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RESUMEN 

El objeto de esta investigación radica en la identificación de los factores de rotación de 

personal en el área operativa de la Estación de servicio La Nubia Esso Mobbil, dado que 

durante los últimos 5 años se ha presentado un cambio de personal constante, de esta 

manera una vez realizada la identificación de los factores se pueda presentar un plan de 

mejora que permita realizar una intervención para mejorar la rotación. Esta investigación 

tuvo enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo), para el cual se usó la entrevista como 

instrumento de recolección de información de fuentes primarias, del mismo modo se 

acudió a fuentes secundarias. El análisis de información se realizó en 6 etapas, que 

condujeron a abordar cada uno de los objetivos específicos propuestos. De esta manera 

se tuvo como resultado la identificación de un porcentaje de rotación alto en los últimos 

5 años y los factores de rotación de personal en el área operativa, de los cuales cabe 

resaltar la política salarial, el cual índice en la motivación y satisfacción del empleado en 

la empresa y en base a lo cual se presentó un plan de mejora. La investigación permitió 

concluir que hay un personal insatisfecho y poco motivado en su puesto de trabajo y por 

ende en la búsqueda activa de un mejor empleo, además de unos factores de alto 

impacto: política salarial, condiciones desfavorables en el empleo, reconocimiento, 

remuneración y beneficios, vida familiar, estilo de liderazgo y temor a la autoridad y 

finalmente se identificó que los factores que causan la rotación de personal son los 

mismos durante los últimos años y actualmente. 

 

Palabras clave: Rotación de personal, satisfacción, motivación, causas de rotación, 

políticas organizacionales, factores motivacionales, cultura y clima organizacional  
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INTRODUCCIÓN 

 

El presente trabajo aborda las causas de la rotación de personal dada la importancia que 

estas tienen dentro del manejo del recurso humano y por ende en la consecución de los 

objetivos de la empresa, dado que si no se gestiona conlleva a presentar problemas, 

tanto en el clima laboral como en los costos en que se incurre con el constante cambio 

de personal y por ende en la calidad del servicio.   

 

La rotación de personal se define como el proceso en que se mide la relación entre el 

ingreso y salida del personal de una empresa en un periodo determinado. 

Particularmente, este trabajo se centra en la rotación de personal del área productiva de 

la estación de servicio Esso Mobil La Nubia con el fin de conocer las causas que originan 

la rotación de personal en esta área específica. Para ello, se aborda el personal retirado 

de la empresa en los últimos 5 años, comprendido entre 2016-2020, y el personal actual. 

 

En el ámbito profesional, como futuro administrador de empresas, el interés versó en 

conocer el contexto laboral de la organización para apoyar la empresa desde el área 

operativa con la mejora de la rotación de personal desde la mirada de asesor. En esa 

dirección, se plantearon los siguientes objetivos: primero, identificar los niveles de 

rotación de personal de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil entre el 2016 y el 

2020. Segundo, identificar los factores que causaron la rotación de personal del área 

operativa entre el 2016 y 2020. Tercero, identificar la intención y motivos de abandonar 

la empresa por parte del personal actual del área operativa. Y cuarto, definir un plan de 

mejora a partir de los factores que originan la rotación del personal y la intención de 

abandonar la empresa del área operativa de la empresa. 

 

En aras de cumplir estos objetivos, se utilizó un enfoque mixto con una serie de 

entrevistas al personal retirado y actual de la empresa. En la conversación con los 

participantes, los ítems de la entrevista se perfilaron en relación con causas asociadas a 

políticas organizacionales, factores motivacionales, y la cultura y el clima organizacional. 
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Este documento presenta en mayor profundidad la problemática que motiva esta 

asesoría, los resultados y conclusiones en cinco capítulos. El primer capítulo presenta el 

problema central de la investigación y sus objetivos. El segundo capítulo corresponde al 

marco teórico utilizado para analizar la problemática. El tercer apartado presenta el marco 

contextual de la empresa. El cuarto capítulo presenta los resultados obtenidos y la 

propuesta de mejora. Por último, en el quinto capítulo se encuentran las conclusiones y 

recomendaciones.   
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

1.1. DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

El capital humano es uno de los pilares fundamentales de toda organización porque 

representa el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes tanto presentes como 

potenciales de los empleados que inciden en el cumplimiento de los objetivos de la 

empresa (Castillo, 2012). De allí que una tarea indispensable para la gerencia consista 

en mantener una base de empleados estable y motivada que permita aprovechar sus 

conocimientos, capacidades y habilidades para cumplir los objetivos propuestos a corto, 

mediano y largo plazo, y logre maximizar el desempeño de la organización.  

 

Sin embargo, una de las principales dificultades para preservar una base estable y 

motivada de empleados, especialmente en las micro y pequeñas empresas, radica en las 

limitadas estrategias que este tipo de empresas implementan para este fin, como también 

el desconocimiento o poco análisis de los factores que influyen en el deseo de los 

empleados de permanecer en la empresa. Este deseo, que contribuye a entender la 

rotación de personal, se ha convertido en el centro de atención de diversos autores 

(Chiavenato, 1999, 2007; Robbins, 1998, 1999; Galicia, 1990; Hollenbech, 2000; Galarza, 

2000; Rosas, 2006; Gómez-Mejía et al., 2016; Chapman y White, 2011). Primero, porque 

una rotación mal gestionada afecta negativamente el desempeño de las organizaciones, 

y segundo, por el desafío que implica su gestión al reconocer diferentes factores tanto 

internos como externos a la organización que pueden condicionar y explicar la rotación 

del personal. 

 

En esa dirección, la estación de servicio La Nubia Esso Mobil no es ajena a esta 

problemática. Esta pequeña empresa familiar, dedicada hace más de 25 años a la venta 

al por menor de combustible, presenta altas tasas de rotación, especialmente en el área 

operativa. Según la tasa de trabajadores que han salido en los últimos cinco años, la 

empresa presenta una tasa promedio de rotación del 94.21%. Esta situación ha generado 

consecuencias negativas con la salida de cada empleado. La empresa, por ejemplo, ha 
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visto disminuida su productividad y la calidad del servicio mientras cubre la vacante y el 

nuevo empleado se adapta al nuevo puesto de trabajo. También ha generado un 

desgaste en los empleados que continúan, debido a que cubren el puesto que ha sido 

abandonado, aumentando las horas laboradas y el tiempo en el que atienden la misma 

cantidad de clientes. Otra consecuencia se encuentra en el ambiente laboral. El ingreso 

de nuevos empleados ha generado desconfianza tanto en los empleados antiguos como 

en el empleador, esto debido a la presencia de una persona, por momento, desconocida, 

con quién los roles informalmente adquiridos dentro de la organización se ven 

amenazados, lo cual es determinante para la realización de las tareas, la colaboración y 

compañerismo para realizar actividades extras o voluntarias. Por tanto, la falta de empatía 

entre los empleados se ha hecho evidente; lo que ha generado malestar y una 

disminución temporal en la productividad del empleado mientras se adapta a la 

organización. Aunque gran parte de las salidas son voluntarias, generan incertidumbre 

en el futuro del empleado en la organización, ya que las condiciones laborales no 

terminan siendo adecuadas para mantener un bienestar adecuado en el trabajo.    

 

Adicionalmente, la empresa aumenta los gastos económicos debido a la salida e 

incorporación de nuevos empleados. El gasto se incrementa dada la liquidación 

económica del tiempo de permanencia en la organización y los ingresos disminuyen por 

la incapacidad de atender la misma cantidad de clientes con menos personal. En cuanto 

a los gastos que se atribuyen por la incorporación de nuevos empleados, recaen 

especialmente en el costo que se requiere para la selección y contratación de la persona, 

por ejemplo, la publicación de la vacante, el proceso de selección que implica nuevas 

entrevistas, pruebas psicométricas, y la nueva dotación que se le entrega al nuevo 

empleado.  

 

Teniendo en cuenta que los altos índices de rotación de personal generan consecuencias 

negativas en el desempeño y aumenta los gastos de la estación de servicio la Nubia Esso 

Mobil, resulta indispensable identificar y analizar las causas que han originado la rotación 

en el área operativa en los últimos cinco años con el fin de realizar un plan de 
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mejoramiento que contribuya a la empresa en la reducción de los índices de rotación y 

que ayude a mitigar las consecuencias negativas, generando las condiciones adecuadas 

para los empleados de modo que se vea reflejado en el aumento de su desempeño. 

 

1.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

Teniendo en cuenta la situación descrita en la estación de servicio La Nubia Esso Mobil, 

las siguientes preguntas orientan el desarrollo del presente trabajo: 

 

¿Cuáles son las causas de la rotación de personal en el área operativa de la estación de 

servicio La Nubia Esso Mobil entre el 2016 y 2020?  

 

Si los empleados actuales del área operativa de la estación de servicio La Nubia Esso 

Mobil tienen intención de abandonar la empresa ¿cuáles pueden ser sus motivos?  

 

Y ¿qué plan de mejora se puede proponer para mitigar las causas identificadas? 
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1.3. OBJETIVOS 

 

1.3.1. Objetivo general 

Proponer un plan de mejora que ayude a mitigar las causas de la rotación de personal en 

el área operativa de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil.  

 

1.3.2.  Objetivos específicos 

Identificar los niveles de rotación de personal de la estación de servicio La Nubia Esso 

Mobil entre el 2016 y el 2020. 

 

Identificar los factores que causaron la rotación de personal del área operativa de la 

estación de servicio La Nubia Esso Mobil entre el 2016 y 2020. 

 

Identificar la intención y motivos de abandonar la empresa por parte del personal del área 

operativa de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil. 

 

Definir un plan de mejora a partir de los factores que originan la rotación del personal y 

la intención de abandonar la empresa del área operativa de la estación de servicio La 

Nubia Esso Mobil. 

 

1.4. JUSTIFICACIÓN 

El presente trabajo se realiza con el fin de identificar las principales causas de la rotación 

de personal en el área operativa de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil; una 

empresa familiar con potencial para generar ingresos significativos, empleo y prestar un 

servicio de alta calidad para satisfacer las necesidades de los clientes. Al identificar los 

factores que causan la rotación de personal, ayudará a la empresa a tener un plan de 
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mejora para mitigar las causas y para generar en la organización un ambiente de 

certidumbre que contribuya en la motivación de sus empleados.  

 

Aunque la rotación de personal no necesariamente es negativa si esta se administra de 

forma adecuada, si puede serlo para la organización cuando predominan sensaciones de 

inseguridad, desconfianza y poca identidad con la empresa; factores que influyen 

significativamente en la calidad de vida y en el desempeño diario del trabajo. Además, 

una alta rotación implica mayores costos con la incorporación de nuevos empleados y 

con la gestión de un clima organizacional tenso que conlleva a la baja productividad y la 

disminución en la calidad del servicio. Por tanto, identificar las principales causas de la 

rotación, ayudará a trabajar en mejorar estos aspectos y, en consecuencia, la posición 

de la empresa dentro del sector al que se dedica.  

 

Adicionalmente, realizar un diagnóstico efectivo y una propuesta de mejora que se adapte 

a las necesidades de la organización contribuye a disminuir los índices de rotación de 

personal y sus impactos negativos. Además, abre paso a la implementación de 

estrategias que permitan fortalecer la cultura organizacional y la consolidación de un 

sistema de administración de personal.  

 

En ese sentido, el reto de la organización se centra en alcanzar un equilibrio entre las 

salidas e ingresos de personal, principalmente en el área operativa. También, lograr 

sostener la motivación en los empleados para cumplir con sus labores, garantizando el 

cumplimiento de metas y objetivos planteados a corto, mediano y largo plazo. Para ello, 

es fundamental identificar primero los factores que influyen en la rotación de personal, 

con el fin de establecer medidas correctivas y posteriormente preventivas.  
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1.5. DISEÑO METODOLÓGICO 

1.5.1. Tipo de estudio 

El presente trabajo se realiza bajo un enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo). Por un 

lado, el estudio sigue un enfoque cualitativo que, de acuerdo a Barrón de Olivares y 

D´Aquino (2020), se define como aquel enfoque que describe sucesos complejos en su 

medio natural. Por su parte, Ruiz Olabuénaga (2012), describe este enfoque como un 

estilo o modo de investigar los fenomenos sociales, persiguiendo objetivos para dar 

respuesta a problemas concretos de la misma investigación. Cruz del Castillo et al (2014) 

afirman que la investigación cualitativa evita la cuantificación, por cuanto se realizan 

registros narrativos de fenomenos estudiados mediante técnicas como la observación 

participante y las entrevistas no estructuradas. En este sentido, se acude al enfoque 

cualitativo en esta asesoría para indagar mediante entrevistas semiestructuradas la 

intención y motivos de abandonar la empresa por parte de los empleados actuales. 

 

Por otro lado, el estudio sigue un enfoque cuantitativo el cual consiste en la recolección 

de datos con base a una medición númerica y el análisis estadístico (Hernández 

Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2014). En ese sentido, se acude al 

enfoque cuantitativo en esta asesoría para conocer mediante un cuestionario 

estructurado la percepción de los empleados del área operativa que abandonaron la 

empresa entre el 2016 y 2020 sobre una serie de factores que pueden explicar su 

decisión de abandonar la empresa y, por ende, la rotación de personal. 

 

Además, la investigación es de tipo descriptivo que, de acuerdo a Hernández, Fernández 

y Baptista Lucio (2014). “busca especificar propiedades y características importantes de 

cualquier fenómeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o población.”, por 

cuanto la información se mide y recoge de manera independiente o colectiva, pero sin 

indicar como esta se relaciona entre si. Por su parte, Monroy y Nava (2018) afirman que 

el enfoque descriptivo trabaja con base en realidades de hecho, siendo fundamental 

presentar una interpretación correcta acerca de las situaciones y/o momentos que se 
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lleguen a evidenciar mediante el instrumento utilizado. De acuerdo con las definiciones 

anteriores este trabajo sigue un enfoque descriptivo porque identifica y describe las 

características esenciales de las causas de la rotación de personal en la Estación de 

Servicio La Nubia Esso Mobil. 

 

1.5.2. Fuente e instrumentos de recolección 

Suárez (2001) menciona que las fuentes de información pueden ser personas, contextos, 

documentos, videos, etc., que contienen información sobre el objeto de estudio que debe 

indagarse. Estas fuentes pueden ser primarias y secundarias. Las fuentes primarias 

parten de información directa, proveniente de personas con contacto directo con el 

fenómeno estudiado, los hechos mismos, la realidad que se puede observar, medir y 

tomar de forma directa. Las fuentes secundarias son documentos o personas que tienen 

información elaborada sobre el fenómeno que parten de analizar y/o interpretar la 

información en fuentes primarias. Parte de estas fuentes pueden ser publicaciones 

escritas, documentos escritos, etc. 

 

Teniendo en cuenta lo anterior, en el presente trabajo se acudió a los empleados que 

trabajan actualmente en la empresa y a los empleados que abandonaron la empresa 

como fuentes primarias para identificar los factores que pueden haber incidido en la 

rotación de personal. También se realizó una entrevista al administrador de la empresa 

para obtener información acerca de los lineamientos estratégicos de la organización dada 

la falta de registro en fuentes documentales.  

 

Por otra parte, con el fin de identificar la tasa de rotación presentada en la empresa, se 

consultaron los registros de la empresa sobre la salida del personal en los últimos 5 años. 

Esta información, como fuente secundaria para este trabajo, es tabulada cada año en la 

estación de servicio. 
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En cuanto a los instrumentos de recolección de información, existen diversos 

instrumentos que permiten realizar un registro de datos reales a los conceptos o variables 

que se definan. La entrevista es uno de los instrumentos clave para recolección de la 

información y ha sido definida por Kvale (2011) como un enfoque principal en la recogida 

de datos al ser una forma específica de conversación que produce conocimiento a partir 

de la interacción. En ese mismo sentido, Ruiz Olabuénaga (2012) afirma que la entrevista 

toma forma de relato de un suceso, narrado desde el punto de vista de quién lo ha 

experimentado. Además es en sí el contexto con el cual se elabora el relato. Debido al 

carácter de información a recolectar, enfocada a determinar las causas y/o motivos de la 

rotación de personal en el área operativa de la Estación de Servicio la Nubia Esso Mobil, 

se utilizó tanto entrevistas estructuradas como semiestructuradas. Para realizar las 

entrevistas estructuradas y semiestructuradas, se diseñó una guía de entrevista con el 

fin de conocer los factores que motivan la rotación de personal en el área operativa de 

Estación de Servicio Esso Mobil (ver anexos A y B). 

 

Las entrevistas semiestructuradas, de acuerdo con Díaz Bravo et al (2013), pueden 

definirse como una conversación amistosa, por cuanto no se impone interpretaciones ni 

respuestas. Al ofrecer mayor flexibilidad, brinda la posibilidad de adaptarse al interlocutor. 

