocan la
fluctuacion, sus efectos, entre otros elementos, asi como las
expresiones matematicas para su determinacion hasta arribar
a una propuesta flexible y de sencilla aplicacion que
proporcione a quienes la desarrollen escoger las herramientas
que posibiliten un estudio de mayor profundidad.

Palabras clave: Movilidad laboral; recursos humanos;
planificacién del trabajo; gestion del personal; gestion del
conocimiento.

! Correspondencia: yusefwaco91@gmail.com

Currently, Human Resources Management shows, without
losing the essence of traditional approaches, an increasingly
marked orientation towards knowledge and its management.
Given the dynamism and complexity of the external
environment, organizations have been forced to design human
capital processes to act proactively in the face of change. One
of the risks to which companies are always exposed is the
personnel or employee turnover, a condition that compromises
productivity and care against knowledge management. In this
sense, the present work aims to design a procedure to
contribute to the analysis of staff turnover with an optics towards
knowledge management. To achieve this purpose, the causes
of the turnover, its effects, among other elements, as well as the
mathematical expressions for its determination are investigated
until reaching a flexible and easily applied proposal that
provides those who develop it with the tools that make it
possible deeper study.
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Introduccién

En la actualidad, los procesos de capital humano
de las organizaciones deben enfocar esfuerzos
suficientes para apoyar la transferencia de
conocimiento y el mantenimiento de ventajas
competitivas, asi como, acompafiar los enfoques
tradicionales de seleccion, formacion, capacitacion,
retribucién y evaluacion del desempefio con practicas
gue permitan dar respuesta a los desafios que impone
la Gestion de los Recursos Humanos (GRH). De
acuerdo con Alshanbri et al.,, (2015), entre los
principales retos se encuentran: desarrollar una
cultura del conocimiento dentro de la organizacion;
facilitar el acceso al conocimiento tacito de los
empleados; garantizar la confianza y el compromiso
entre los miembros de la organizacién; y manejar las
vulnerabilidades que surgen a raiz de la dependencia
de trabajadores claves de uso intensivo del
conocimiento.

La fluctuacion del personal y la necesidad de
capacitar a los nuevos empleados constituye un
problema que con frecuencia enfrentan las
organizaciones y afecta de manera significativa sus
resultados. Hoy dia, con el dinamismo del entorno y
organizaciones caracterizadas por procesos cada vez
mas complejos, la ausencia de un empleado
imprescindible o experimentado puede atentar contra
el intercambio de éste con otros miembros y propiciar
la ruptura de los mecanismos que posibilitan una
correcta adquisicion, difusion y proteccion del
conocimiento organizacional (North y Kumta, 2018).
De acuerdo con El Assafiri Ojeda et al. (2020) y
Ponjuan Dante (2006), la pérdida de conocimiento
ocasionada, entre otros, por la rotacion del personal,
obliga a duplicar los esfuerzos hacia una correcta
gestiébn del conocimiento estratégico, aquel que
cumple las condiciones de dificultad de imitacion,
dificultad de sustitucion y durabilidad y que esta
relacionado con informaciones estratégicas y de
seguimiento, asi como, experiencias acumuladas
para formular y decidir estratégicamente (Segarra
Ciprés y Bou Llusar, 2004; Campos Da Rocha
Miranda y Vega Valdés, 2006).

Chiavenato (2007) plantea que la rotacién es
consecuencia de ciertos fenémenos localizados
interna y externamente en la organizacién que tienen
que ver con la actitud y el comportamiento del
personal y en estrecha relacion con: la satisfaccion
laboral, la motivacién, la productividad y la disciplina
laboral (Cuesta Santos, 2005; Chowdhury Abdullah y
Nazmul, 2017; Schettini et al., 2019).

Fidalgo y Borges (2012), por su parte, alegan que
la movilidad laboral, planificada o no, tiene efectos
significativos en las organizaciones dado que los
nuevos empleados deben ser contratados Yy
capacitados, por lo que resulta necesario un periodo
de aprendizaje y adaptacion, que garantice no
comprometer los niveles de eficiencia previstos por la
organizacion.

Sin embargo, tratar de eliminar totalmente la
fluctuacion conlleva al estancamiento y
envejecimiento de la fuerza laboral. Por otro lado, una
constante fluctuacién del personal atenta, entre otros
aspectos, contra la imagen de la organizacion.

La fluctuacion se encuentra bajo control cuando se
puede lograr el correcto funcionamiento del sistema,
a partir de la renovacién del personal y cuando se
pueden manejar a tiempo las bajas solicitadas por el
trabajador (Zayas Agilero y Zayas Feria, 2018).
Formalmente, Garcia Sehweret (1987) define a la
rotacion como: “todo tipo de baja o rompimiento de la
relacion laboral por iniciativa del trabajador o sancién
laboral expresada como la relacién entre el nimero
de empleados que ingresan y los que dejan de
trabajar en la organizacion en determinado periodo de
tiempo”.