Para Hernández Sampieri et al (2014), las entrevistas semiestructuradas se convierten 

en una guía de temas a tratar, donde el entrevistador tiene la libertad de indagar tanto 

como lo considere a partir de la conversación. En este sentido, la guía de entrevista 

semiestructurada se aplicó al personal que actualmente se encuentra laborando en la 

empresa para indagar por su intención y motivos de abandonar la empresa, el listado del 

personal mencionado se encuentra en la tabla  1. Esta guía entrevista semiestructurada 

contiene 31 preguntas (ver anexo A). 
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Tabla 1 Personal entrevistado actual 

Personal entrevistado actual 

Cargo actual Fecha Aplicación Duración 

Islero 01/05/2021 20 MIN 

Islero 01/05/2021 25 MIN 

Vendedora de servicios 21/04/2021 28 MIN 

Oficios varios 01/05/2021 20 MIN 

Islero 26/04/2021 22 MIN 

Oficios varios 26/04/2021 24 MIN 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Para el propósito de la investigación la guía de entrevista semiestructurada se realizó 

mediante las tecnologías asistidas como formularios del servidor Google, atendiendo a 

las medidas de restricción social implementadas para la contención del COVID-19. 

 

En cuanto a las entrevistas estructuradas, Hernández Sampieri et al (2014) define este 

tipo de entrevista como aquella en la que se realizan preguntas especificas mediante una 

guía, por lo tanto las cuestiones consultar seran prescritas y su orden estara determinado 

con total antelación, por cuanto existe un minimo margen de modificación a los temas. 

Este tipo de entrevista ofrece una ventaja al  momento de la sistematización de la 

información, facilitando entonces la clasificación y análisis (Díaz Bravo et al, 2013). En 

este sentido, la guía de entrevista estructurada se aplicó a los empleados del área 

operativa que abandonaron la empresa entre el 2016 y 2020 para indagar por su 

percepción sobre una serie de factores que pueden explicar su decisión de haber 

abandonado la empresa. El listado del personal encuestado se presenta en la tabla  2. 

Esta guía de entrevista estructurada contiene 26 preguntas. (Ver anexo B). 
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Tabla 2 Personal entrevistado retirado 

Personal entrevistado retirado 

Cargo desempeñado Fecha Aplicación Duración 

Islera 14/04/2021 30 min 

Islero 14/04/2021 35 min 

Islero 14/04/2021 27 min 

Islero 14/04/2021 20 min 

Islero 15/04/2021 25 min 

Islera 15/04/2021 37 min 

Islero 18/04/2021 28 min 

Islero 18/04/2021 25 min 

Oficios varios 18/04/2021 25 min 

Islero 18/04/2021 20 min 

Islero 19/04/2021 32 min 

Islero 22/04/2021 35 min 

Islero 22/04/2021 30 min 

Islero 22/04/2021 30 min 

Islero 26/04/2021 37 min 

Islera 26/04/2021 32 min 

Islero 14/04/2021 25 min 

Islero 14/04/2021 28 min 

Islero 14/04/2021 30 min 

Islero 14/04/2021 35 min 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Para el propósito de la investigación, la guía de entrevista estructurada se realizó 

mediante las tecnologías asistidas como formulario del servidor Google, atendiendo a las 

medidas de restricción social implementadas para la contención del COVID-19. 
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1.5.3. Análisis de la información 

El desarrollo del presente trabajo siguió las siguientes seis etapas: 

 

Etapa 1. Consulta lineamientos estratégicos de la empresa: en esta etapa se llevó a cabo 

la identificación de los lineamientos estratégicos de la empresa, para lo cual fue necesario 

realizar una entrevista con el administrador, quien a partir de su trayectoria en la historia 

de la empresa ha evidenciado los diferentes cambios tanto organizacionales como 

legales, por lo tanto, es quien indica la misión, visión, valores, estructura, etc.  

 

Etapa 2. Consulta y análisis de información sobre rotación de personal en la empresa: 

para identificar la tasa de rotación presentada en la empresa se acude al área 

administrativa para realizar la consulta de los registros durante los últimos 5 años (2016 

– 2020). La información recolectada fue tabulada en Microsoft office: Excel, donde se 

incluyó el personal que ingresó y salió en cada uno de los cinco años. Luego se calculó 

la tasa de rotación anual y posteriormente se calculó el valor promedio de los últimos 

cinco años.  

 

Etapa 3. Elaboración guías de entrevistas semiestructuradas y entrevistas estructuradas. 

A partir de la elaboración del marco teórico, se identificaron los factores que inciden en 

la rotación de personal. Con estos factores identificados, se procedió a elaborar las guías 

de entrevistas que fueron aplicadas en la siguiente fase. Estas entrevistas fueron 

validadas tanto por el director del presente trabajo como por el administrador actual de la 

empresa. 

 

Etapa 4. Identificación y análisis de los factores de rotación de personal: como se 

mencionó previamente, los factores que inciden en la rotación de los empleados en la 

empresa objeto de estudio fueron consultados a partir de entrevistas estructuradas para 

el personal retirado y mediante entrevistas semiestructuradas para el personal que 

actualmente se encuentra laborando en la empresa. Con el fin de identificar el nivel de 
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satisfacción respecto a los diferentes factores que influyen en la salida del personal 

mencionados líneas arriba. 

 

Etapa 5. Sistematización y análisis de información: una vez aplicadas las guías de 

entrevistas, la información fue tabulada de acuerdo con cada una de las guías. De esta 

manera se inició con la tabulación de resultados con la herramienta Excel para la 

identificación de factores y/o motivos principales que tuvieran las personas entrevistadas 

para abandonar la empresa. 

 

Etapa 6. Propuesta plan de mejora: Identificados y analizados los motivos y/o factores de 

rotación de personal en la empresa objeto de estudio, se procedió a elaborar la propuesta 

de plan de mejora que ayudaría a cerrar las brechas de los motivos con mayor frecuencia 

en la intención (o decisión) de abandono de la empresa, con el fin de contribuir a disminuir 

la rotación del personal.  
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2. MARCO REFERENCIAL 

 

2.1. MARCO TEÓRICO 

2.1.1. Capital Humano 

Diferentes son las definiciones que se encuentran en la literatura sobre capital humano, 

por lo tanto, se presenta la Tabla 3 que muestra algunas de ellas: 

 

Tabla 3 Definiciones sobre capital humano 

Definiciones sobre capital humano 

Autor Definición 

Becker, G. Conjunto de capacidades que un individuo adquiere por acumulación de 

conocimientos generales o específicos 

Organización 

para la 

Cooperación y 

el Desarrollo 

Económicos 

[OCDE] 

Conocimientos, habilidades, competencias y otros atributos encarnados en los 

individuos que son relevantes para la actividad económica, además de la suma de 

inversiones en educación, formación en el trabajo, y ocasionalmente  en salud, esto 

con el fin de generar un impacto en el crecimiento económico. 

Giménez, G. El capital humano puede tener un origen innato, como adquirido. EL innato 

comprende aptitudes de tipo físico e intelectual, que pueden verse modificadas 

debido a las condiciones de alimentación y salud. El adquirido se oirá constituyendo 

a lo largo de la vida de los sujetos, a través de la educación formal, de la educación 

informal y de la experiencia acumulada. Estos tipos de formación adquirida van a 

condicionar la instrucción laboral y el sistema de valores de los sujetos, que 

determinarán, junto a las aptitudes innatas, su rendimiento en el trabajo. 

Madrigal, B.  Es el conocimiento que posee, desarrolla y acumula cada persona en su trayectoria 

universitaria o de formación, así como la laboral y organizacional. 

Chile Valora Conjunto de las capacidades productivas que un individuo adquiere por acumulación 

de conocimientos generales o específicos. La noción de capital expresa la idea de 

un depósito inmaterial imputado a una persona que puede ser acumulado, usarse. 

Es una opción individual, una inversión. 
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Tabla 03. (Continuación) 

Autor Definición 

Diccionario de 

Economía (a) 

Todo lo que posee una persona y que le permite desarrollar una actividad 

productiva. Puede ser de dos tipos: innato, que es el que posee la persona por 

naturaleza, y adquirido, que es el que se puede desarrollar con la educación y la 

experiencia de trabajo 

Diccionario de 

Economía (b) 

Es el valor económico potencial de la mayor capacidad productiva de un individuo, 

o del conjunto de la población activa de un país, que es fruto de unos mayores 

conocimientos adquiridos en la escuela, la universidad o por experiencia. 

Sen, A. Es el carácter de los seres humanos que, por medio de sus habilidades, 

conocimientos y esfuerzos, aumentan las posibilidades de producción. 

Restrepo, J.  Se refiere, en términos generales, a la posibilidad que proporciona una persona, 

como perteneciente a una organización, de capitalizar valor. Se sabe que el ser 

humano entra así en el dominio del capital a través de las organizaciones 

empresariales como medio de capitalización a partir de la capacidad de generación 

de valor. 

Fuente: Tomado de Ganga et al. (2016, p. 31).  

 

Aunque el concepto de capital humano presenta diferentes definiciones, estas coinciden 

en que el capital humano se define como el conjunto de conocimientos, capacidades y 

habilidades que tienes las personas, las cuales pueden ser adquiridas o innatas.  De 

acuerdo con Navarro (2005), la noción de “capital” está asociada a la idea de “valor”, algo 

que se obtiene con esfuerzo y que debe tener las cualidades necesarias para que alguien 

esté dispuesto a pagar por ello, teniendo entre sus principales características la 

producción de beneficios tangibles e intangibles. Dicha capacidad de producción se 

convierte en un pilar indispensable para el funcionamiento de toda empresa, sin ella no 

existiría. 

 

Teniendo en cuenta lo anterior, es claro que las organizaciones dependen de las 

personas, ya que son ellas quienes las dirigen, controlan y operan para que funcionen; 

no hay organización si no hay una agrupación de personas que realicen diferentes 

funciones para garantizar su existencia. De acuerdo con Chiavenato (2007), el estudio 

de las personas constituye un punto importante en la administración de capital humano, 
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donde se ha considerado a las personas como dotadas de características propias de 

personalidad e individualidad, con aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones, entre 

otras; y también se han considerado como dotadas de habilidades, capacidades, 

destrezas y conocimientos.  

 

Dentro de este marco se concibe entonces que el capital humano juega un papel 

fundamental en el crecimiento económico. De acuerdo con Halik y Oliveira (2020), el 

capital humano influye de varias formas, como: aumentar los beneficios, la productividad, 

o la solución de problemas importantes. Además, los autores señalan que la importancia 

del capital humano radica en que las personas con mayores habilidades y conocimientos 

tienen a ser más productivos, contribuyendo significativamente a generar un mayor nivel 

de producción; Así mismo, aportan a procesos de innovación en las técnicas de 

producción.  

 

Ahora bien, los conocimientos y habilidades dependen del nivel de educación que tenga 

cada empleado. Valencia (2005) señala dos vías de formación, la primera basada en el 

sistema educativo y formativo tradicional, y la segunda financiada por la organización, la 

cual permite desarrollar al empleado y mejorar su productividad dentro de ella. Para Halik 

y Oliveira (2020), la educación no puede verse como un proceso simple que ayuda a 

aumentar el capital de una persona para utilizarlo en una actividad productiva. La 

educación debe verse como una oportunidad para la auto-comprensión que sustenta una 

vida y debe ser guiada según cada persona. En este sentido, la administración del capital 

humano debe orientarse más en ver las personas como tal y no como instrumentos, 

herramientas y/o insumos necesarios para la producción (Chiavenato, 2007). Si bien es 

importante la cualificación del personal en cuanto a las tareas en la organización, también 

se debe aportar a la vida personal del empleado, entender que tiene aspiraciones, 

deseos, motivaciones, sentimientos, entre otros, y que en base a ello guiará la mayoría 

de sus acciones.  
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De acuerdo a lo expuesto por Vázquez y Castañeda (2004), el capital humano tiene gran 

importancia al interior de las organizaciones, ya que permiten la adaptación a nuevos 

entornos a partir de la aprehensión de nuevos conocimientos, de modo que impulsa el 

funcionamiento del sistema económico con base en las decisiones racionales de los 

agentes individuales teniendo como punto de partida la información que poseen las 

personas respecto al mundo en el que operan y la capacidad de procesar dicha 

información; de modo que el capital humano está inmerso en el crecimiento económico a 

corto, mediano y largo plazo, en virtud de los conocimientos que puede generar y 

transmitir de una generación a otra en torno a “saber qué”, “saber por qué”, “saber cómo” 

y “saber quién”, como ejes centrales para la resolución de problemas.  

 

 

2.1.2. Rotación de personal 

La rotación de personal es un fenómeno que está presente en la mayoría de las 

organizaciones y quizás es uno de los principales problemas que deben afrontar debido 

a las consecuencias negativas que puedan resultar de todo ese proceso. En la literatura, 

existen diversas definiciones sobre este fenómeno para presentarlas se ha elaborado una 

tabla. 

 

 

Tabla 4 Definiciones de la rotación de personal 

Definiciones de la rotación de personal 

Autor Año Definición 

Robbins  2009 Porcentaje de empleados que por diversas causas y efectos abandonan 

su trabajo permanentemente aun cuando su contrato está vigente y la 

organización requiere de sus servicios. 

Orozco  2013 Proporción de personas que salen de una organización, sin tener en 

cuenta las salidas inevitables por jubilación y fallecimiento, sobre el  

número de personas promedio de una compañía en un determinado 

período de tiempo.  
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Tabla  4 (Continuación)   

Autor Año Definición 

Hudgins 2016 La rotación de personal ocurre cuando los esfuerzos del empleador para 

retener al empleado fallan, debido a la intensión de abandonar el puesto 

de trabajo actual, que surge previamente, durante un período 

determinado. 

Sun & Wang 2017 Movimiento de un empleado fuera de una organización de manera 

voluntaria e involuntaria, que difieren con respecto a si el empleado o el 

empleador toma la decisión de terminar la relación laboral. 

Gutiérrez et al 2018 Movimiento o migración de los empleados o empleados que se da de 

una empresa u organización a otra en un determinado periodo de tiempo 

y por causas diversas. 

Lee et al 2018 Cese voluntario e involuntario de los empleados de su vinculación en 

una organización o lugar de trabajo.  

Ekhsan  2019 Voluntad de los empleados de dejar una organización y trasladarse a 

otra organización. 

Fuente: Elaboración propia 

 

Partiendo de la información recopilada en la tabla anterior, la rotación de personal puede 

entenderse como la salida de los empleados de una organización de manera voluntaria 

o involuntaria en un determinado período de tiempo. De acuerdo con Robbins (1998), la 

rotación de personal no es un problema que se pueda eliminar de las organizaciones, 

pero si se puede minimizar y mantener bajo control, sobre todo en los empleados con un 

alto nivel de desempeño cuyo reemplazo es difícil para la empresa. De modo que la tasa 

o índice de rotación de personal se convierte en un indicador importante en la estabilidad 

del personal (Galarza, 2000). 

 

Chiavenato (2007) afirma que, “inevitablemente en toda organización existe un volumen 

pequeño de entradas y salidas de empleados ocasionando una rotación vegetativa para 

el mantenimiento del sistema” (p.117). Es decir, la rotación se encuentra bajo el estricto 

control de la organización y se orienta a mantener y/o mejorar el funcionamiento interno. 

No obstante, cuando las separaciones se dan por iniciativa de los empleados, estas 
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pueden salirse del control de la organización, especialmente es un mercado de trabajo 

competitivo (Chiavenato, 2007). La Figura 1 muestra el flujo de entrada y salida de 

personal en una organización denominado rotación de personal. 

 

Figura 1 Modelo de rotación de personal 

Modelo de rotación de personal 

 

Fuente: Chiavenato (2007, p.p.136). Administración de recursos humanos-El capital humano de las 

organizaciones 

 

2.1.2.1. Índice de rotación  

 

El índice de rotación de personal se expresa mediante “una relación porcentual entre los 

ingresos y las separaciones en relación con el número promedio de integrantes de la 

organización en el transcurso de cierto tiempo” (Chiavenato, 2007, p.135). Las empresas 

son libres para establecer los tiempos en los que se miden los índices de rotación ya sea 

nivel mensual, bimestral, trimestral, semestral, anual o como decidan establecerlo; esto 

ayudará a realizar diagnósticos con fines de prevención o predicción en el 

comportamiento de determinados puestos de trabajo. 

 

Chiavenato (2007) expone cuatro formas de calcular el índice de rotación de personal: 
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La primera corresponde a una ecuación que expresa un “valor porcentual de empleados 

que circulan en la organización en relación con el número promedio de empleados” 

(Chiavenato, 2007, p.137), el cual se presenta en la Figura 2.  

 

Figura 2 Índice de rotación general 

Índice de rotación general 

Donde:  

I = 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. 

Fuente: Chiavenato (2007, p.137). Administración de recursos humanos-El capital humano de las 

organizaciones 

 

La segunda forma de calcular el índice de rotación de personal es una ecuación usada 

“cuando se trata de analizar las pérdidas de personas y sus causas” (Chiavenato, 2007, 

p.137), ya que no se consideran los ingresos de personas, sino las separaciones 

voluntarias e involuntarias de los empleados de la organización, se presenta entonces la 

Figura 3.  

 

Figura 3  Índice de rotación para analizar las pérdidas de personas y sus causas 

Índice de rotación para analizar las pérdidas de personas y sus causas 

 

Donde:  

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. 
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Fuente: Chiavenato (2007, p.137). Administración de recursos humanos-El capital humano de las 

organizaciones 

 

La tercera forma de calcular el índice de rotación es una ecuación usada cuando se busca 

analizar las pérdidas de personas para verificar los motivos que llevan a que las personas 

abandonen la organización, teniendo en cuenta solo las salidas voluntarias de los 

empleados, siendo objeto de análisis las actitudes y conductas del personal, presentada 

en la Figura 4. 

 

Figura 4 Índice de rotación de personal para analizar las pérdidas de personas y los 

motivos de abandono 

Índice de rotación de personal para analizar las pérdidas de personas y los motivos de abandono Donde: 

R = Renuncias espontaneas a ser sustituidas. 

N1 + N2 + …+ Nn = Sumatoria del número de empleados al inicio de cada mes. 

n = Número de meses en el periodo. 

Fuente: Chiavenato (2007, p.137). Administración de recursos humanos-El capital humano de las 

organizaciones 

 

La cuarta forma de calcular el índice de rotación es una ecuación utilizada cuando se 

busca evaluar la rotación de personal por departamentos y/o divisiones de la 

organización, considerados como subsistemas. Esta fórmula se presenta en la siguiente 

figura: 
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Figura 5 Índice de rotación de personal para evaluar la rotación por departamentos y/o 

divisiones 

Índice de rotación de personal para evaluar la rotación por departamentos y/o divisiones 

 

Donde:  

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

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

Fuente: Chiavenato (2007, p.138). Administración de recursos humanos-El capital 

humano de las organizaciones 

 

2.1.2.2. Rotación Involuntaria 

 

Autores como Taylor (1999) y Hollenbech (2000) coinciden en que la rotación involuntaria 

se produce cuando la organización decide acabar la relación laboral con un empleado 

por necesidades económicas o por un mal funcionamiento de la relación empleado-

organización, teniendo un profundo impacto en toda la organización y sobre todo en el 

empleado que pierde su puesto de trabajo. 

 

Entre los tipos de ruptura involuntaria, Gómez-Mejía et al (2016) resaltan dos: el primero 

es el despido, el cual ocurre cuando la dirección decide que hay un mal ajuste entre el 

empleado y la organización como resultado de un bajo rendimiento o conductas que no 

son toleradas; el segundo corresponde a las reducciones de plantilla, actuando como 

medios para reducir costos en la organización a través de bajas voluntarias o jubilaciones 

anticipadas, esto debido a cambios en el entorno de la empresa o aplicación de una 

nueva estrategia de crecimiento, y donde cabe aclarar que no se trata de despidos 

masivos.  

 

Por otra parte, Gómez-Mejía et al (2016) señalan que, aunque es decisión de los 

directivos despedir un empleado, desde el área encargada de la gestión del capital 
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humano se deben asegurar que el empleado despedido reciba un trato adecuado 

cumpliendo las políticas de empleo de la empresa. En ese sentido, no solo cobra 

importancia la normativa de la organización respecto a las políticas de despido. También 

se debe tener en cuenta el Código Sustantivo del Trabajo que tiene como objeto “lograr 

la justicia en las relaciones que surgen entre empleadores y empleados, dentro de un 

espíritu de coordinación económica y equilibrio social” (Avance Jurídico Casa Editorial 

Ltda., 2020, p.1).  

 

2.1.2.3. Rotación voluntaria 

 

Littlewood (2006) define la rotación voluntaria como la separación que un empleado inicia 

y lleva a cabo por cuenta propia con objeto de poner fin a la relación laboral con la 

organización, ya sea por medio de la renuncia o por abandono del trabajo. Por cuanto, 

distingue dos tipos de empleados, aquellos que se separan y aquellos que permanecen 

durante un tiempo considerado razonable dentro de la organización.  

 

Para Gómez-Mejía et al (2016), este tipo de rotación se produce cuando el empleado 

decide por motivos personales o profesionales finalizar la relación con la empresa debido 

a la búsqueda de un mejor empleo, el deseo de cambio de profesión, el deseo de mejorar 

el equilibrio familia-trabajo o porque encontraba poco atractivas las condiciones laborales, 

entre otros. De acuerdo con Gómez-Mejía et al (2016), existen dos tipos de rupturas 

voluntarias. La primera corresponde a las dimensiones donde abandonar el puesto de 

trabajo depende del grado de insatisfacción ya sea con el propio puesto, el entorno laboral 

(o con ambos), y el número de alternativas que tiene el empleado. El segundo tipo de 

ruptura corresponde a las jubilaciones que suelen producirse al final de la carrera  de un 

empleado, las cuales suelen tener como resultado que la persona reciba prestaciones de 

la organización. Por ello, desde el área encargada de gestionar el capital humano, se 

ayuda a los empleados a planificar su jubilación y la sustitución ya sea con empleados 

actuales o con nuevos.  
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Lo anterior destaca la importancia de comprender las motivaciones que tienen los 

empleados para abandonar la empresa, ya que la salida de un empleado puede impedir 

que se logren los objetivos planteados, afectando significativamente el rendimiento de la 

organización, en especial cuando el empleado que decide abandonar la organización 

tiene gran conocimiento y un rendimiento sobresaliente que difícilmente es reemplazable. 

Además, como parte del modelo de rotación de personal (ver Figura 1), la 

retroalimentación de cada salida juega un papel importante que permite realizar 

comparaciones en el funcionamiento de la organización para ejercer mayor control sobre 

los aspectos que puedan influir en la salida voluntaria del empleado. 

 

Cabe resaltar que las rupturas en la relación empleado-organización pueden evitarse al 

invertir recursos en otros procesos de área, desde el proceso de reclutamiento y 

contratación de empleados con las capacidades necesarias para cubrir el puesto de 

trabajo, programas de desarrollo y capacitación de los empleados actuales, mejoras en 

el clima laboral a través de programas específicos, entre otros; y de esta manera  reducir 

los errores producidos por un mal ajuste entre el empleado, su puesto de trabajo y el 

ambiente en el que se encuentra. 

 

2.1.3. Intención de abandonar la empresa 

La intención de abandonar es la voluntad que tiene el empleado para salir de la 

organización en la que se encuentra trabajando, ya sea abandonándola o renunciando 

formalmente. Esta intención puede afectar considerablemente el desempeño 

ocasionando ausentismo, disminución del esfuerzo o el escaso involucramiento en las 

actividades laborales (Regts y Molleman, 2012). De acuerdo con García y García (2009), 

la intención de abandono es la probabilidad de que un empleado cambie de trabajo en 

un período de tiempo determinado. Por tanto, se convierte en un predictor clave de la 

rotación voluntaria en las organizaciones. 
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Sun y Wang (2017), señalan que la intención de abandono puede estar influenciada por 

factores como la incertidumbre sobre oportunidades, alternativas, costos financieros, 

costos de transacción y aspectos psicológicos. Es decir, está mediada por factores 

internos y externos a la organización como el conocimiento de otras alternativas laborales 

más viables, inconformidad con las condiciones de trabajo y con el clima laboral, o porque 

considera que su lugar no está dentro de la organización, entre otros.  

 

Littlewood (2006) señala que la intención del empleado por terminar con la relación 

laboral que lo vincula con la organización es el reflejo de una orientación cognitiva estable 

hacia la separación de la organización. Esta orientación determina la decisión final por 

permanecer o renunciar al puesto de trabajo. Es decir, el individuo que decide renunciar 

lo hace porque tuvo una intensión premeditada partiendo de una o más razones que 

impulsaron la toma de dicha decisión voluntariamente. 

 

Por lo anterior, identificar los factores que llevan a la renuncia voluntaria del personal se 

convierte en una tarea fundamental para las organizaciones con el fin de reducir los 

índices de rotación del personal y reducir los gastos que generan la salida y entrada de 

nuevos empleados a la organización. Además, las posibles pérdidas que puedan sufrir 

mientras los nuevos empleados se adaptan a su nuevo puesto de trabajo.  

 

 

2.1.4. Satisfacción, motivación y su relación con la rotación de personal 

 

La satisfacción y la motivación laboral constituyen un elemento fundamental en el 

desempeño de los empleados y su actitud frente a aspectos como un pago equitativo, 

condiciones dignas y de seguridad para desarrollar su labor, un trato justo, entre otros. 

En ese sentido, la satisfacción laboral se conceptualiza como una actitud o un conjunto 

de ellas que la persona desarrolla en base a su situación actual de trabajo. Estas acciones 

pueden partir del trabajo en general o hacia aspectos específicos del mismo (Manosalvas 
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et al, 2015; Sánchez y García, 2017). Por tanto, representa las actitudes de las personas 

en los diferentes ámbitos de su trabajo.  

 

2.1.4.1. Satisfacción laboral 

 

Anaya Nieto y López Martín (2015) definen la satisfacción laboral como una relación 

afectiva al trabajo; como un estado emocional que surge a partir de la evaluación del 

propio trabajo, es decir, como las personas se sienten en relación a su actividad laboral 

o con los diferentes aspectos de su trabajo. Además, la relaciona positivamente con la 

permanencia en el puesto de trabajo. En línea con esta definición, Manosalvas et al 

(2015) resaltan que la satisfacción laboral es clave para las empresas y ocupa un lugar 

preferente ya que la percepción positiva o negativa de los empleados influye en la relación 

que adopten con la organización y el nivel de compromiso y productividad. Por tanto, el 

nivel de satisfacción de los empleados tiene repercusiones en el logro de los objetivos 

organizacionales.  

 

La satisfacción laboral se puede considerar como la actitud de una persona hacia su 

trabajo, el cual está permeado por múltiples factores como las relaciones interpersonales 

con otros compañeros y/o superiores, cumplir el reglamento interno, la carga de trabajo, 

los horarios, las herramientas, los estándares de calidad, la retribución económica y 

simbólica, entre otros; son elementos que interactúan entre sí todo el tiempo, desde que 

el empleado llega a su puesto de trabajo e incluso por fuera de él. En ese sentido, la 

satisfacción se verá reflejada a partir de los valores y las creencias que tenga el empleado 

sobre la interacción con los aspectos mencionados anteriormente, influyendo 

directamente en su actitud hacia el trabajo y las acciones que pueda llevar a cabo. 

 

En ese orden de ideas, Vallejo (2010) señala que: 

 

Las actitudes son determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto y por las 

percepciones que tiene el empleado de lo que “deberían ser”. Sin embargo, existen tres 
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características del empleado que afectan las percepciones del “debería ser”, y son: las 

necesidades, los valores y los rasgos personales. Así mismo, existen tres aspectos de la situación 

de empleo que afectan las percepciones del “debería ser”, y estos son: las comparaciones sociales 

con otros empleados, las características de empleos anteriores y los grupos de referencia (2010, 

p.76).  

 

Además, la satisfacción laboral constituye un factor clave en la comprensión de las 

causas que originan la rotación de personal, relacionada con factores como las relaciones 

interpersonales, la remuneración económica, los horarios y las cargas de trabajo, entre 

otras. De acuerdo con Robbins (2009), una de las formas más frecuentes en que se 

manifiesta la insatisfacción consiste en el abandono de la organización, iniciando con la 

búsqueda de otro empleo y que culmina con la renuncia cuando aparece lo que el 

empleado está buscando o algo se asemeje a ello. 

 

Si bien las definiciones encontradas en la literatura pueden presentar pequeñas 

diferencias entre sí, todas coinciden en que la satisfacción laboral parte de una 

percepción que tiene como resultado un estado emocional del empleado frente a su 

trabajo que surge a partir de las experiencias vividas en su puesto y los diferentes factores 

derivados de él, como la retribución económica y/o emocional, los horarios de trabajo, las 

relaciones interpersonales, la seguridad experimentada, la carga de trabajo, entre otras. 

  

2.1.4.2. Motivación laboral 

 

Respecto a la motivación, Arias y Heredia (2006) la definen como un estado interno que 

activa y direcciona los pensamientos del empleado y se relaciona con aquellos factores 

capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta a partir de un objetivo. Todos estos 

factores generan conductas que varían en el grado de activación e intensidad del 

comportamiento. Dicha motivación está permeada por los intereses del empleado y los 

de la organización, por cuanto al estimular positivamente la conciliación de las metas 

tanto personales como institucionales se puede obtener un óptimo rendimiento del 

empleado.   
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En esa misma línea de pensamiento García y Forero (2014), Navarro et al (2014) y Marín 

et al (2016), coinciden en que la motivación laboral es una fuerza psicológica que impulsa 

a las personas a iniciar, mantener y mejorar sus labores en el puesto de trabajo, 

convirtiéndose en el motor de los individuos en una organización y por tanto se convierte 

en la energía con la que llevan a cabo las actividades para lograr la satisfacción de 

necesidades, ya sea en actividades elementales o complejas, según lo que su puesto de 

trabajo demande.  

 

De acuerdo con Manosalvas et al. (2015), uno de los factores que influye sobre la 

motivación laboral es el clima de la organización, entendido como un conjunto de 

propiedades medibles del ambiente de trabajo, los cuales son percibidos por los 

empleados que se desenvuelven en él e influencia su motivación y comportamiento; de 

modo que pueden afectar el desempeño positiva o negativamente al estar ampliamente 

ligado al bienestar y la calidad de vida laboral, y por tanto tiene influencia en la salida de 

los empleados por iniciativa propia.  

 

Por su parte, Maslow (1954) menciona que la motivación consiste en un impulso propio 

del ser humano para satisfacer sus necesidades, las cuales expone jerárquicamente, 

ubicando en la base de la pirámide los motivos reclamados por las necesidades 

corporales y a medida que sube ubica los motivos más sutiles, relacionados con el 

desarrollo de todo el potencial de la persona (ver Figura 5).  
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Figura 6. Pirámide de las necesidades de Maslow. 

 

Fuente: Morris, C. & Maisto, A. (2005). Introducción a la psicología 

 

Así, la pirámide parte con las necesidades fisiológicas correspondientes a refugio, 

alimento, descaso, homeostasis, sexo, ente otros. Luego, necesidades de seguridad 

como protección, orden, límites, estabilidad de empleo, moral, familiar, recursos, 

propiedad privada. A la mitad, en un tercer nivel, se encuentran las necesidades de 

pertenencia: afecto, relaciones, amor, trabajo en grupo, familia, amistad, entre otros. En 

cuarto nivel se encuentran las necesidades de estima: status, reputación, sentirse 

valorados y respetados, auto-reconocimiento, confianza, entre otros. Finalmente, en la 

cima se encuentran las necesidades de autorrealización: donde se explotan las 

habilidades únicas, como creatividad, espontaneidad, moralidad, gestión de problemas, 

liderazgo, falta de prejuicios, aceptación de hechos.  

 

Por el contrario, la desmotivación surge cuando dichas necesidades no son cubiertas y 

no permite alcanzar el nivel subsiguiente, dado que al satisfacer un bloque de 

necesidades surgirán otras, enfocadas en el desarrollo del potencial en los diferentes 

aspectos individuales y sociales. 
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Otra de las explicaciones sobre motivación radica en la teoría de los dos factores de 

Herzberg (citado en Hernández-Olivares et al., 2017), que parte de los factores 

higiénicos, donde se inscriben las casusas asociadas a las políticas organizacionales y 

las causas asociadas a la cultura y el clima de la organización, donde cobran especial 

relevancia las condiciones de trabajo y comodidad, las políticas de administración, las 

relaciones con los superiores y compañeros, salarios, estabilidad en el cargo, como 

principales factores de insatisfacción; por otra parte se encuentran los factores 

motivacionales donde destacan los tiempos de las tareas y deberes del cargo, la 

delegación de la responsabilidad, los ascensos y la utilización de las habilidades 

personales.  

 

Peña y Villón (2017) destacan que un desafío que afrontan las organizaciones en la 

actualidad demanda que se apliquen e intensifiquen las estrategias que permitan 

potenciar la motivación laboral, cuyo fin es la creación de un vínculo significativo con los 

elementos necesarios para mantener una armonía y equilibrio entre la organización y los 

empleados. Es decir, entre las necesidades de los empleados y la empresa, para  

desarrollar sentido de pertenencia por sentirse útil y valorado.  