La salida de un trabajador puede estar asociada a
un grupo de causas; una de ellas, segin Gonzales
Miranda (2009), es la insatisfaccion laboral, que
puede influir, sobre todo, si la persona insatisfecha
constituye un recurso humano altamente demandado
por la organizacién lo que puede repercutir en la
calidad del producto o servicio y exigir mayores
gastos de seleccion y entrenamiento hasta que la
persona que va ocupar su lugar alcance el nivel de
competencia requerido (Reinoso y Fernandez, 2019).
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En tal sentido, las organizaciones deben concebir
en sus estrategias de gestién del capital humano y del
conocimiento procederes que permitan analizar y
predecir las causas y los efectos de la fluctuacion
laboral para generar informacion exacta, completa,
confiable, pertinente, oportuna y accesible que facilite
la toma de decisiones.

De acuerdo con Hom et al. (2017) y Ozolina Ozola
(2017), a pesar de que existen gran namero de
publicaciones y modelos para el analisis de la
fluctuacién laboral, todavia resultan exiguas las
contribuciones que aporten procederes
cientificamente fundamentados que guien, mediante
un conjunto de pasos y herramientas necesarias, en
este tipo de estudio.

Por ello, la presente investigacion tiene como
objetivo disefiar un procedimiento para contribuir al
andlisis de la rotacién del personal con una Optica
hacia la gestién del conocimiento.

Metodologia

La propuesta de un procedimiento para el andlisis
de la fluctuacion laboral requiere indagar en los
elementos que permitan realizar un estudio a
profundidad de la movilidad laboral y que proporcione
resultados concretos a interpretar desde las
diferentes perspectivas de los procesos de la
organizacién. En este apartado se describen los tipos
de fluctuacion, las causas que la provocan, los efectos
positivos y negativos que ocasiona, los costos que
tiene asociado y las diferentes expresiones
matematicas para calcular el indice de rotacién del
personal segun la literatura consultada.

Tipos de fluctuacion laboral

Existen ciertas clasificaciones o tipos de
fluctuacién. Por ejemplo, esta el caso de la fluctuacion
real, que no es mas que la salida consumada e
inevitable de un trabajador (Flores et al., 2008). Por
otro lado, esta la fluctuacién potencial, que guarda
relacion con el deseo oculto del trabajador de
abandonar la organizacion, pero la posibilidad de
renunciar permanece latente y puede llegar a

materializarse o no, en dependencia de la dinamica
de las condiciones y motivaciones de cada trabajador.
Una forma comun para detectarla resulta la aplicacién
de encuestas y entrevistas.

En este tipo de analisis, la fluctuacion potencial
resulta mas dafiina que la fluctuacidon real, en
términos econdmicos (asociados a la productividad
del trabajo) y en términos sociales (asociados al clima
laboral en la organizacion). El estudio de la fluctuacién
potencial resulta de caracter preventivo frente al
estudio de la fluctuacion real, ya que permite
determinar las causas por las que algunos
trabajadores desean marcharse de la organizacion,
de manera que se pueda indagar en soluciones e
incidir sobre esos trabajadores para evitar que
abandonen el trabajo, fundamentalmente, aquel
personal mas capaz y calificado. Sin embargo, en
ocasiones, la fluctuacién potencial resulta dificil de
determinar y predecir.

Cuesta Santos y Valencia Rodriguez (2010)
plantean que los especialistas de capital humano se
auxilian, fundamentalmente, de encuestas que
permiten indagar los motivos y causas de
insatisfaccion laboral para la toma de decisiones. En
la actualidad, con el avance de las ciencias de la
computacién, muchas empresas han apostado por
herramientas de inteligencia artificial basadas en
procesos de “maching learning” (aprendizaje
automatizado) que se encargan de detectar patrones
de comportamiento en el tiempo para realizar estas
predicciones (Punnoose y Ajit, 2016; Zhao et al,
2018).

La fluctuacion real o la salida definitiva de un
trabajador de wuna organizacion, puede estar
condicionada por factores ajenos a su voluntad.
Existen dos tipos de fluctuacién real: voluntaria e
involuntaria. La involuntaria estd dada por razones
fuera del control de los empleados. Por otro lado, la
voluntaria es cuando el empleado toma su propia
decisiébn de abandonar la empresa, por ejemplo,
debido a razones personales, de salud, familiares o
monetarias asociadas a la necesidad de una mejor
remuneracion. La cuestion de la fluctuacion voluntaria
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es entender de forma detallada las razones por las
gue los empleados abandonan sus trabajos.

Otra clasificacién esta dada en caso de que la
fluctuacién sea interna o externa. Se considera que es
externa, cuando el movimiento se produce hacia otra
organizacién, y la interna cuando el movimiento se
produce en una misma unidad laboral hacia otra
dentro del sector de procedencia sin cambios
sustanciales en cuanto a contenido y dinamica de
trabajo. Para referirse a la fluctuacion externa e
interna Castellanos et al. (2008) utiliza los términos:
fluctuacién por traslado y fluctuacién por rotacion
respectivamente.