 

Relación entre satisfacción, motivación y rotación de personal 

 

Dicha relación puede encontrarse cuando un empleado experimenta insatisfacción, 

entendiendo esta como un sentimiento negativo que surge cuando las expectativas frente 

al trabajo no se cumplen, ya sea a nivel de deseos, aspiraciones, necesidades, o 

crecimiento personal. Por lo que se produce una baja eficiencia en la organización que 

puede expresarse a través de las conductas, lealtad, negligencia, agresión o retiro 

(Carazas, 2014). 

 

La motivación, al estar relacionada con la voluntad de alcanzar las metas personales y 

de la organización, incrementa el esfuerzo para satisfacer las necesidades en ambos 

niveles. En ese sentido, un empleado que no se encuentra motivado no hará mayor 
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esfuerzo por realizar sus labores al interior de la organización, viéndose afectado su 

rendimiento, lo cual afecta la calidad del producto o servicio ofrecido por la organización. 

De igual manera, la motivación impacta en la cultura y el clima organizacional, las 

relaciones interpersonales, trabajo en equipo, etc., en consecuencia, se convierte en un 

problema para la organización. 

 

Teniendo en cuenta lo anterior, la probabilidad de que un empleado insatisfecho y con 

falta de motivación abandone la organización es bastante alta. Bajo esas condiciones, el 

empleado se verá permeado por la necesidad de buscar nuevas oportunidades donde 

sus expectativas, deseos, necesidades y aspiraciones sean suplidos de manera eficiente, 

brindándole la satisfacción y motivación suficiente para esforzarse en alcanzar las metas 

tanto personales como de la organización. Además, la decisión de abandonar el puesto 

de trabajo actual puede verse potenciada por la oferta y la demanda del entorno, donde 

el empleado decidirá cuál es la mejor opción para él.  

 

2.1.5. Factores que originan la rotación de personal 

 

Además de la motivación y satisfacción, la rotación de personal es la consecuencia de 

un conjunto de factores internos y externos que, al interactuar de manera conjunta, 

generan un cambio en las dinámicas de la organización que llevan a que los empleados 

de determinado puesto abandonen (o permanezcan) en sus funciones, motivados por sus 

expectativas, deseos, necesidades y el nivel de satisfacción que experimenta.  

 

Estos factores internos y externos tendrán repercusiones directas en las actitudes, 

comportamientos, necesidades y la satisfacción de los empleados, las cuales puede 

explicarse a la luz de la teoría de necesidades de Maslow (citada en Morris y Maisto,2005) 

mencionada previamente. 
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En relación con estos factores, Heavey et al (2013) presenta 6 categorías en las cuales 

se pueden clasificar los antecedentes de la rotación de personal. Estas categorías son: 

 

1. Incentivos e inversiones de gestión de recursos humanos: La baja inversión en la 

gestión de los recursos humanos se relacionan con un aumento en la rotación de 

personal. Dicha inversión suele estar relacionada con los beneficios, el diseño de 

trabajos que mejoren la participación, la proporción de empleados a tiempo 

completo, salarios fijos, sofisticación de la selección de personal en relación con 

habilidades requeridas, la selectividad en la dotación de personal.  

 

2. Prácticas de mejora de expectativas para la gestión de recursos humanos: Bajo 

esta categoría se debe considerar que las prácticas de mejora orientadas a la 

reducción de autonomía de empleados, al aumento del control organizacional 

sobre los comportamientos laborales, al aumento de la responsabilidad del 

empleado por las expectativas de la organización, a la búsqueda de subsistemas 

de empleo secundario, y la reducción del personal, contribuyen a la disminución 

de la confianza, aumentan el estrés y señalan la preferencia de la organización 

por relaciones laborales a corto plazo, haciendo que los índices de rotación 

aumenten.  

 

3. Actitudes compartidas hacia el trabajo y la organización: Las percepciones de los 

empleados frente a su puesto y la organización juegan un papel importante, 

teniendo en cuenta que motivan la disminución o el aumento de los índices de 

rotación; de modo que las actitudes positivas indican que los empleados reciben 

beneficios los cuales perderían si abandonan el puesto de trabajo, mientras que 

las actitudes negativas se convierten en un tema de discusión común en los 

empleados que induce a buscar en otra parte un puesto más satisfactorio. 

 

4. Calidad del grupo de trabajo y relaciones de supervisión: Las percepciones 

grupales sobre la calidad de las relaciones dentro de los grupos de trabajo influyen 
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significativamente en los índices de rotación de personal, ya que entre más 

positivas sean, indican un ambiente de trabajo favorable generando menos deseos 

de irse. Estas percepciones suelen estar relacionadas con el clima, la cohesión, 

relaciones de supervisión, comportamientos, diversidad de edad, entre otros.  

 

5. Señales alternativas de trabajo: Las señales de alternativas laborales se 

conforman por características no efectivas de los miembros de la organización, los 

establecimientos y el mercado laboral que indican una capacidad mejorada o 

restringida para encontrar alternativas extra-organizacionales. En ese sentido, 

ante mejores ofertas, la antigüedad, el nivel de educación, y el costo que genera 

para el empleado, determinan la posibilidad de salir de la organización. 

 

6. Señales de inserción laboral: En este factor se tienen en cuenta los vínculos y el 

ajuste entre una persona y su ambiente organización y comunitario, en donde una 

mayor integración laboral genera una menor probabilidad de rotación en los 

nuevos empleados. La vinculación a sindicatos también disminuye la rotación de 

personal al brindar estabilidad y posibilidades de mejorar el salario, además brinda 

mecanismos de pronunciación a los empleados.  

 

Los factores descritos anteriormente se relacionan directamente con la satisfacción 

laboral al tratarse de situaciones derivadas de las percepciones de los empleados y de 

las acciones que ejercen a partir de ellas. Lo cual, determina la importancia que tiene 

para las organizaciones analizar las condiciones en que los empleados llevan a cabo sus 

labores, con el fin de identificar posibles problemáticas en la relación empleado-

organización y empleado-empleado, para diseñar e implementar estrategias que 

permitan mejorar la situación actual.  

 

Por otra parte, Cubillos Calderon et al (2017) señalan las casusas asociadas a la rotación 

de personal agrupadas en tres categorías presentadas en la siguiente figura:  
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Figura 7 Causas asociadas a la rotación de personal 

Causas asociadas a la rotación de personal 

 

Fuente: Cubillos et al (2017, p. 62). Análisis de las causas de la rotación de personal en el área Comercial 

de una Gran Superficie 

 

La primera categoría corresponde a las políticas organizacionales que tienen como punto 

de partida las directrices de la empresa que guían la toma de decisiones. A continuación, 

se expone cada factor asociado a las políticas organizacionales.  

 

Administración de personal: considera una parte de la administración que tiene que ver 

con la relación personas/trabajo y las relaciones con la empresa. Tiene por objetivo unir 

a todos los empleados de la organización, lo cual se logra a través del otorgamiento de 

bienestar a los empleados en cada uno de sus roles. Para los autores, este factor se 

encuentra muy enfocado en el proceso de selección, puesto que durante los últimos años 

se ha modificado para enfrentar al aspirante a las situaciones que puede vivir en el día a 
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día, para de esta manera lograr un equipo de trabajo cohesionado y en consonancia con 

los objetivos empresariales.  

 

Condiciones del empleo: este factor constituye los beneficios base de las relaciones 

laborales, las cuales deben ser proporcionales a los servicios prestados y otorgados de 

los empleados. Algunas de las condiciones básicas son: jornada laboral, días de 

descanso, vacaciones y salario, las cuales se estipulan en los contratos individuales y 

colectivos de trabajo. Es así que en cumplimiento de condiciones básicas, todo empleado 

las reconoce como la fuente de motivación para su labor en el día a día. En cuanto al tipo 

de vinculación es de vital importancia y han cobrado relevancia durante los últimos años, 

pues tiene amplia relación con la motivación y satisfacción en la empresa dado que influye 

en la precepción para el logro de objetivos personales; si es directa hay una mejor 

relación entre empleado – empresa. Sin embargo, esto no significa que exista un alto 

grado de sentido de pertenencia.  

 

Política salarial: corresponde al conjunto de técnicas y/o principios referentes a distribuir 

y determinar equilibradamente los salarios de los empleados de acuerdo con las 

características del puesto de trabajo. Está directamente relacionado con la motivación ya 

que contribuye a la satisfacción de las necesidades del empleado en los diferentes 

ámbitos de su vida.  

 

Ascensos y movilidad interna: constituyen las oportunidades de movilización del capital 

humano dentro de la organización, vía transferencias o ascensos. Estas oportunidades 

impactan en el nivel de satisfacción dentro de organización por parte del empleado dado 

que aporta a un crecimiento profesional y mejores condiciones de trabajo. Sin embargo, 

en ocasiones se presentan situaciones que generan un clima laboral tensionado respecto 

al tema, dado que se pueden presentar favorecimientos por parte de los directivos para 

ascender implicado directamente con el tema motivacional. 
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La segunda categoría está asociada a los factores motivacionales enfocados en la 

satisfacción de las necesidades por parte de la empresa. A continuación, se expone cada 

factor propuesto por los autores en esta categoría. 

 

Estabilidad en el empleo: tiene que ver con la certidumbre del empleo, es decir, generar 

en el trabajador estabilidad laboral a largo plazo, que únicamente se rompe por voluntad 

del trabajador y excepcionalmente por el empleador. Al tener una percepción de 

seguridad en el trabajo, el empleado podrá lograr proyectos a nivel personal a través de 

la empresa lo cual contribuye a su nivel de satisfacción y motivación. 

 

Remuneración y beneficios: la remuneración es todo tipo de pago realizado por la 

prestación de un servicio, incluirá siempre un salario pero puede diferir para ser 

cancelado en especie u otra forma a la que se llegue acuerdo entre las partes. Los 

beneficios son aquellas retribuciones de tipos adicionales al salario entregados a los 

empleados por parte de los empleadores, entre ellos auxilio de estudio, teléfono móvil, 

auxilio por luto, parqueadero gratuito, prima extralegal, etc., los cuales incentivan en el 

empleado un nivel mayor de compromiso con la empresa puesto que influye en la mejora 

de las condiciones para el logro de objetivos tanto personales como empresariales. 

 

Reconocimiento: constituye la respuesta por parte del empleador y/o empresa hacia los 

esfuerzos y logros alcanzados por los colaboradores. Existen dos tipos: el informal, es 

decir, una forma simple y de bajo costo como una tarjeta de agradecimiento, y el formal, 

aquel que contribuye a la construcción de la cultura del reconocimiento, el cual puede 

lograrse a través de bonificación de resultados basados en la rentabilidad, mejor 

empleado, etc.  

 

Plan de carrera: proyecto de integración del empleado con la organización a partir de la 

identificación de habilidades y destrezas que contribuyen a escalar dentro de la misma, 

aportando en la formación del empleado y constituyendo un fuerte motivador e impulsor 

del empleado y la organización.  
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Tiempo para la vida familiar: equilibrio que tiende a reconocerse en el compromiso con el 

desempeño de los papeles del trabajo y la vida familiar, es decir, la existencia de un 

mínimo conflicto de roles. Gira alrededor del tiempo, nivel de compromiso y equilibrio de 

satisfacción para el trabajo y la vida familiar que incidiendo en la satisfacción laboral.  

 

Finalmente, la tercera categoría incluye casusas asociadas a la cultura y clima 

organizacional. A continuación, se expone cada factor asociado a la cultura y clima 

organizacional según los autores (Cubillos Calderon et al., 2017). 

 

Valores compartidos: elemento de la cultura organizacional encargado de promover los 

lineamientos estratégicos de la empresa. Son los calores trasmitidos por los empleadores  

a sus empleados para influir directamente en las relaciones interpersonales, la 

satisfacción, rendimiento y compromiso del empleado.  

 

Estilo de liderazgo: se reconoce como la forma de proceder de los líderes y/o jefes dentro 

de la empresa y su equipo de trabajo. Además, se refiere a la forma de dirigir a las 

personas y orientar los procesos empresariales para el logro de objetivos y metas. El 

liderazgo determina el entorno, el clima laboral, la motivación de empleados y la 

contribución al bienestar laboral. El estilo de liderazgo puede ser un obstáculo en todos 

los niveles de la empresa, por ejemplo, cuando es autocrático irrumpe en relaciones de 

poder, debido a que no permite la participación de los empleados en toma de decisiones 

y conduce a formación de opiniones en favor o contra de lo propuesto, produciendo 

altercados entre los empleados. 

 

Relaciones de poder: rige las relaciones laborales en el interior de la empresa y se 

manifiesta a través de prácticas administrativas que conducen a los empleados al logro 

de objetivos estratégicos. Por lo tanto, dichas relaciones deben enmarcarse en el respeto 

para consolidar relaciones verticales que permitan un buen clima laboral.  

  



 
 

49 
 

Temor a la autoridad: es un sentimiento de miedo presentando en el personal respecto a 

represarías generalizadas en el trabajo por hablar acerca de los fallos o errores 

organizacionales, lo cual impide la motivación y satisfacción del empleado. La existencia 

de acciones anti-éticas desemboca en el temor a la autoridad por el excesivo acoso en 

el rendimiento y cumplimiento de metas, siendo factores que condicionan el estrés 

laboral. 

 

Estrés laboral: sobrecarga que implica la adaptación del individuo para enfrentar cambios 

por situaciones o acontecimientos que requieren demandas psicológicas y/o físicas. Por 

consiguiente, afecta en la normal ejecución del trabajo y estado de ánimo, que puede 

conducir al personal a renunciar.  

 

A continuación, se presenta la tabla 5 que contiene un resumen de los factores que 

originan la rotación personal. 

 

Tabla 5 Factores que originan la rotación personal 

Factores que originan la rotación personal 

Autor Año Factores que originan la rotación de personal 

Heavey et al 2013 Incentivos e inversiones de gestión de recursos humanos 

Prácticas de mejora de las expectativas de la gestión de recursos humanos 

Actitudes compartidas hacia el trabajo y la organización 

Calidad del grupo de trabajo y relaciones de supervisión 

Señales alternativas de trabajo 

Señales de inserción laboral  

Cubillos et al 2017 Causas asociadas a las políticas organizacionales 

Administración de personal 

Condiciones del empleo 

Política salaria  

Ascensos y movilidad interna 

Causas asociadas a los factores motivacionales 

Estabilidad en el empleo 

Remuneración y beneficios  
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Tabla 5 (continuación)  

Autor Año Factores que originan la rotación de personal 

Cubillos et al 2017 Reconocimiento  

Plan carrera 

Tiempo para la vida familiar 

Casusas asociadas a la cultura y clima organizacional 

Valores compartidos 

Estilo de liderazgo 

Relaciones de poder 

Temor a la autoridad 

Estrés laboral 

Fuente: Elaboración Propia 

 

2.1.6. Consecuencias de la rotación de personal 

Las consecuencias que genera la rotación de personal en las organizaciones son muy 

diversas. Chiavenato (2007) señala que la rotación está implicada en los costos primarios 

y secundarios. Los costos primarios corresponden a las inversiones realizadas por la 

organización para contratar al personal y cubrir la vacante (reclutamiento, selección, 

adiestramiento, entre otros). Los costos secundarios son los destinados por la 

organización para cubrir la vacante mientras llega el nuevo empleado. Adicionalmente, 

Chapman y White (2011), mencionan costos ocultos como la pérdida temporal de 

producción, desgaste de la moral y la pérdida de estabilidad en los empleados que 

quedan, y cambios significativos en las relaciones con los clientes.  

 

Gómez-Mejía et al. (2016) detalla los costos derivados de la salida de los empleados de 

acuerdo a costos de reclutamiento, selección, formación y ruptura laboral. Los costos de 

reclutamiento asociados a anuncios de vacantes y, si es necesario por la complejidad del 

cargo, la contratación de un reclutador especializado ya sea independiente o empresarial. 

Los costes de selección asociados a la selección, contratación y colocación, que 

involucran disposición de tiempo, en ocasiones traslado, pruebas a los empleados y 
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verificación de referencias, incidiendo entonces en la productividad de la empresa. Los 

costes de formación asociados a informar los valores y cultura de la empresa, el coste 

por capacitación en un programa informático y una pérdida de productividad por proceso 

de capacitación. Los costos de la ruptura laboral están asociados principalmente al 

salario y las prestaciones sociales, sin embargo, pueden encontrarse también 

otorgamiento de prestaciones médicas hasta que el empleado encuentre un nuevo 

trabajo, otros costos se presentan en la tabla 7. Además, señala que las organizaciones 

que tienen buena gestión realizan de forma periódica el cálculo de los índices de rotación, 

al mismo tiempo que identifican las casusas para realizar acciones que permitan mitigar 

la rotación y los costos señalados. Cabe resaltar que los costos no son iguales para todos 

los puestos y/o cargos de trabajo, los administrativos y gerenciales suelen aumentar de 

acuerdo con el perfil que se busca y las técnicas de evaluación elegidas para evaluar las 

competencias requeridas, las cuales deben ser precisas dado el impacto que tendrán en 

el desempeño de la organización.  

 

Tabla 6 Costes de sustitución de capital humano 

Costes de sustitución de capital humano 

 

Fuente: Basado en Gómez Mejía et al., (2016, p. 229). 

 

Heavey et al (2013) señalan consecuencias relacionadas con la pérdida de 

conocimientos, habilidades y capacidades valiosas que entorpecen el normal 

funcionamiento de la organización al interrumpir los patrones de interacción que han sido 

establecidos. En relación con esta última, los autores mencionan que la satisfacción de 

los clientes se puede ver afectada por la falta de eficiencia en la producción, lo cual es 
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un indicador de posibles pérdidas por la tasa de error mientras el empleado se adapta a 

su nuevo puesto. 
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3. MARCO CONTEXTUAL 

 

La estación de servicio La Nubia Esso Mobil es una pequeña empresa familiar fundada 

en septiembre de 1992, ubicada en el municipio de Candelaria (Valle del Cauca) en el 

kilómetro 1.5 vía Cavasa - Cali. Está conformada por 5 accionistas: Gerente y Fundador 

de la empresa, Esposa del Gerente, el subgerente de la empresa y por ultimo sus dos 

hijas accionistas de la empresa. 

 

Cuenta con un capital de $550 millones de pesos cuya dirección es determinada por la 

asamblea general de accionistas y el representante legal. 

 

La estación de servicio La Nubia Esso Mobil cuenta con gran variedad de servicios que 

apoyan su actividad principal, la cual consiste en el comercio al por menor de combustible 

para diferentes tipos de vehículo. Dentro de sus actividades secundarias se encuentra el 

comercio de productos nacionales o extranjeros como llantas, radiales, lubricantes, 

repuestos, accesorios. Además, ofrece el servicio de reparación y mantenimiento 

relacionado con la alineación, sincronización, balanceo, revisión de frenos, aire 

acondicionado, lavado, brillado, entre otros. 

 

3.1. Misión 

Somos una organización dedicada a la comercialización de combustibles, enfocada en 

satisfacer las necesidades del transporte público y particular, bajo el estandarte de la 

responsabilidad y excelencia para brindar seguridad a nuestros clientes internos y 

externos. Teniendo como pilares de la organización un equipo humano capacitado y 

comprometido con la política de calidad y los valores corporativos, garantizando la 

eficiencia y competitividad en el sector, permitiendo un posicionamiento respetable en el 

mercado. 
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3.2. Visión 

Ser una empresa líder en la comercialización de combustibles en el área suroccidental 

del Valle del Cauca con compromiso social, permitiendo la fidelización de los clientes 

internos y externos al garantizar la medida exacta en el suministro de combustible. 

Aumentando la participación en el mercado mediante el trabajo en conjunto con nuestros 

colaboradores, cumpliendo con las leyes y normativas que rigen nuestra organización.  

 

3.3. Política de calidad 

La política de calidad de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil, está dirigida a 

satisfacer oportunamente las prioridades, necesidades y expectativas de los clientes a 

través de la mejora continua, optimizando los recursos humanos, económicos, 

tecnológicos y cumpliendo con la normatividad vigente. La calidad del combustible 

suministrado por Esso Mobil nos permite ofrecerle al consumidor el mejor combustible 

del área suroccidental del Valle del Cauca.  

 

3.4. Valores corporativos 

Los valores corporativos que rigen el funcionamiento de la estación de servicio La Nubia 

Esso Mobil son: 

 Responsabilidad. 

 Efectividad.  

 Respeto. 

 Honestidad. 

 Lealtad 

 Confianza. 
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3.5. Estructura 

 

La estructura de la organización está conformada por dos áreas: la administrativa y la 

operativa y cuenta con asesoría en revisoría fiscal y financiera, se presenta entonces la 

Figura 8 que muestra de forma detallada la organización de cada una de estar áreas. 

 

Figura 8 Organigrama de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil 

Organigrama de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil 

 

 

A continuación, se describen cada una de las áreas y cargos presentados en la figura 

anterior: 

 

 

Junta de 
Socios

Revisor 
Fiscal

Asesor 
Financiero

Gerente

Subgerente

Administrador

Contadora

Auxiliar 
Contable

Jefe de 
Patio

Lubricador Isleros
Auxiliar de 

oficina y 
mensajería

Servicios 
Generales
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Asesoría 

 

Revisor fiscal: realiza y da fe pública a la racionalidad de los estados financieros. Es la 

persona encargada de validar informes, dar conceptos y observaciones para promover el 

buen funcionamiento de la empresa. 

 

Asesor financiero: Elabora planes financieros con respecto a las necesidades del cliente, 

resuelve problemas financieros y evalúa oportunidades y riesgos potenciales dentro de 

la organización teniendo en cuenta las circunstancias financieras pasadas, presentes y 

futuras, además contribuye a realizar los análisis de inversión que se deseen llevar a 

cabo. 

 

Área administrativa 

 

Gerente: analiza y controla la toma de decisiones dentro de la empresa en cuanto a 

nuevas ideas dentro y fuera de ella. Además, controla las actividades planificadas, 

analiza los problemas de la empresa en el aspecto financiero.  

 

Subgerente: encargado de asistir a la gerencia. Planifica e implementa estrategias para 

el buen funcionamiento de la empresa; estudia y propone a la gerencia los cambios que 

se consideren pertinentes con el fin de mejorar la gestión presupuestal y financiera. 

 

Administrador: aplica y desarrolla todos los conocimientos acerca de la planeación, 

organización, dirección y control de la empresa. 

 

Contador: mantiene la información contable al día mediante el registro y verificación del 

proceso de cargue de la información en software utilizado por la empresa, elabora y 

presenta los estados financieros y prepara las declaraciones tributarias. 
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Jefe de patio: supervisa y controla el personal a cargo. Recepciona mercancía y realiza 

registro informático; realiza actividades de venta y control de inventarios. Recibe y realiza 

la descarga de los líquidos de la estación, reporta las fallas, daños y/o mantenimiento de 

los equipos. Verifica diariamente el óptimo estado de funcionamiento de equipos 

surtidores y los operarios, ya sean de las máquinas expendedoras de combustible o de 

reparación y mantenimiento. 

 

Área operativa 

 

Auxiliar contable: realiza actividades administrativas. Se encarga de digitar y registrar las 

transacciones contables de las operaciones de la empresa y verificar su adecuada 

contabilización.  

 

Auxiliar de oficina y mensajería: atiende llamadas telefónicas, radica documentos, realiza 

cálculos básicos, manejo de sistema, archivo y comunica todo lo relacionado con su 

trabajo al departamento contable, quién también realiza tareas de mensajería en cuanto 

a entrega de documentos solicitados o paquetes de la empresa; realiza trámites en 

bancos y oficinas de clientes; hace compras relacionadas con el funcionamiento de la 

empresa. 

 

Auxiliar de servicios generales: realiza el aseo y cuidado de las zonas o áreas que le sean 

asignadas y responde por los elementos utilizados para la ejecución de las tareas. 

 

Islero: encargados de la venta del líquido de los surtidores, aseo en el puesto de trabajo, 

venta de aceites para los vehículos, cuadre de caja, elaboración de consignaciones y 

depósito en la caja fuerte, entrega de puesto y cuadre de planilla de venta conforme a lo 

realizado en el turno.  

 

Lubricador: realiza la preparación de equipos, herramientas y materiales para efectuar el 

servicio de lubricación y balanceo para reducir el rozamiento entre dos superficies.   
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4. RESULTADOS 

 

4.1. ROTACIÓN DE PERSONAL EN LA EMPRESA DURANTE 2016 – 2020 

A partir de información entregada por el área administrativa sobre las contrataciones y desvinculaciones del área operativa 

durante los últimos cinco años en la Estación de Servicio La Nubia Esso Mobil se elabora la tabla 8, donde se evidencia 

que la totalidad de las desvinculaciones en la empresa se han realizado de manera voluntaria mediante las renuncias, de 

ahí la importancia de identificar las causas de la rotación de personal.  

 

Tabla 7 Datos de vinculaciones y desvinculaciones 2016 - 2020 EDS La Nubia 

Datos de vinculaciones y desvinculaciones 2016 - 2020 Estación de servicio La Nubia 

Índice de rotación de Personal (IRP) 

Año 

Número de 

personas que 

se contrataron 

Despidos Renuncias 
Total 

bajas 

Trabajadores al 

iniciar el año 

Trabajadores al 

final del año 
IRP 

2016 4 0 4 4 4 4 100.00 

2017 7 0 5 5 4 6 120.00 

2018 9 0 8 8 6 7 130.77 

2019 2 0 3 3 7 6 38.46 

2020 4 0 5 5 6 5 81.82 

 

Fuente: Elaboración propia 
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A partir de la Tabla 7 se elabora la Figura 9 donde se muestra de manera gráfica los 

resultados del cálculo del índice de rotación de personal (IRP) durante los últimos 5 años. 

 

Figura 9 Índice de rotación de personal Estación de servicio La Nubia 

Índice de rotación de personal Estación de servicio La Nubia 

 

 

 

Con base en la Figura 9, se observa que el índice IRP en la empresa no presenta un 

punto de equilibrio durante estos últimos 5 años. En la mayoría de los años el índice ha 

estado en niveles de crecimiento constantes respecto a la rotación, indicando que 

evidentemente hay un problema que debe evaluar en su área operativa, no solo con el 

fin de mejorar su productividad, sino también por alcanzar un clima laboral favorable y 

constante.  

 

Al año 2016, la rotación de personal estuvo en el 100%, indicando que fue un año donde 

su personal cambio totalmente. Las cuatro personas renunciaron a su cargo y fueron 

reemplazadas. Los años 2017 y 2018 presentaron un aumento de la rotación de personal 

mayor registrado en la empresa para el área operativa, con 120% y 130.77% 

respectivamente, mostrando nuevamente un alto flujo de personal. En 2017 se 
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contrataron 7 personas, pero renunciaron 5. En el año 2018 se contrataron 9 personas, 

pero renunciaron 8. Contrario a los años anteriores,  en 2019 se evidenció una gran 

disminución del IRP, puesto que se pasó de un 130.77% a un 38.46%. No obstante, se 

presentaron 3 renuncias en un personal que había iniciado con 7 personas. Por otro lado, 

se contrataron 2 personas para finalizar el periodo con un total de 6 personas, que si bien 

es un número de referencia que la empresa ha estado manejando en su nivel de 

contrataciones, dentro de esta referencia el personal siempre ha cambiado. Respecto al 

2020, nuevamente se observa un aumento excesivo respecto al año anterior con un 

81.82%, donde 5 personas renunciaron y solo 4 personas fueron contratadas, teniendo 

así un cambio casi total del personal. 

 

Si bien la literatura no ha definido un nivel y/o valor óptimo de IRP, es claro que la 

empresa debe llevar a cabo cambios en su gestión para mejorar este indicador. A 

continuación, se presentan dos análisis que pueden ayudar en esa dirección. El primer 

análisis permitirá dar cuenta de cuáles fueron los principales motivos de salida por parte 

de las personas que renunciaron en los últimos 5 años. El segundo análisis proporcionará 

información del personal actual en cuanto a sus intenciones de abandonar la empresa y 

sus posibles causas. 

 

4.2. FACTORES QUE CAUSARON LA ROTACIÓN DE PERSONAL DEL ÁREA 

OPERATIVA DE LA ESTACIÓN DE SERVICIO LA NUBIA ESSO MOBIL ENTRE EL 

2016 Y 2020 

 

Con el fin de identificar las causas de rotación de personal en la Estación de servicio la 

Nubia se abordó la clasificación establecida por Cubillos et al. (2017), mencionada en el 

marco teórico de esta asesoría, donde refieren las causas que originan la rotación de 

personal. Dicha clasificación presenta tres categorías con sus respectivas subcategorías: 

causas asociadas a las políticas organizacionales, causas asociadas a factores 

motivacional, y causas asociadas a la cultura y al clima laboral. Los resultados 
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evidenciados en cada categoría se presentan a continuación, teniendo en cuenta las 

respuestas de la guía de entrevista estructurada del personal retirado (Anexo B), donde 

15 personas enviaron sus respuestas por medio del formulario realizado en el servidor 

Google. 

 

La información una vez tabulada permite dar cuenta que las tres categorías analizadas 

mediante escala Likert de 5 puntos no llegan a un promedio de 4 puntos (ver figura 10), 

dejando entrever que en la empresa se presenta una alta rotación de personal debido a 

que existen fallos en cada una de las categorías indagadas, principalmente en las causas 

relacionadas a factores motivacionales con un promedio de 3.43, seguida de las causas 

relacionadas con las políticas organizacionales con un 3.46 y por ultimo las causas 

relacionadas con la cultura y el clima organizacional con un 3.56.  

 

Figura 10 Causas que originan la rotación de personal de la estación de servicio la Nubia  

Causas que originan la rotación de personal Estación de servicio la Nubia  

 

 

Tomando en consideración los resultados obtenidos, se presentan los resultados de 

manera individual por categoría, teniendo en cuenta primero la categoría que menor 

calificación obtuvo y por último la de mayor calificación. 

 

Al final de cada una de las categorías se presentará una tabla resumen que permite 

identificar con mayor claridad la calificación obtenida en cada factor analizado en las 

subcategorías, siguiendo para ello un rango de valoración que se presenta a 

continuación:  
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Tabla 8. Nivel de Calificación 

Calificación 

1.0  - 3.5 Bajo 

3.51 - 4.0 Medio 

4.01 - 5.0 Alto 

Fuente: elaboración propia 

 

4.2.1. Causas asociadas a factores motivacionales 

Estas causas se encuentran enfocadas a mantener a los empleados motivados y 

satisfechos con la vida laboral respecto a su vida personal y familiar, de ahí que sus 

subcategorías sean: la estabilidad en el empleo, la remuneración y beneficios, y el 

reconocimiento de tiempo para la vida familiar.  Aunque en esta categoría se encuentra 

la subcategoría de plan carrera, no fue abordada en la investigación ya que la empresa 

no ofrece dicho estímulo al personal. 

 

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se presenta la Figura 11 donde se da a 

conocer el promedio alcanzado por cada una de las subcategorías. Como se observa en 

esa figura, los promedios obtenidos oscilan entre 3.1 y 3.90, siendo la remuneración y 

beneficios la subcategoría de menor calificación con 3.20, seguida de reconocimiento con 

3.24, y el tiempo para la vida familiar con 3.40. Estos tres subfactores se ubican en un 

nivel bajo. Por último, la estabilidad en el empleo con un promedio de 3.87 recibe una 

valoración media.  
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 Figura 11 Causas asociadas a los factores motivacionales 

Causas asociadas a los factores motivacionales 

 

 

A continuación, se analiza los resultados de cada uno de los subfactores: 

 

4.2.1.1. Remuneración y beneficios 

 

En esta subcategoría se elaboró solo una pregunta respecto al nivel de satisfacción con 

los beneficios e incentivos que la empresa concede a los empleados. El promedio 

obtenido con las respuestas de los 15 participantes fue de 3.20, el cual permite dar cuenta 

la existencia de opiniones polarizadas, especialmente porque un 40% de los 

entrevistados se ubican en las opciones: totalmente en desacuerdo y en desacuerdo 

respecto al manejo de la empresa sobre remuneración y beneficios (ver figura 12).  

 

Figura 12 Remuneración y beneficios – Distribución de la población entrevistada 

Remuneración y beneficios – Distribución de la población entrevistada 
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Algunos entrevistados expresaron su inconformidad, realizando la precisión en que no 

existían los incentivos. Sin embargo, un 33.33% de los encuestados manifiestan que 

estos son inexistentes y finalmente hay un 6.67% que lo considera indiferente.  Teniendo 

en cuenta el resultado obtenido, se puede interpretar que los participantes consideran 

que deben realizarse incentivos y beneficios en la empresa.   

 

4.2.1.2. Reconocimiento 

 

Para abordar el manejo de las actividades de reconocimiento realizadas en la empresa 

se realizaron tres preguntas (ver anexo B). Una vez tabulada la información, los 

resultados obtenidos dan cuenta que hay pocas acciones que se realicen para reconocer 

a los empleados, dado que el promedio obtenido se ubica en 3.07. Además, el 

reconocimiento de un buen trabajo obtuvo un promedio de 3.27 y reconocimiento de 

labores a los empleados también se ubicó en un promedio bajo con una calificación de 

3.40, de la que se infiere la presencia de insatisfacción generalizada en los empleados y 

la necesidad de implementarlos. De manera gráfica de los resultados se presentan en la 

Figura 13. 