Causas de la fluctuacion

Existen diferentes motivos que ocasionan la
fluctuacién del personal en una organizacion. Estas
pueden ser: inevitables, socialmente necesarias, por
motivos personales, por motivos laborales o por
decision de la empresa (Garcia Sehweret, 1987).

Chiavenato plantea que “la fluctuacion es una
variable dependiente de fendmenos internos vy
externos que condicionan la actitud y el
comportamiento del personal y la organizacion”
Chiavenato (2007, p.135). Entre los fendmenos
externos se pueden citar: situacion de la oferta y de la
demanda de recursos humanos en el mercado;
coyuntura econémica y oportunidades de empleo en
el mercado de trabajo.

Como fendmenos internos estan: (1) politica de
salarios y de prestaciones de la organizacion; (2) tipo
de supervision ejercida sobre el personal; (3)
oportunidades de crecimiento profesional; (4) climay
cultura organizacional; (5) condiciones fisico-
ambientales a la que estan expuestos los
trabajadores; (6) politica de reclutamiento, seleccion,
evaluacion y capacitaciéon de los recursos humanos; y
(7) reglamento disciplinario y grado de flexibilidad de
la organizacion.

Efectos positivos y negativos de la fluctuacién del
personal

Efectos positivos:

¢ Mejor aprovechamiento de la calificacion del
trabajador.

e Mayor satisfaccién y desarrollo personal,
vinculado a nuevas condiciones de trabajo y
de vida obtenidas con su movimiento.

e Permite indagar en aquellos problemas que
provocan la rotacion acentuada del personal
y acometer acciones que permitan darles
solucion.

e Permite a la organizacidbn compensar su
fuerza laboral con la salida de trabajadores
incompetentes, ineficientes o indisciplinados.

e Permite a la organizacion nutrirse de
trabajadores de reciente incorporacion,
quienes pueden aportar conocimientos,
experiencias e ideas que contrarresten el
conformismo y eleven la motivacion y
creatividad del equipo.

Efectos negativos:

e Disminucion de los niveles productivos en el
trabajo y del aprovechamiento de la jornada
laboral, dado por el tiempo que permanece el
puesto vacante o porque los nuevos
trabajadores no tienen la habilidad suficiente.

e Incremento de los costos por reclutamiento y
seleccion.

e Incremento del ausentismo y la impuntualidad
dado, entre otras causas, por la realizacién de
tramites en busca de otro empleo.

e Disminucién de la calidad, aumento de los
errores 'y producciones defectuosas vy
aumento de los accidentes de trabajo:
provocado, principalmente, por la pérdida de
interés de los trabajadores que deciden
abandonar y el desconocimiento del
funcionamiento de los procesos de los de
nueva incorporacion.

Costos de la fluctuacion laboral

organizaciones

para las

Los efectos de la fluctuacion laboral representan
elevados costos para las organizaciones. O’'Connell y
Kung (2007) plantea que existen tres componentes
principales asociados:

e Personal: ademéas del costo de reclutar y
contratar a la persona inicialmente, la
organizacion debe invertir para contratar al
reemplazo.

e Vacante: el periodo de tiempo en el que esa
persona no trabaja en la empresa da como
resultado una pérdida de productividad y una
posible pérdida de negocios.
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e Capacitacion: los empleados no son
altamente productivos desde el momento en
que comienzan. Por lo tanto, es necesario
invertir tiempo y recursos para capacitacion,
incorporacion, orientacion y desarrollo.

Segun Chiavenato (2007) la fluctuacion de
personal implica costos primarios, secundarios y
terciarios:

e Costos primarios: Son los  costos
relacionados directamente con la separacion
de cada empleado y su sustitucidn por otro.

e Costos secundarios: Comprenden aspectos
intangibles y  dificles de  evaluar
numeéricamente. Estan directamente
relacionados con la separacion y la
consecuente sustitucién de un empleado.

e Costos terciarios: Estan relacionados con los
efectos colaterales de la fluctuacién que se
perciben en un periodo de mediano a largo
plazo. Mientras los costos primarios son
cuantitativos y los costos secundarios son
cualitativos, los costos terciarios son sélo
estimables.

Por su parte, McKinney et al. (2007) propone un
modelo para determinar los costos por fluctuacion
basado en la propuesta de Cascio (2000) en el que se
distinguen tres elementos: los costos por separacion
(directos e indirectos), los costos de remplazo y los
costos de ubicacién y entrenamiento.