 

Figura 13Reconocimiento - Promedio preguntas 

Reconocimiento - Promedio preguntas

 

 

Para presentar la percepción de la población entrevistada respecto a las subcategorías 

anteriores se elaboró la Figura 14 donde la ubicación de las preguntas realizadas está 

basada en el promedio obtenido por las respuestas de los 15 participantes.   
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Figura 14 Reconocimiento - Distribución de la población entrevistada 

Reconocimiento - Distribución de la población entrevistada 

 

  

Respecto a las Acciones realizadas de reconocimiento del empleado, se consultó a los 

participantes si consideraba que eran suficientes estas acciones que la empresa 

realizaba. Los encuestados  se ubicaron principalmente en de acuerdo y totalmente de 

acuerdo con un 46.67%, pero también posiciones contrarias ubicándose en desacuerdo 

y totalmente en desacuerdo para alcanzar un 33.33%, de esto se deduce la necesidad 

de elaborar estrategias que aporte en el reconocimiento de los empleados. 

 

Sobre el reconocimiento realizado a las labores del personal se consultó si la empresa 

reconoció adecuadamente la labor que realizo cada persona, es decir si como empleado 

se siento reconocido dentro de la empresa como ente humano en cumplimiento de sus 

labores, a lo cual el 60% de los encuestados manifestó estar de acuerdo y totalmente de 

acuerdo encuestada, mientras que un 20% están en desacuerdo y totalmente en 

desacuerdo. Este resultado sugiere que si bien los empleados se sienten reconocidos en 

la empresa también existe la necesidad de implementar más acciones encaminadas a 

reconocer a los empleados como aquellas personas que contribuyen a la construcción 

de la organización como empresa.  
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Finalmente, sobre el reconocimiento de labores en términos aplicados de manera 

general, se consultó si la empresa reconocía la labor de los empleados con algún tipo de 

estímulo por un buen trabajo.  Los resultados obtenidos indicaron que un 46.67% de los 

encuestados consideran estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, pero un 33.33% 

manifestaron estar en desacuerdo y totalmente en desacuerdo. Este resultado indica la 

existencia de insatisfacción acerca de cómo son vistos y tratados los empleados por parte 

de la empresa, si bien hay quienes identifican que son valorados con estímulos, también 

hay quienes no ven aplicadas dichas estrategias en la empresa, de lo que se puede inferir 

una gestión negativa sobre estímulos a los empleados.   

 

4.2.1.3. Tiempo para la vida familiar 

 

En esta subcategoría se realizó solo una pregunta con el fin de conocer si el trabajo 

influyó de manera positiva en la vida familiar. El promedio obtenido en esta pregunta es 

de 3.40. En cuanto a la distribución de las respuestas (ver figura 15), el 60% manifestó 

estar “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”, mientras que un 26.67% se encuentra en 

desacuerdo y totalmente en desacuerdo. Por último, un 13.33% le es indiferente, a partir 

de esto es posible afirmar que, si bien hay empleados satisfechos con su equilibrio 

trabajo/familia, también hay un porcentaje importante de empleados que le resultó difícil 

mantener un equilibrio familia/trabajo.  

 

Figura 15 Tiempo para la vida familiar - Distribución de la población entrevistada 

Tiempo para la vida familiar - Distribución de la población entrevistada 
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4.2.1.4. Estabilidad en el empleo 

 

Para medir la estabilidad en el empleo se abordaron dos preguntas: la contribución del 

trabajo a los proyectos personales y la estabilidad laboral. Las respuestas obtenidas 

indicaron que  un balance de nivel medio, puesto que la contribución a los proyectos 

personales alcanzó un promedio de 3.73 y la estabilidad laboral  un promedio de 4.0 (ver 

figura 16).  A partir de esto se puede inferir que la empresa fue positiva  para lograr 

objetivos de mediano y largo plazo para las personas que estuvieron en la empresa por 

la estabilidad y contribución que percibían de su empleo. 

 

Figura 16 Estabilidad en el empleo - Promedio preguntas 

Estabilidad en el empleo - Promedio preguntas 

 

 

De acuerdo con las respuestas recibidas en cada subcategoría (ver figura 17), más del 

80% de los encuestados consideró estar de acuerdo en que la empresa contribuyó con 

sus proyectos personales. Similar a las respuestas recibidas respecto a la estabilidad 

laboral., donde el 80% manifestó estar de acuerdo. Incluso una persona precisó que la 

empresa le ayudó a progresar.  
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Figura 17 Estabilidad en el empleo - Distribución de la población entrevistada 

Estabilidad en el empleo - Distribución de la población entrevistada 

 

 

Finalmente, en la Tabla 3 se presenta el resumen de acuerdo con el nivel de calificación 

promedio obtenido por cada una de las causas asociadas en los factores motivacionales.  

 

Tabla 9 Resumen causas que originan rotación de personal - Factores motivacionales 

Resumen causas que originan rotación de personal - Factores motivacionales 

Subcategoría Causa Promedio 
Posible impacto 
del factor en la 

rotación 

Reconocimiento Acciones suficientes 3.1 Alto 

Remuneración y beneficios Beneficios e incentivos entregados 3.2 Alto 

Reconocimiento Reconocimiento de labores 3.3 Alto 

Reconocimiento Reconocimiento de labores personal 3.4 Alto 

Tiempo para la vida 
familiar 

Influencia en vida familiar 3.4 Alto 

Estabilidad en el empleo Contribución a proyectos personales 3.7 Bajo 

Estabilidad en el empleo Estabilidad laboral 4.0 Bajo 

Fuente. Elaboración propia. 
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4.2.2. Causas asociadas a las políticas organizacionales 

Estas causas están asociadas no solo a lograr un equipo de trabajo fuertemente 

integrado, sino también en gestionar el capital humano respecto a las condiciones de 

trabajo, la política salarial y demás requisitos necesarios para contribuir a la consecución 

de los objetivos empresariales. Los promedios obtenidos en de cada una de estas 

subcategorías se presentan en la Figura 18, 

 

Figura 18 Causas asociadas a las políticas organizacionales  

Causas asociadas a las políticas organizacionales 

 

 

De acuerdo con el resultado obtenido, se aprecia que la política salarial es la que menor 

promedio obtiene con un 2.80. También la posibilidad de ascensos y movilidad interna 

con un promedio de 3.42 y las condiciones de empleo con un promedio un 3.53, indicando 

condiciones con calificación baja. Por último, la administración de personal ha sido 

calificada con un promedio de 4.07, es decir se reconoce que existe un proceso de 

reclutamiento y organización del personal, pero los entrevistados reconocen que existen 

algunas falencias. 

 

A continuación, se presentan los resultados obtenidos en cada uno de los subfactores: 
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4.2.2.1. Política salarial 

 

En cuanto a salario justo se consultó si las personas encuestadas consideraron que el 

salario recibido era justo respecto al trabajo realizado. Los resultados presentados en la 

Figura 19, demuestran un alto grado de insatisfacción y desmotivación que produce el 

salario otorgado a los empleados, ya que el 46.67% se ubicó en desacuerdo y totalmente 

en desacuerdo. Solo un 33% de lo encuestados manifestó estar de acuerdo y totalmente 

de acuerdo %. Los resultados sugieren que la mayoría de los encuestados estaban 

inconformes, mencionando que el trabajo es de alta responsabilidad y por eso su salario 

no corresponde.  

 

Figura 19 Política salarial – Distribución de la población entrevistada 

Política salarial – Distribución de la población entrevistada 

 

4.2.2.2. Ascensos y movilidad interna 

 

Esta subcategoría se enfoca en analizar si en la empresa se daba la oportunidad de 

moverse entre cargos o cambiar de puesto de trabajo, esto con el fin de fortalecer el 

equipo de trabajo o crear condiciones de seguridad en la continuidad del trabajo. En 

primer lugar, se preguntó si consideraban importante la posibilidad de ascender. La 

calificación promedio obtenida fue de 3.13. Al mismo tiempo se consultó si existía la 

posibilidad de un cambio en el puesto de trabajo a la cual también se obtuvo un promedio 

de 3.13. Finalmente, se preguntó por la importancia dada a la posibilidad de ascender, la 

cual obtuvo un promedio de 4.0. Estos resultados se pueden apreciar en la Figura 20. 
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Figura 20 Ascensos y movilidad interna -  Promedio preguntas 

Ascensos y movilidad interna -  Promedio preguntas 

 

 

La percepción de los participantes en cada una de los factores se presenta en la Figura 

21, de donde se evidencia igual distribución tanto para la posibilidad de ascender como 

para la posibilidad de un cambio de puesto de trabajo.  Las personas encuestadas 

consideran estar de acuerdo y totalmente de acuerdo en un 40%. Solo un 26.67% se 

ubica en desacuerdo y totalmente en desacuerdo. En esta distribución surge una 

novedad y es que hay un alto porcentaje de participantes que se ubicaron en forma 

neutral al seleccionar “me es indiferente” con un 33.33%, que teniendo en cuenta algunas 

precisiones dejadas en la entrevista se puede decir que es debido a que no miraban en 

la empresa dichas posibilidad como factibles de llevar a cabo.  

 

Figura 21 Ascensos y movilidad interna - Distribución de la población entrevistada 

Ascensos y movilidad interna - Distribución de la población entrevistada 
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4.2.2.3. Condiciones del empleo 

 

Esta subcategoría se enfoca en ofrecer condiciones tanto motivacionales como 

materiales en cuanto a infraestructura para llevar a cabo el trabajo de la mejor manera 

posible. En ese sentido se consultó al personal retirado por su percepción sobre los días 

de descanso y vacaciones reconocidos, obteniendo un promedio bajo de 3.20,  al igual 

que su percepción sobre el horario laboral. Sobre el tipo de vinculación contractual, las 

respuestas promedio de los encuestados indicaron un resultado medio de 3.73. 

Finalmente,  frente a las condiciones del lugar de trabajo el resultado promedio obtenido 

fue medio de 4.0 Los resultados se presentan en la Figura 22. 

 

Figura 22 Condiciones del empleo - Promedio preguntas 

Condiciones del empleo - Promedio preguntas 

 

 

A continuación, y teniendo en cuenta la Figura 23, se presentan los resultados de la 

distribución de las respuestas recibidas. 

 

Figura 23 Condiciones del empleo - Distribución de la población en la escala Likert 

Condiciones del empleo - Distribución de la población en la escala Likert 
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En relación con el horario laboral, se consultó a los encuestados sí estuvieron satisfechos 

con la vinculación contractual que tenían con la empresa. Las respuestas recibidas 

indican que el 40 % de los encuestados manifestaron estar en desacuerdo y totalmente 

en desacuerdo, mientras que el 53% de los encuestados manifestaron estar de acuerdo 

y totalmente de acuerdo. Estos resultados muestran que, si bien hay un nivel de 

insatisfacción con el horario laboral, la mayoría estuvo satisfecha con el horario de 

trabajo. Quienes manifestaron estar en desacuerdo, manifestaron que los horarios eran 

extensos, sobre todo cuando hay novedades con el personal, específicamente 

mencionaron que esto sucede cuando hay incapacidades. 

 

Respecto a los días de descanso y vacaciones, el 40% de los encuestados estuvo en 

desacuerdo con haber estado satisfechos con los días de descanso y vacaciones que 

otorgaba la empresa. Por otro lado, el 53.33% si manifestó haber estado de acuerdo.  

Quienes manifestaron  inconformidad en su respuesta, manifestaron que solo son 2 días 

de descanso al mes y que cuando un compañero se incapacita este periodo puede variar. 
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En relación con la vinculación contractual se consultó al personal retirado sí estuvo de 

acuerdo con la vinculación contractual que tenía con la empresa. Según el resultado 

obtenido, el 73.33% consideraron estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, esto puede 

estar ligado a que el tipo de contrato manejado por la empresa es un contrato a término 

fijo inferior a un año. Sin embargo, solo un 20% manifestó estar en desacuerdo, 

particularmente porque se sentían presionados por un despido sin justa causa.  

 

En cuanto a las condiciones del lugar trabajo, el 73.33% de los encuestados consideró 

que las condiciones de trabajo eran buenas al manifestar estar de acuerdo y totalmente 

de acuerdo. Solo un 20% consideró una opinión indiferente y un 6.67% en desacuerdo. 

En este sentido, hay una percepción mayoritariamente positiva sobre las condiciones del 

lugar de trabajo. 

 

4.2.2.4. Administración de personal 

 

Esta subcategoría abarca las acciones orientadas a motivar, mantener satisfecho al 

personal y crear un equipo de trabajo integrado. Los factores abordados fueron: 

actividades de integración, el cual obtuvo un promedio bajo de 3.5; el proceso de 

selección adecuado con un promedio de 4.1, y lo la revisión de las capacidades 

requeridas para el cargo con un promedio de 4.6. Estos resultados se pueden ver en la 

siguiente figura:  

 

Figura 24 Administración de personal - Promedio de preguntas 

Administración de personal - Promedio de preguntas 
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A continuación, se presenta y describe en mayor detalle las respuestas recibidas en este 

factor: 

 

De acuerdo con la figura 25, se observa que el 66.67% de los encuestados estuvieron de 

acuerdo con las actividades de integración que la empresa implementaba para mantener 

unidos a todos los empleados. Solo un 26.67% manifestó estar en desacuerdo y 

totalmente en desacuerdo, manifestando que eran muy pocas las actividades que se 

realizaban y que principalmente estaban reflejadas en la celebración de fin de año. 

 

Figura 25 Administración de personal - Distribución de la población entrevistada 

Administración de personal - Distribución de la población entrevistada

 

 

Respecto al proceso de selección y las capacidades requeridas, se consultó al personal 

retirado si el proceso de selección que realizó para ingresar a la empresa fue adecuado. 

Al respecto, el 73.33% estuvo de acuerdo y totalmente de acuerdo ya que  contaba con 

las habilidades a partir de la experiencia, mientras que un 13.33% manifestó estar en 

desacuerdo, expresando una inconformidad respecto a la realización de los exámenes 

médicos de ingreso puesto que no se realizaron.   
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A continuación, se presenta la Tabla 10 correspondiente al resumen de las causas de 

rotación que originan la rotación de personal en la categoría de políticas 

organizacionales, dicha tabla se presenta de acuerdo al nivel de impacto generado.  

 

Tabla 10 Resumen causas que originan rotación de personal - Políticas organizacionales 

Resumen causas que originan rotación de personal - Políticas organizacionales 

Subcategoría Causa Promedio 

Posible impacto 

de factor en la 

rotación 

Política salarial Salario Justo 2.8 Alto 

Ascenso y movilidad interna Posibilidad de ascender 3.1 Alto 

Ascenso y movilidad interna Posibilidad cambio puesto trabajo 3.1 Alto 

Condiciones de empleo Horario laboral 3.2 Alto 

Condiciones de empleo Descanso y vacaciones 3.2 Alto 

Administración de personal Actividades de integración 3.5 Medio 

Condiciones de empleo Vinculación contractual 3.7 Bajo 

Ascenso y movilidad interna Importancia de ascender 4.0 Bajo 

Condiciones de empleo Condiciones lugar trabajo 4.0 Bajo 

Administración de personal Proceso selección adecuado 4.1 Muy bajo 

Administración de personal Capacidades requeridas 4.6 Muy bajo 

 

Fuente. Elaboración propia. 

 

4.2.3. Causas asociadas a la cultura y al clima organizacional 

Estas causas están enfocadas a lograr que el equipo de trabajo se encuentre 

cohesionado y que los superiores se integren lo mejor posible con sus empleados, es 

decir, que existan unas relaciones estables y amigables. Para ello se abordaron cuatro 

factores: el temor a la autoridad, el cual obtuvo un promedio de 3.27; el estilo de liderazgo, 

el cual obtuvo un promedio de 3.47; los valores compartidos, el cual obtuvo un promedio 

de 3.50; y las relaciones de poder, el cual obtuvo un promedio de 4.0. Estos resultados 

se presentan en la Figura 26. 
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Figura 26 Causas asociadas a la cultura y al clima organizacional 

Causas asociadas a la cultura y al clima organizacional 

 

 

A continuación, se presenta en mayor detalle las respuestas recibidas en cada uno de 

los subfactores.  

 

4.2.3.1. Temor a la autoridad 

 

En esta subcategoría se realizó solo una pregunta donde se consultó si la persona 

encuestada sentía miedo respecto a represalias generalizadas en el trabajo por hablar 

acerca de los fallos o errores organizacionales. Al respecto, un 40% manifestó estar de 

acuerdo y totalmente de acuerdo, un 26.67% manifestó estar en desacuerdo y un 33.33% 

se mostró neutral o indiferente. De esto se puede inferir que existía un temor a la 

autoridad, lo cual pudo contribuir a un clima laboral no favorable.  