Célculo del indice de fluctuaciéon segun la
literatura consultada

Segun Chiavenato (2007, p.137), “el indice de
rotacion de personal esta basado en el volumen de
ingresos (entrada) y separaciones (salida) de
personal en relacion con el personal empleado o
disponible en la organizacion, en un lapso de cierto
tiempo, y en términos porcentuales”. Las variantes
resultan diferentes en dependencia del resultado que
se busque:

1. Cuando se trata de medir el indice de rotacién
de personal para el efecto de la planeacion de
recursos humanos, se utiliza la ecuacion
siguiente:

I+S
TXlOO

Indice de rotacién de personal = PE

Donde:

| = ingresos de personal en el periodo
considerado (entradas).

S = separaciones de personal (tanto por
iniciativa de la empresa como por iniciativa de
los empleados) en el periodo considerado.

PE = personal empleado promedio en el
periodo considerado. Se obtiene con la suma
de valores existentes al inicio y al final del
periodo, dividida entre dos.

2. Cuando se trata de analizar las pérdidas de
personas y sus causas, en el célculo de indice
de rotacién de personal no se consideran los
ingresos (entradas), sino solamente las
separaciones, ya sean por iniciativa de la
organizacién o de los empleados.

Sx 100
PE

Indice de rotacién de personal =

S = separaciones de personal (tanto por
iniciativa de la empresa como por iniciativa de
los empleados) en el periodo considerado.

PE = personal empleado promedio en el
periodo considerado.

3. Cuando se desea analizar las pérdidas de
personal y verificar los motivos que provocan
la salida de trabajadores, donde soélo se
consideran las separaciones por iniciativa de
los empleados y no se tienen en cuenta las
provocadas por la organizacién. En este caso,
el indice de rotaciéon de personal calculado
permite que se puedan analizar las salidas que
son consecuencia Unicamente de las actitudes
y conducta del personal.

En este sentido, un estudio realizado por la
Associacdo Paulista de Administradores de Pessoal
(APAP, por sus siglas en portugués) propone utilizar
la expresion siguiente:

R x 100

Indice de rotacién de personal = N TN+ TN
n
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Donde:
R = renuncias espontaneas a ser sustituidas.

N1+ N2+ ... + Nn = sumatoria del numero de
empleados al inicio de cada mes.

n = nimero de meses en el periodo.

4. Cuando se trata de determinar la rotacion por
departamentos, divisiones, areas o procesos
de una organizacion, el célculo
correspondiente se realiza mediante la
expresion siguiente;

1+S

S=+R+T

Indice de rotacién de personal = PE

Donde:

R = recibo de personal por transferencia de
otros  subsistemas (departamentos o
divisiones).

T = transferencias de personal hacia otros
subsistemas (departamentos o divisiones).

Este indice considera el flujo interno de personal
por medio de los diversos subsistemas de la
organizacion.

Castellanos et al. (2008) disefid el estudio de la
fluctuacion laboral vinculado al andlisis de la disciplina
laboral. Plantea dos tipos: la fluctuacion por traslado
(movimiento hacia puestos en el exterior de la
instituciéon), que es la que mas interesa, y la
fluctuacién por rotaciébn (movimiento hacia otros
puestos en el interior de la institucién). A continuacion,
se analizan seis expresiones relacionadas con este
estudio:

La expresion (1) deja concebida a la fluctuacion
laboral (F) como la suma de la fluctuacién por traslado
(Ft) con la fluctuacién por rotacién (Fr).

F =Ft+ Fr @

La expresion (2) refleja que ese movimiento esta
en funcioén (f) de varios motivos (M), que pueden o no

coincidir con la causa real. Pueden agruparse en las
categorias: personales (Mp),
personales laborales (Mpl), motivos de la empresa
(Me) y motivos de otros organismos (Mo).

motivos motivos

F = {(Mp + Mpl + Me + Mo) 2)

La expresion (3) define la fluctuacion absoluta (FA)
de las personas que trabajan, dada por la diferencia
entre el nUmero de trabajadores promedio anuales de
la empresa (Tt) y los trabajadores fluctuantes (F). Por
lo general se considera solo la fluctuacion por
traslado; y, de incluirse también la rotacion, el analisis
sera para los talleres o establecimientos, pues a nivel
de empresa este tipo de fluctuacibn se verd
compensada.

FA=Tt—Ft ©)

Por otro lado, la expresién (4) define la fluctuacion
relativa (FR) de las personas que trabajan, dada por
el cociente de la cantidad de trabajadores fluctuantes
(Ft) en el periodo de un afio dividido por el nUmero de
trabajadores promedio anual (Tt). Permite comparar
el estado de la fluctuacion entre diferentes empresas.

FR = 2 x 100 @
Tt

A su vez, la expresion (5) establece la relacion de
la frecuencia de fluctuacién con los probables motivos
(FRMi), resultado de la sumatoria de los diferentes
cocientes que resultaran de dividir el nimero de
trabajadores fluctuantes por causa de cada motivo i
(FMi) entre el total de trabajadores promedio anual
(Tt).

FRM; = TP+ B BE L T (5)

Finalmente, la expresién (6) define el efecto
econémico de la fluctuacion (EEF) centrada en el
aspecto negativo (-X). En este caso, -X significa
cantidad de horas hombre perdidas por fluctuacion.