 

Figura 27 Temor a la autoridad - Distribución de la población entrevistada en escala Likert 

Temor a la autoridad - Distribución de la población entrevistada en escala Likert 
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4.2.3.2. Estilo de liderazgo 

 

En esta subcategoría se indagó por el grado de acuerdo de los encuestados sobre la 

dirección que recibieron para lograr los objetivos no solo individuales sino como grupo 

y/o equipo de trabajo. Para ello se consultó por las actitudes de los superiores, el 

liderazgo en los procesos para conseguir metas conjuntas, y el liderazgo con los 

empleados. Las calificaciones promedio obtenidas fueron 3.40, 3.47 y 3.53 

respectivamente. Los resultados se aprecian en la siguiente figura: 

 

Figura 28 Estilo de liderazgo - Promedio de preguntas 

Estilo de liderazgo - Promedio de preguntas 

 

A continuación, se presenta y describen la distribución de las respuestas recibidas (ver 

Figura 29). 

 

Figura 29 Estilo de liderazgo - Distribución de la población entrevistada 

Estilo de liderazgo - Distribución de la población entrevistada 
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En relación con las actitudes de superiores, el 60% estuvo de acuerdo y totalmente de 

acuerdo con las actitudes de los superiores, pero un 20% estuvo en desacuerdo y 

totalmente en desacuerdo. 

 

Respecto al liderazgo en procesos, se consultó si estaba satisfecho con, el 66.67% 

estuvo de acuerdo y totalmente de acuerdo con el liderazgo que tenía el jefe inmediato 

para orientar los procesos al logro de objetivos y metas.  En relación con el liderazgo con 

empleados, el 73.33% estuvo de acuerdo y totalmente de acuerdo con el liderazgo que 

tuvo el jefe inmediato para dirigir los empleados de la empresa Teniendo en cuenta lo 

anterior, se infiere que el liderazgo era percibido de manera positiva. No obstante, puede 

mejorar ya que existen inconformidades reflejadas en los bajos porcentajes de 

empleados que manifestaron estar en desacuerdo. 

 

4.2.3.3. Valores compartidos 

 

Esta subcategoría se enfoca en conocer si el direccionamiento general de los empleados 

está alineado con los objetivos que la empresa persigue, esto incluyó el aaporte de los 

valores corporativos al desempeño del empleado, el cual obtuvo un promedio de 3.47, y 

si los empleados conocían los valores corporativos, obteniendo una calificación  promedio 

de 3.53. Los resultados se presentan en la Figura 30. 

 

Figura 30 Valores compartidos - Promedio preguntas 

Valores compartidos - Promedio preguntas 
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Como se observa en la Figura 31., el 73.33% de los encuestados manifestaron estar de 

acuerdo en que si conocían los valores de la empresa y que esos valores aportaron al 

desempeño de la labor de cada empleado.  

 

Figura 31 Valores compartidos - Distribución de la población 

Valores compartidos - Distribución de la población 

 

 

4.2.3.4. Relaciones de poder 

 

Esta subcategoría se enfoca en las relaciones jefe/empleado y  su contribución a la 

consolidación de la confianza y el respeto. Para ello se consultó al personal retirado sobre 

las relaciones jefe/empleado en dirección al logro de objetivos y la relación jefe/empleado 

enfocado en trabajo en equipo. Como se aprecia en la figura 32, los resultados promedios 

obtenidos fueron de 3.73 y de 4.27 respectivamente. 

 

Figura 32 Relaciones de poder - Promedio preguntas 

Relaciones de poder - Promedio preguntas 
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Respecto a la distribución de las respuestas recibidas (ver Figura 33), El 73.33% 

consideraron que las relaciones jefe-empleado contribuían para que los empleados 

lograran los objetivos de su cargo. Además, el 86,67% de los encuestados consideró que 

las relaciones jefe-empleado eran respetuosas. Solo un 6.67% estuvo en desacuerdo, 

indicando que las relaciones entre el grupo de trabajo se establecían sobre el respeto al 

otro.  

 

Figura 33 Relaciones de poder - Distribución de la población 

Relaciones de poder - Distribución de la población 

 

A continuación, se presenta la Tabla 11 correspondiente al resumen de las causas que 

originan la rotación de personal de acuerdo al nivel de impacto generado.  

 

Tabla 11 Resumen causas que originan rotación de personal - Cultura y clima organizacional 

Resumen causas que originan rotación de personal - Cultura y clima organizacional 

Subcategoría Causa Promedio 
Posible Impacto del 

factor en la 
rotación 

Temor a la autoridad Miedo a represalias 3.3 Alto 

Estilo de liderazgo Actitudes de superiores 3.4 Alto 

Valores compartidos Aporte de valores a desempeño 3.5 Medio 

Estilo de liderazgo Liderazgo en procesos 3.5 Medio 

Valores compartidos Conocimiento de valores 3.5 Medio 

Estilo de liderazgo Liderazgo con empleados 3.5 Medio 

Relaciones de poder Relación jefe/empleado y objetivos 3.7 Bajo 

Relaciones de poder Relación jefe/empleado 4.3 Muy bajo 
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Finalmente se presenta la Tabla 13 que constituye el resumen general de toda la 

información presentada anteriormente sobre las causas que originan la rotación de 

acuerdo al personal retirado.  

 

Tabla 12 Resumen causas que originan la rotación de personal acorde a personal retirado 

Resumen causas que originan la rotación de personal acorde a personal retirado 

Resumen causas que originan la rotación de personal 
 

Categoría Subcategoría Causa Promedio 
Posible Impacto del 

factor en la rotación 

Cultura y clima 

organizacional 

Temor a la 

autoridad 
Miedo a represalias 3.3 Alto 

Cultura y clima 

organizacional 

Estilo de 

liderazgo 
Actitudes de superiores 3.4 Alto 

Cultura y clima 

organizacional 

Valores 

compartidos 

Aporte de valores a 

desempeño 
3.5 Medio 

Cultura y clima 

organizacional 

Estilo de 

liderazgo 
Liderazgo en procesos 3.5 Medio 

Cultura y clima 

organizacional 

Valores 

compartidos 
Conocimiento de valores 3.5 Medio 

Cultura y clima 

organizacional 

Estilo de 

liderazgo 

Liderazgo con 

empleados 
3.5 Medio 

Cultura y clima 

organizacional 

Relaciones de 

poder 

Relación jefe/empleado 

y objetivos 
3.7 Bajo 

Cultura y clima 

organizacional 

Relaciones de 

poder 
Relación jefe/empleado 4.3 Muy bajo 

Factores 

Motivacionales 
Reconocimiento Acciones suficientes 3.1 Alto 

Factores 

Motivacionales 

Remuneración y 

beneficios 

Beneficios e incentivos 

entregados 
3.2 Alto 

Factores 

Motivacionales 
Reconocimiento 

Reconocimiento de 

labores 
3.3 Alto 

Factores 

Motivacionales 
Reconocimiento 

Reconocimiento de 

labores personal 
3.4 Alto 
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Tabla 12 (Continuación) 

Categoría Subcategoría Causa Promedio 
Posible Impacto del 

factor en la rotación 

Factores 

Motivacionales 

Tiempo para la 

vida familiar 

Influencia en vida 

familiar 
3.4 Alto 

Factores 

Motivacionales 

Estabilidad en el 

empleo 

Contribución a 

proyectos personales 
3.7 Bajo 

Factores 

Motivacionales 

Estabilidad en el 

empleo 
Estabilidad laboral 4.0 Bajo 

Políticas 

Organizacionales 
Política salarial Salario Justo 2.8 Alto 

Políticas 

Organizacionales 

Ascenso y 

movilidad 

interna 

Posibilidad de ascender 3.1 Alto 

Políticas 

Organizacionales 

Ascenso y 

movilidad 

interna 

Posibilidad cambio 

puesto trabajo 
3.1 Alto 

Políticas 

Organizacionales 

Condiciones de 

empleo 
Horario laboral 3.2 Alto 

Políticas 

Organizacionales 

Condiciones de 

empleo 
Descanso y vacaciones 3.2 Alto 

Políticas 

Organizacionales 

Administración 

de personal 

Actividades de 

integración 
3.5 Medio 

Políticas 

Organizacionales 

Condiciones de 

empleo 
Vinculación contractual 3.7 Bajo 

Políticas 

Organizacionales 

Ascenso y 

movilidad 

interna 

Importancia de ascender 4.0 Bajo 

Políticas 

Organizacionales 

Condiciones de 

empleo 

Condiciones lugar 

trabajo 
4.0 Bajo 

Políticas 

Organizacionales 

Administración 

de personal 

Proceso selección 

adecuado 
4.1 Muy bajo 

Políticas 

Organizacionales 

Administración 

de personal 
Capacidades requeridas 4.6 Muy bajo 
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4.3. INTENCIÓN Y MOTIVOS DE ABANDONAR LA EMPRESA POR PARTE DEL 

PERSONAL DEL ÁREA OPERATIVA DE LA ESTACIÓN DE SERVICIO LA NUBIA 

ESSO MOBIL 

Con el fin de identificar la intención y motivos de abandonar la empresa en la estación de 

servicio la Nubia, se abordó nuevamente la clasificación establecida por Cubillos 

Calderón et al (2017), quienes refieren las causas que originan la rotación de personal 

en el área comercial de una gran superficie.  El análisis que se presenta a continuación 

corresponde a las respuestas de la guía de entrevista semiestructurada del personal 

actual (Anexo A), recibiendo respuesta de 6 personas por medio del formulario realizado 

en el servidor google. 

 

4.3.1. Causas asociadas a las políticas organizacionales 

Las políticas organizacionales corresponden a aquellas políticas que procuran el buen 

funcionamiento de la empresa en relación con los procesos con personal, las condiciones 

del empleo y las políticas salariales con el fin de lograr un ambiente de trabajo estable 

para el empleado, condiciones de seguridad en la ejecución de sus tareas y motivación 

y satisfacción para laborar en términos óptimos durante su tiempo de trabajo. 

 

A continuación, se presenta los resultados obtenidos respecto a las cuatro subcategorías 

que abordan las políticas organizacionales con el fin de identificar la intención y motivo 

de abandonar la empresa. 

 

4.3.1.1. Administración de personal 

 

Esta subcategoría se enfoca en identificar los factores relacionados con la percepción 

sobre procesos de selección, verificación de capacidades y las actividades para mantener 

motivados a los empleados.  
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En relación con la percepción sobre el proceso de selección realizado para ingresar a la 

empresa, la mayoría de los entrevistados tuvieron una respuesta positiva. No obstante, 

dos empleados mencionaron que los exámenes de ingreso no se realizaron.  

Adicionalmente, dos empleados expresaron que no fue un buen proceso de selección en 

cuanto a la entrevista realizada y el no haber solicitado la documentación necesaria para 

su ingreso a la empresa. 

 

También se consultó en los trabajadores actuales si consideraban que tienen las 

capacidades requeridas para desempeñar el cargo para el cual fueron contratados. 

Todos contestaron de forma positiva, mencionando que contaban con experiencia para 

el tipo de cargo que desempeñan.  

 

Finalmente, en esta subcategoría se abordó la percepción sobre las acciones que 

implementó la empresa para mantener unidos a todos los empleados de la organización. 

Según las entrevistadas realizadas, se presenta una divergencia, puesto que el 50% de 

los entrevistados refiere como principal forma de integración las reuniones de fin de año, 

y el otro 50% refiere que no se lleva a cabo ningún tipo acción al respecto. 

 

4.3.1.2. Condiciones del empleo 

 

Esta subcategoría está dirigida en la investigación a consultar la percepción de los 

empleados actuales sobre la contratación, horario laboral, descanso y las condiciones del 

lugar de trabajo.  

 

En relación con el tipo de contrato laboral, la mayoría refieren estar bien y/o satisfechos 

ya que el tipo de contrato que maneja la empresa es a término fijo inferior a un año, 

aunque existe un entrevistado que mencionó no tener contrato aún, lo que permite inferir 

que es un punto a tener en cuenta para abordar respecto a la relación de los procesos 

que lleva la empresa. En relación con los horarios de trabajo, la mayoría se encuentra 

insatisfecho, principalmente por las largas jornadas de trabajo durante el fin de semana, 
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ya que son 12 horas, al igual que cuando se incapacita un compañero. Sobre las 

condiciones de trabajo, días de descanso y vacaciones, el personal actual en su mayoría 

se encuentra inconforme porque manifiestan tener solo dos días de descanso al mes, y 

porque cuando hay un trabajo con horas extras estas no son pagadas. Aunque algunos 

de los empleados mencionan que hay cumplimiento en el manejo de vacaciones. 

 

 Sobre las condiciones del lugar de trabajo (acceso a servicio de cocina, servicio de 

almacenamiento de cosas personales, puesto de trabajo) la mayoría del personal se 

encuentra insatisfecho, ya que no cuenta con un lugar adecuado para el momento de 

consumir sus alimentos, es decir, no cuentan con un espacio acondicionado para calentar 

sus alimentos ni un comedor, además de no contar con un buen lugar para poder 

cambiarse. De otro lado, está el mal estado de las pistolas para surtir el combustible que 

conlleva a no poder prestar un buen servicio.  

 

4.3.1.3. Política salarial 

 

Esta subcategoría busca conocer la percepción sobre el salario, respecto a si este es 

justo de acuerdo al trabajo realizado. De acuerdo a la entrevista realizada, la mayoría de 

los empleados dejan claro que no es justo respecto al grado de responsabilidad y carga 

que requiere el trabajo, mostrando su insatisfacción con las horas extras no pagas, y el 

trabajo de días domingos y festivos. 

 

4.3.1.4. Ascensos y movilidad interna 

 

Esta subcategoría se enfocó en identificar el grado de importancia que tiene para los 

empleados el lograr ascender en la empresa y el nivel de satisfacción sobre la movilidad 

interna.  De esa manera se consultó si la empresa le brinda al empleado la posibilidad de 

ascender. La totalidad de personas entrevistadas mencionaron que no hay oportunidad 

de ascender dado que no hay otro puesto al que se pueda acceder. 
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Por otro lado, se preguntó si la posibilidad de ascenso es importante para el empleado, y 

las opiniones se encuentran muy divididas, ya que hay quienes consideran esto 

importante porque les permitiría mejorar su salario y satisfacer el crecimiento personal y 

laboral. Por otra parte, hay quienes no la consideran importante ya sea porque le gusta 

el trabajo que hace o porque son conscientes que dentro de la empresa no hay posibilidad 

de hacerlo. Por último, se encuentran a quienes les es indiferente. 

  

Respecto a la posibilidad de cambiar de puesto de trabajo dentro de la empresa, las 

opiniones también son diversas. Hay quienes consideran que sería positivo para los 

empleados que deseen realizar una movilidad en la empresa, y otros que sería bueno 

para mejorar el salario o puesto de trabajo, pero hay algunos empleados que le es 

indiferente.  

 

Para concluir, se puede inferir que los factores que pueden tener mayor impacto en la 

intención del personal actual para abandonar la empresa serían los factores asociados a 

las condiciones del empleo con horarios de trabajo, condiciones de trabajo (vacaciones 

y días de descanso), condiciones del lugar de trabajo y la política salarial respectos a un 

salario justo.  

 

4.3.2. Causas asociadas a los factores motivacionales 

En esta categoría se busca identificar aquellos factores que son importantes para los 

empleados y el cumplimento de sus metas, de esta manera, y siguiendo a Cubillos et al 

(2017), se aborda la estabilidad, beneficios, reconocimiento y la vida familiar. 

 

4.3.2.1. Estabilidad en el empleo 

 

En esta subcategoría se indagó en los empleados la contribución del trabajo realizado en 

el logro de sus metas personales a mediano y largo plazo. Especialmente se consultó en 

los empleados si la empresa brinda estabilidad laboral a largo plazo. Al respecto, la 
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mayoría de los entrevistados afirmaron que esto depende de cada uno, es decir, si 

trabajan de buena manera, el trabajo puede ser a largo plazo, brindando la estabilidad 

necesaria. Sin embargo, solo una persona manifestó que podrían despedirlo sin justa 

causa.  

 

Adicionalmente, se consultó por la contribución del trabajo actual frente a los proyectos 

de la vida personal y familiar, a lo que los entrevistados consideraron que el trabajo actual 

contribuye principalmente con los gastos familiares, personales y de salud para los hijos, 

es decir, cubre sus necesidades básicas pero no aporta a conseguir otros objetivos. Solo 

un empleado mencionó que el salario percibido no es aceptado para conseguir una casa 

por medio de crédito con entidad bancaria, y un empleado que mencionó que no ha 

iniciado con sus proyectos personales debido a los horarios extensos de trabajo. No 

obstante, hay un empleado que menciona que la empresa le ayudo a conseguir su casa.  