EEF = —X (6)

Es, precisamente, este Ultimo indicador de la
fluctuacién, el que caracteriza la esencia econémica
de este fendmeno, lo que posibilita vincularlo con los
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indicadores de la disciplina laboral para regular sus
efectos negativos y profundizar en sus causas.

Otros estudios, como el de Cuesta Santos (2005),
ofrecen una relacion de indicadores numéricos y de
calculo, para el analisis de la estructura humana,
entre ellos la determinacion del indice de rotacion o
de fluctuacion de la plantilla por empresa o
departamentos:

total de altas y bajas

Indice de rotacibnneta = —— % 100
2 X total plantilla

en términos relativos:

indice de fluctuacién laboral (F1)

total de fluctuantes o bajas
= * 100

total plantilla
0 en términos absolutos:
Fl = total de plantilla — total de fluctuantes o bajas

Otros andlisis cuantitativos asociados a la
fluctuacién real, permiten detectar periodos con un
comportamiento mas critico, asi como las causas que
indujeron la salida de trabajadores y las areas claves
de movimiento de personal en la organizacion.

Por ejemplo, el indice de fluctuacion general (real)
puede ser calculado a partir de la relacién entre el
total de bajas en la empresa con respecto al promedio
de trabajadores en un periodo determinado. Esta tasa
se determina mediante la expresion siguiente:

Total de bajas por fluctuacién
= X
Cantidad de trabajadores (segiin ndminas en periodo de analisis)

IFG 100

Con respecto a la fluctuacién potencial (mucho
mas dafina que la fluctuacion real) la manifestacion
sobre la productividad del trabajo y los costos de
produccion resulta mas evidente y, a la vez, mas dificil
de determinar. Algunas expresiones empleadas
resultan:

indice de Fluctuacion Potencial (IFP):
PP = 2 x 100
= ?x

Fluctuante Potencial (FP): los datos seran

tomados del resultado de la encuesta.

Promedio de trabajadores (P): los datos seran
tomados de los registros de los trabajadores de la
entidad en el departamento de recursos humanos.

indice de Fluctuacion Potencial Particular (IFP;)
IFP, = 2y 100
1= X

Fluctuantes Potenciales por causa i (FPi): los datos
seran tomados del resultado de la encuesta.

Promedio de trabajadores (P): los datos seran
tomados de los registros de los trabajadores de la
entidad en el departamento de recursos humanos.

Otro aporte de importancia es ofrecido por Stanek
(2018), que basa su estudio en las consideraciones
que brinda la Sociedad para la Gestién de los
Recursos Humanos (SHRM, por sus siglas en inglés)
donde se manifiesta que el célculo de la fluctuacién
resulta una problematica debido a los aspectos
siguientes:

1. Los célculos son aproximaciones basadas en
instantdneas de recuento tomadas a intervalos
(por ejemplo, al final de cada mes) en lugar de
capturarse continuamente.

2. La heterogeneidad entre las organizaciones con
respecto a qué se considera una separacion.

3. Las preguntas e interpretaciones de la rotacion de
las partes interesadas a menudo no estan
alineadas con las formulas predominantes (por
ejemplo, el calculo de la tasa de rotacibn mas
frecuentemente recomendado y utilizado no
responde a la pregunta, ¢qué porcentaje de
empleados se fue durante un periodo de tiempo
determinado?).

Resultados
Procedimiento para el analisis de la fluctuacion
laboral

El procedimiento para el andlisis de la fluctuacion
laboral se presenta en la figura 1y, el desglose de sus
etapas y pasos a continuacion.
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Procedimiento para el analisis de 1a fluctuacion laboral

Etapa I. Planificacion del
estudio

[Paso 1. Programar entrevista inicial con la Direccion de
|
(Capital Humano.

[Paso 2. Determunar objetivo, alcance y equipo de trabajo para

Objetivo: crear las condiciones Iel estudio
muciales para el desarrollo del

[Paso 3. Determunar la documentacion a utilizar y el

estudio. |
|responsabIe de facilitarla.
N\ IPaso 4_Conciliar plazos de entrega de resultados._ _ _ _ _ ot
EtapaIL Amilis | %0 1 Caracterizacion  del  sistewa productivol
preliminar I(caracterizacion de la fuerza de trabajo).
|

Objetivo: acceder a la
informacion documental |

Ja organizacion
—

necesara J
——

[Paso 1. Analisis de la fluctuacion real.

Etapa III. Analisis de la
fluctuacion laboral

|
Objetivo: aplicar herramientas laboral.
y proponer soluciones de

[Paso 2. Investigar las fuentes de empleo de la organizacion

[Paso 3. Analisis lustorico del comportamiento de las bajas en

:Paso 2. Analisis de la fluctuacion potencial.

|

|

. . |

[Paso 3. Identificar las causas que provocan la fluctuacion |
|

|

|

[Paso 4. Realizar propuestas de solucion y de mejora
mejora b, o o oy o, o,

Figura 1. Procedimiento para el analisis de la fluctuacion laboral.

Etapa I. Planificacion del estudio

Objetivo: crear las condiciones iniciales para el
desarrollo del estudio.

Paso 1. Programar entrevista inicial con la

Direccién de Capital Humano.

Se ajusta una entrevista inicial con la direccién de
Capital Humano de la empresa, encargados de su
gestibn 'y responsables del reclutamiento de
empleados, ademas de actuar como mediadores
entre los empleados y la alta direccion. Por lo tanto,
resulta el espacio donde la organizacion puede
brindar los elementos e instrucciones para facilitar el
estudio.

Paso 2. Determinar objetivo, alcance y equipo de
trabajo para el estudio.

Del intercambio durante la entrevista inicial se
deben acordar los objetivos, el alcance y las
expectativas del estudio. Es necesario crear el
compromiso desde el inicio del proceso para poder
realizar visitas y conocer lo que hace la organizacion,
tener apoyo del centro para aplicar las herramientas
necesarias y acceder a la informacion documental
necesaria. En la determinacion del equipo de trabajo,
se recomienda seleccionar aquellos trabajadores con
mas experiencia en la ocupacién, comprometidos con
la organizacién, con habilidades comunicativas y
abiertos a trabajar en equipo.
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Paso 3. Determinar la documentacion a utilizar y el
responsable de facilitarla.

La informacién para conocer los niveles de
fluctuacién real en un periodo de tiempo se obtiene de
los registros de personal de la empresa, donde debe
aparecer el motivo de las bajas de los trabajadores, la
edad, el sexo, la antigliedad y otros datos de interés
del fluctuante.

Paso 4. Conciliar plazos de entrega de resultados.

Se define el tiempo de realizacién del estudio y la
fecha de entrega de los resultados. Este paso esta
concebido para que las partes involucradas definan
un espacio para: intercambiar sobre el progreso del
estudio y los resultados obtenidos hasta ese
momento. Esta reunién puede ser util para que se
facilite informacion que no se obtuvo en una primera
instancia (Paso 3) y para asignar
responsables o miembros al equipo de trabajo.

nuevos

Etapa Il. Analisis preliminar

Objetivo: acceder a la informacién documental
necesaria.

Paso 1. Caracterizacién del sistema productivo
(caracterizacion de la fuerza de trabajo).

Segun Medina Le6n et al. (2017) la caracterizacion
del sistema productivo resulta un paso previo y
decisivo antes de emprender el disefio o
perfeccionamiento de cualquier proceso. La
obtenciéon de la informacién puede ser dada por
técnicas como: la observacion directa, la entrevista, la
encuesta y la revision documental (ficha de procesos,
mapa de procesos, diagramas de procesos, normas y
regulaciones del sector). Deben consultarse
elementos asociados a la planificacion estratégica,
tales como: origenes,
organizacional y estrategia proyectada.

misién, visién, estructura

Paso 2. Investigar las fuentes de empleo de la
organizacion.

En este paso se debe indagar sobre las fuentes de
recursos humanos de las que se nutre la

organizacién. Por ejemplo: ¢donde se localizan
geograficamente estas fuentes?; ¢cuantas fuentes
tiene definida la organizacion?; ¢cuantos empleados
reportan o son asignados a la organizacion desde
cada una de estas fuentes?; ¢cual es la plaza de
mayor convocatoria segun la fuente de empleo? (se
puede hacer un andlisis histérico de este aporte);
¢cual es la calificacion o nivel educacional de los
empleados que provienen de las diferentes fuentes?;
¢ existe una persona de contacto en cada una de las
fuentes empleadoras? ¢ quiénes son las personas de
contacto en cada una de las fuentes de empleo con
las que se establece comunicacibn o se obtiene
informacion sobre la futura fuerza de trabajo?;
Jexisten registros en la organizacién de fuentes
potenciales de empleo con las que adn no se haya
establecido contrato o comunicacion?

Paso 3. Andlisis histérico del comportamiento de
las bajas en la organizacion.

El alcance de este paso puede delimitarse por
proceso, por ocupacion y por rango de edad.

Mediante la revision documental se realiza un
analisis general del comportamiento de las bajas en
la organizacion, se puede auxiliar de tablas y graficas.

Etapa Ill. Analisis de la fluctuacion laboral

Objetivo:  aplicar herramientas

soluciones de mejora.

y proponer

Paso 1. Analisis de la fluctuacion real.

A partir de las fuentes de informacién estadistica
de las empresas, es posible confeccionar un sistema
de indicadores que caractericen la fluctuacién, entre
los que, como elemento fundamental, se debe
determinar la tasa de fluctuacion, cuyo calculo mas
conveniente es con periodicidad anual, aunque en
algunos casos pudiera usarse semestralmente.

Paso 2. Andlisis de la fluctuacion potencial.

Para el célculo del indice de fluctuacion potencial
es necesario auxiliarse de encuestas o entrevistas,
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para indagar la cantidad de trabajadores que desean
abandonar la organizacion.

Paso 3. Identificacibn de las causas de la

fluctuacion laboral.

Para la determinacion de las causas que generan
la fluctuacibn en una empresa,
informacion que brinda el registro de personal acerca
de los motivos de la fluctuacion real y los resultados
de la encuesta de fluctuacion potencial realizada a un
grupo de trabajadores. Se pueden emplear
herramientas y técnicas, como: tormenta de ideas,
para liberar la creatividad de los equipos y generar un
namero extenso de ideas; diagrama causa-efecto,
con el fin de agrupar e identificar las causas de la
fluctuacion laboral.

se utliza la

Paso 4. Realizar propuestas de solucion y de
mejora.

En este paso se realiza un informe de los
resultados obtenidos en el estudio y se ofrece una
propuesta de soluciones para contribuir al control de
la fluctuacion laboral. De igual manera, se pueden
faciltar a la organizaciobn otras técnicas Yy
herramientas que posibiliten un estudio a mayor
profundidad para, por ejemplo: (1) controlar y medir la
fluctuacion real y potencial; (2) identificar estrategias
de retencién del personal; (3) predecir la fluctuacién

laboral mediante métodos cuantitativos y (4)
determinar los costos asociados a la fluctuaciéon
laboral.

Discusion

La contribucidn del procedimiento que se propone
para el andlisis de la fluctuacién laboral queda
manifiesta en un detallado desglose para su
aplicacion en las organizaciones. Las razones que
sustentan este planteamiento tienen su justificacion
en la flexibilidad de la propuesta. Los usuarios tienen
ante si una guia para el analisis de la rotacion del
personal que ofrece autonomia para escoger las
herramientas que mejor se ajusten a la situacion de la
empresa y definir asi la profundidad y complejidad del
estudio. Si bien, el procedimiento est4 concebido

como una herramienta de consultoria, aunque, con
algunas adaptaciones, puede ser utilizado
internamente por la direccién de capital humano de la
propia organizacion.

La primera etapa del proceder reviste especial
importancia por su orientaciéon hacia la cohesion y
coordinacién de las partes interesadas para
garantizar el éxito del trabajo a realizar. En ella, va
implicita la necesidad del compromiso y voluntad de
la alta direccidn para la realizacién del estudio como
mediadora entre el equipo de trabajo y los miembros
de la organizacion involucrados.

La segunda etapa se concentra en la consulta
documental y la entrevista con los especialistas de
capital humano de la organizacion. El objetivo de la
misma consiste en recopilar la mayor cantidad de
informacion posible que permita a los consultores
externos familiarizarse con la organizacién objeto de
estudio. Para ello, resulta indispensable la
caracterizacion del sistema productivo y, de ser
posible, puede particularizarse al proceso de capital
humano.

En este sentido, se sugiere comprobar mediante
una lista de chequeo aquellos elementos que resultan
objetivo de andlisis en las auditorias estratégicas y de
funcionamiento de la GRH como, por ejemplo: inquirir
en el entorno y las actividades claves de la GRH en la
implantacion de la estrategia organizacional vy
comprobar el correcto funcionamiento de los
procesos asociados al andlisis del puesto de trabajo.
Ademas, puede indagarse sobre otros aspectos
como: la planificacion de los recursos humanos, el
reclutamiento, la seleccion, la orientacion y ubicacion,
la retribucién, la evaluacion del rendimiento, la mejora
de la calidad de vida en el trabajo y de la
productividad, asi como la seguridad e higiene en el
puesto de trabajo y las relaciones laborales.

Por ultimo, la tercera etapa contiene la esencia y
finalidad del proceder. En ella se materializa el
andlisis cuantitativo y cualitativo del analisis de la
rotacion del personal realizado.
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Con respecto a las formulas para el calculo para la
fluctuaciéon laboral se recomienda estudiar aquella
gue establece el sector al que pertenece la
organizacion y, a partir de ahi, valorar si resulta
conveniente utilizar otras expresiones que permitan
arribar a otros resultados e interpretaciones. Por
ejemplo, Chiavenato (2007) y Cuesta Santos (2005)
plantean formulas tradicionales y Castellanos et al.
(2008) combina el estudio de la fluctuacion laboral con
la disciplina laboral y plantea la adaptacién de la
formula tradicional para el célculo de la fluctuacion
potencial.

Por otro lado, aunque estudios como el de Stanek
(2018) proporcionan recomendaciones para mejorar
el célculo e interpretacion de las tasas de rotacion
tradicionales (con el empleo de nuevas métricas
centradas en la proporcion de las oportunidades de
separacion que se realizan, en lugar de la proporcion
gue separa de la organizacién), gran namero de
organizaciones calculan la rotacion del personal
segun la expresion recomendada por la SHRM. Sobre
todo, cuando se trata de analizar las pérdidas de
personas y sus causas, asi como la comparacion de
estos indices entre los diferentes sectores. La férmula
se refleja a continuacion:

total de bajas por fluctuacion

Indi fl ion 1 1= x 1
ndice de fluctuacion labora cantidad de trabajadores 00

Con
fluctuacion

respecto al control y medicibn de la
real resulta necesario, para futuros
estudios, realizar, registrar y analizar las entrevistas
de separacion de cada uno de los trabajadores que
deciden abandonar la organizacion, ya que constituye
uno de los medios para controlar y medir los
resultados de la politica de recursos humanos, asi
como diagnosticar y determinar las causas de
rotacion. Esta herramienta resulta de utilidad, para
indagar sobre la motivacion de los empleados y poder
ejecutar mecanismos correctivos en aras de una
mejor gestion del talento humano.

De manera general, esta entrevista de separacion
verifica, entre otros, aspectos como: motivo de la
separacion, criterio del empleado sobre la empresa,
puesto que ocupaba antes de solicitar la baja, jefe
inmediato, horario de trabajo, elementos de seguridad

y salud en el trabajo, asi como prestaciones sociales,
salario y oportunidades de crecimiento que encontré
en la organizacion. Otras cuestiones resultan: la moral
y actitudes de los compafieros de trabajo y las
oportunidades que encontré en el mercado de trabajo.

Con respecto al control y medicion de la
fluctuacién potencial la variante mas acertada resulta
disefiar y aplicar una encuesta que permita medir
variables como: satisfaccibn y clima laboral,
motivacion y fluctuacion potencial. De esta manera se
puede indagar sobre las causas que inciden en la
fluctuacién laboral y el nUmero de encuestados que
desean fluctuar, asi como calcular el indice de
fluctuacién potencial (de un area determinada o por
una causa determinada), de la poblacién a la cual esté
dirigida la encuesta.

Relacionado con las estrategias a seguir para
retener al personal, Gonzales Miranda (2009)
identifica dos alternativas: monetaria y ho monetaria.
La primera, implica beneficios
bonificaciones, politica salarial y compensaciones. La
segunda, por otro lado, se enfoca en aspectos como:
la formacién del trabajador, la calidad de vida, el clima
laboral, la integracion familiar, la estabilidad laboral, el
sentido de pertenencia, las tareas desafiantes y la
gestibn del conocimiento; los que deben ser
complementados con los aportes que ofrecen las
teorias motivacionales.

econémicos,

En lo que respecta al tema de los costos por
fluctuacién, se debe recalcar que estos varian de un
sector a otro y en dependencia de la ocupacion.
Resulta necesario que las organizaciones posean
registro documental de los mismos y de ser posible
tengan disefiado una metodologia para su analisis y
desglose. En este sentido, se pueden tener en cuenta
los costos asociados a: las sustituciones temporales
en la plaza vacante; la disminucién de la productividad
asociada al trabajador,
productividad en el proceso; tiempo destinado a la
realizacion de la entrevista de salida y cierre de
contrato; inversién en capacitacion y entrenamiento;
asi como pérdida de conocimiento, habilidades y
contactos del empleado que decide abandonar a
organizacion (Duda y Zurkova, 2013).

la disminucién de la
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Por dltimo, y no menos importante, resulta vital
para las organizaciones incorporar a los analisis de la
rotacion del personal el tema del pronéstico de la
fluctuacion laboral. Predecir la fluctuacion laboral
permite a los procesos de capital humano anticiparse
y actuar con proactividad para trazar estrategias que
mitiguen los efectos negativos que trae consigo. Los
principales métodos cuantitativos para pronosticar la
fluctuacién se basan en el andlisis de series de
tiempo. Sin embargo, actualmente, con los avances
de la informética y la automatizacion muchas
organizaciones se auxilian de métodos de machine
learning para predecir la rotacién de empleados.

Conclusiones

La rotacion del personal constituye un riesgo
inminente que las empresas deben enfrentar con
proactividad. Es por ello que contar con herramientas
qgue faciliten el andlisis de la fluctuacién laboral
representa una fortaleza para las organizaciones en
favor de tomar decisiones consecuentes que
contribuyan a disminuir costos, aumentar los niveles
de productividad y evitar la pérdida del conocimiento
estratégico. El procedimiento propuesto resulta de
sencilla aplicaciéon para las organizaciones, ya que
ofrece a los investigadores una caja de herramientas
a utilizar y perfeccionar, de acuerdo al escenario y la
situacién en que se encuentre la organizacién objeto
de estudio. En tal sentido, los resultados y las
experiencias de su implementacion pueden ser
documentados y reinterpretados para contribuir a la
toma de decisiones y a la mejora de los procesos de
Gestion del Capital Humano y del Conocimiento en
las empresas.
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