 

4.3.2.2. Remuneración y beneficios 

 

Esta subcategoría busca indagar por aquellos beneficios e incentivos que la empresa 

ofrece a sus empleados como factor de motivación. En ese sentido, se consultó si hay 

beneficios o incentivos que la empresa brinde a sus empleados. Las respuestas recibidas 

reflejan que se realizan actividades que se pueden denominar como beneficios, esto 

debido a que un empleado menciona que tuvo acceso a un préstamo con la empresa con 

una tasa de interés muy baja, y la entrega de un bono de navidad. Sin embargo, algunos 

de los encuestados manifestaron que no hay ningún beneficio y esto puede ser por falta 

de divulgación de información en la empresa acerca de este tipo de beneficios.  

 

Acorde a lo anterior, se indago por el nivel de satisfacción con los beneficios concedidos 

por la empresa, donde expresan estar satisfechos sobre todo por los préstamos 

realizados, aunque consideran también que se puede mejorar para motivar a los 

empleados.  
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4.3.2.3. Reconocimiento 

 

Esta subcategoría está enfocada en conocer la percepción de los empleados acerca de 

las acciones implementadas para el reconocimiento de sus labores. En ese sentido, se 

indagó por las acciones que lleva a cabo la empresa para reconocer la labor de sus 

empleados. La totalidad de las personas entrevistadas afirmaron que no se lleva a cabo 

ninguna actividad. Es así que los empleados expresaron que el reconocimiento no es 

adecuado para la labor que se hace puesto que se busca por parte de la empresa 

simplemente el cumplimiento de funciones en el lugar de trabajo, lo que hace que el 

empleado no identifique un reconocimiento por su labor. 

 

4.3.2.4. Tiempo para la vida familiar 

 

Esta subcategoría busca identificar si el empleado puede lograr un equilibrio entre la vida 

laboral y familiar a lo que se consultó si consideraba que el trabajo afecta negativa o 

positivamente su vida familiar. De acuerdo con las respuestas recibidas, el trabajo actual  

afecta tanto de forma positiva como negativa; de forma positiva por los ingresos para 

sustentar los gastos familiares y de alguna manera la estabilidad laboral; de forma 

negativa porque el trabajo no permite compartir con la familia, afirmando que el único día 

que descansan no alcanza. 

 

Para concluir, se puede inferir entonces que los factores que tienen mayor impacto dentro 

del personal actual para ocasionar la rotación de personal serían las asociadas a 

reconocimiento y el tiempo para la vida familiar.  

 

4.3.3. Causas asociadas a la cultura y el clima organizacional 

Esta última categoría busca identificar los factores relacionados a como se dan las 

relaciones entre la empresa y los empleados, y la relación entre los diferentes grados 

jerárquicos manejados en la empresa.  
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4.3.3.1. Valores compartidos 

 

Esta subcategoría busca identificar como los empleados conocen los valores y como son 

implementados para la ejecución de las labores. Por lo que la primera pregunta está 

enfocada en saber si los conocen, a lo que en su totalidad los empleados respondieron 

que no los conocían. De esta manera se reconoce que es necesario realizar un proceso 

de inducción mejorado donde se comparta esta información para que se alinee con los 

objetivos empresariales y contribuya entonces con la misión y visión de la empresa. 

 

4.3.3.2. Estilo de liderazgo 

 

Esta subcategoría busca identificar como se percibe el liderazgo en la empresa y si este 

contribuye a la buena ejecución de las tareas y logro de objetivos. De esta manera se 

indagó por el nivel de satisfacción con el liderazgo que tiene el jefe inmediato. Algunos  

de los empleados mencionaron que les es indiferente, pero hay personas que  no están 

satisfechos ya que no se ejerce un buen liderazgo porque en la empresa se apela a estar 

siempre al lado de la empresa y, como mencionó uno de los encuestados, “nunca saca 

la cara por los trabajadores”.  

 

Ahora bien, se consultó por el nivel de satisfacción con el liderazgo que tiene el jefe 

inmediato para orientar los procesos al logro de objetivos y metas. Todos los empleados 

mencionaron que la empresa no cuenta con metas u objetivos claros, dado esto ellos 

intuyen que deben ser las ventas, que se refleja en el único interés de la empresa en 

generar altos ingresos. Por tanto, consideran que para la empresa el más importante es 

que se cumplan con las funciones que le corresponde a cada empleado. 

 

Se consultó también por el nivel de satisfacción con las actitudes de sus superiores. Los 

empleados mencionaron que le es indiferente o que están satisfechos, aunque no se 

obtuvo la causa, razón o motivo de ello.  
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4.3.3.3. Relaciones de poder 

 

Esta subcategoría indaga por las relaciones de poder en los niveles jerárquicos de la 

empresa para conocer cómo influye en el clima laboral. Por lo tanto, se averiguo respecto 

a las relaciones de poder jefe-empleado, a lo que los empleados contestaron que las 

relacionen se llevan a cabo dentro del marco del respeto. Por otra parte, se consultó si 

las relaciones actuales de poder jefe-empleado contribuye a que los empleados logren 

los objetivos de su cargo y de la empresa. Sin embargo, como no perciben la existencia 

clara de objetivos, tampoco hay contribución ni satisfacción en la relación jefe-empleado-

objetivos. 

 

4.3.3.4. Temor a la autoridad 

 

Esta subcategoría busca identificar que perciben los empleados respecto a represalias 

que se pueden presentar por presentar fallas ante los superiores. En ese sentido, se 

preguntó si como empleados actuales sienten miedo respecto a represalias 

generalizadas en el trabajo por hablar acerca de los fallos o errores organizacionales. La 

mayoría contestaron afirmativamente que sienten miedo y que efectivamente existen 

fallos o errores que se hablan entre compañeros, pero no se llevan a los superiores por 

miedo al despido principalmente o que no va a pasar nada, es decir, a que no se dé 

soluciones a los problemas.  

 

Se pregunta igual si existe otro tipo de acciones que se tema por parte de los superiores 

y la principal es el miedo al despido sin justa causa, dado que pueden pasar la carta de 

despido en cualquier momento. 

 

4.3.3.5. Estrés laboral 

 

Esta subcategoría busca indagar si el trabajo actual implica una sobrecarga física o 

psicológica (emocional) constante. De acuerdo con las entrevistas realizadas, la mayoría 
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responden que existe un estrés principalmente físico por el poco descanso (dos días al 

mes) y por el largo tiempo que llevan parados en su lugar de trabajo. También está el 

estrés psicológico debido a los descuadres y la responsabilidad que se debe tener en 

cuenta por el manejo del dinero, dado que si se presentan descuadres no conciliados, 

estos serán descontados del salario.   

 

De acuerdo con lo anterior, se puede inferir que los factores que tienen mayor impacto 

dentro del personal actual para ocasionar la rotación de personal serían las asociadas a 

estilo de liderazgo dentro del cumplimiento de metas organizacionales y temor a la 

autoridad ya que si bien existen falencias a comentar, estas no se mencionan ya que se 

teme al despido. Por otro lado, se identificó que hace falta un proceso de inducción 

adecuado ya que ninguno de los empleados conoce los valores de la empresa.  

 

4.3.4. Intención de abandonar la empresa 

Finalmente, esta subcategoría indaga directamente por la intención de abandono de la 

empresa y la búsqueda de otro trabajo de forma activa.  

 

Se pregunta a cada encuestado si se encuentra buscando actualmente un empleo 

alternativo. La mayoría respondió que sí lo están haciendo. Por lo tanto, los empleados 

mencionan que renunciarían a la organización lo antes posible si cuentan con seguridad 

con otro trabajo. Por cuanto ante la pregunta de si el empleado está pensando en 

renunciar a la empresa, la mayoría de los empleados mencionan que sí. 
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Tabla 13 Resumen comparativo causas rotación del personal de la estación de servicio la Nubia  

Resumen comparativo causas rotación de personal Estación de servicio la Nubia   

Resumen comparativo personal actual vs retirado 

Factor Subfactor Causa 
Calificación 

personal retirado 
Comentarios personal actual 

Políticas 

Organizacionales 
Política salarial Salario Justo 2.8 

No. Porque no se ven reflejadas las horas extras, dominicales, festivos 

y mucho menos recargos nocturnos 

Políticas 

Organizacionales 
Condiciones de empleo Horario laboral 3.2 

Insatisfecho ya que los domingos se trabajan doce horas y cuando se 

incapacita alguien también se trabaja doce horas 

Políticas 

Organizacionales 
Condiciones de empleo Descanso y vacaciones 3.2 

Inconforme no hay comisión y se descansa dos veces al mes y no 

pagan horas extras 

Políticas 

Organizacionales 
Condiciones de empleo Vinculación contractual 3.7 Contrato a término fijo inferior a un año satisfecho 

Políticas 

Organizacionales 
Condiciones de empleo Condiciones lugar trabajo 4.0 

Las condiciones faltan ya que no se cuenta con comedor, con cocina 

para calentar la comida, en momentos fallan las pistolas de surtir el 

combustible y no se puede atender bien 

Políticas 

Organizacionales 

Ascenso y movilidad 

interna 
Posibilidad de ascender 3.1 No hay puesto para ascender 

Políticas 

Organizacionales 

Ascenso y movilidad 

interna 

Posibilidad cambio puesto 

trabajo 
3.1 Si. Pero para mejorar 

Políticas 

Organizacionales 

Ascenso y movilidad 

interna 
Importancia de ascender 4.0 

Si. Siempre y cuando hubiera un mejor puesto en la empresa para 

mejorar en el salario 

Políticas 

Organizacionales 

Administración de 

personal 
Actividades de integración 3.5 Ninguna - Integraciones fin de año 

Políticas 

Organizacionales 

Administración de 

personal 

Proceso selección 

adecuado 
4.1 

No. Porque no hicieron exámenes médicos, no pidieron el papeleo 

estipulado,  no hubo dotación hasta cierto tiempo 

Políticas 

Organizacionales 

Administración de 

personal 
Capacidades requeridas 4.6 Si Porque tengo experiencia en el cargo 
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Tabla 13 (Continuación) 

Factor Subfactor Causa 
Calificación 

personal retirado 
Comentarios personal actual 

Factores Motivacionales Estabilidad en el empleo 
Contribución a proyectos 

personales 
3.7 

Hasta ahora no he podido conseguir la casa ya que el salario no me 

alcanza para que los bancos me presten, en lo familiar muy poco. 

Factores Motivacionales Estabilidad en el empleo Estabilidad laboral 4.0 
Si porque la estabilidad se la brinda uno mismo haciendo un buen 

trabajo 

Factores Motivacionales Reconocimiento 
Acciones suficientes de 

reconocimiento 
3.1 No. Porque no hay ninguna 

Factores Motivacionales Reconocimiento 

Reconocimiento de 

labores constituidas como 

formales 

3.3 
No porque se limitan solo al que trabajador debe de cumplir con sus 

funciones 

Factores Motivacionales Reconocimiento 
Reconocimiento de 

labores personal/informal 
3.4 Ninguna no hay reconocimientos 

Factores Motivacionales 
Remuneración y 

beneficios 

Beneficios e incentivos 

entregados 
3.2 Beneficios cuando se solicita un préstamo. Incentivos no los hay 

Factores Motivacionales 
Tiempo para la vida 

familiar 
Influencia en vida familiar 3.4 

Pues por momentos es positivo porque logro llevar la comida y el 

sustento a la casa. Negativamente por qué se gana poco y se 

descansa poco 

Cultura y clima 

organizacional 
Estilo de liderazgo Actitudes de superiores 3.4 Me es indiferente - Insatisfecha 

Cultura y clima 

organizacional 
Estilo de liderazgo Liderazgo en procesos 3.5 

Insatisfecha. Porque nunca hay metas, solo les interesa que ingrese 

dinero nada mas 

Cultura y clima 

organizacional 
Estilo de liderazgo Liderazgo con empleados 3.5 No estoy satisfecho porque no ejerce el liderazgo como jefe inmediato 

Cultura y clima 

organizacional 
Relaciones de poder 

Relación jefe/empleado y 

objetivos 
3.7 

No porque no hay objetivos y el jefe siempre está favor de la empresa 

nunca del trabajador 

Cultura y clima 

organizacional 
Relaciones de poder Relación jefe/empleado 4.3 Normal. Son respetuosas 

Cultura y clima 

organizacional 
Temor a la autoridad Miedo a represalias 3.3 

Si. Entre los compañeros se habla de las fallas, pero no se lo 

comentamos ya que sabemos que no pasa nada. 

Cultura y clima 

organizacional 
Valores compartidos 

Aporte de valores a 

desempeño 
3.5 Ninguno 
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Tabla 13 (Continuación) 
    

Factor Subfactor Causa 
Calificación 

personal retirado 
Comentarios personal actual 

Cultura y clima 

organizacional 
Valores compartidos Conocimiento de valores 3.5 No los conozco 

Cultura y clima 

organizacional 
Estrés laboral Estrés N/A 

Si. Física por poco descanso, emocional por los descuadres que nunca 

faltan y son descontados en cada quincena 
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4.4. PLAN DE MEJORA 

A continuación, y teniendo en cuenta los resultados obtenidos en este trabajo, se presenta el plan de mejora para ayudar a mejorar los índices de rotación de personal en el área operativa de la 

estación de servicio La Nubia Esso Mobil. Para ello, la propuesta incluirá tres planes orientados desde cada uno de los tres factores que pueden incidir en la rotación.  

Tabla 14 Plan de mejora – Causas asociadas a políticas organizacionales 

Plan de mejora – Etapa 1 Causas asociadas a factores organizacionales 

PLAN DE MEJORA  Causas asociadas a las políticas organizacionales 

Objetivo General Mejorar los índices de la rotación de personal en el área operativa de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil 

Objetivo 
Específicos  

0.1 Proponer acciones para establecer una 
política salarial justa 

0.2 Garantizar la adecuación de espacios 
comunes e implementos de trabajo 

0.3 Sugerir la creación de un plan 
de ascenso y movilidad interna 

0.4 Fortalecer el sistema de 
administración de personal  

Objetivos 
específicos de 

desarrollo Actividad (Que) Método (Cómo) Responsable 
Tiempo de 
duración 

Presupuesto 
estimado 

Indicadores Evidencia Seguimiento 

0.1 0.2 0.3 0.4 

x       

Estudiar la política 
salarial y adecuarla con 
las observaciones de 

administración y 
operativa 

Reuniones de áreas 
encargadas para su 

estudio  

Gerencia/Contadora/Admi
nistrador/Área operativa  

2 semanas  $       1,000,000  
% empleados 

satisfechos con 
la política salarial 

Documento de 
política salarial 

Comprobantes de 
pago  

  x     
Instalación de muebles 

de cocina comedor  

Contratación de 
personal para la 

instalación  

Contadora / 
administrador/Gerente 

2 semanas  $       5,000,000  
# muebles 
instalados 

Acta de entrega 
de obra 

Informes de avance e 
informe final  

  x     
Adecuación espacio 

cambio de ropa 

Contratación de 
personal para la 

adecuación 

Contadora / 
administrador/Gerente 

2 semanas  $       5,000,000  
% de avance de 

obra 
Acta de avance 

Informes de avance e 
informe final  

    x   
Estructurar programa de 

ascensos y movilidad 
interna 

Reuniones para 
consolidar estructura 

con las áreas 
encargadas 

Contadora / 
administrador/Gerente/ 

operativos 
2 semanas  $       1,000,000  

# de personas 
ascendidas en el 

año  

Documento de 
programa 

Informes de avance 
de implementación 

      x 
Mejorar el proceso de 

selección  

Crear lineamientos 
claros y obligatorios 
para la selección de 

personal 

Contadora 2 semanas  $       1,000,000  

% de  
empleados 

satisfechos con 
el proceso de 

selección 

Documento final 
de proceso de 

selección 

Informes de 
implementación 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 15 Plan de mejora –Causas asociadas a factores motivacionales 

Plan de mejora – Etapa 1 Causas asociadas a factores motivacionales 

PLAN DE MEJORA  - Causas asociadas a factores motivacionales 

Objetivo General Mejorar los índices de la rotación de personal en el área operativa de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil 

Objetivo Específicos  0.1 Fortalecer el sistema de estabilidad laboral  
0.2 Proponer acciones para 
reconocer las labores de los 

empleados 

0.3 Sugerir acciones para incentivos 
y beneficios de los empleados 

0.4 Organizar actividades de integración 
familiar 

Objetivos específicos 
de desarrollo Actividad (Que) Método (Cómo) Responsable 

Tiempo de 
duración 

Presupuesto 
estimado 

Indicadores Evidencia Seguimiento 

0.1 0.2 0.3 0.4 

x       
Realizar asesorías 

financieras sobre ahorro 
e inversión  

Utilizar las cajas de 
compensación familiar 
para capacitaciones 

Contadora Anual  $      2,000,000  
# de trabajadores 
asistentes a las 

asesorías 
Lista de asistencia  

Informe de 
información 
entregada 

  x x    
Crear bono en especie 

para reconocer la buena 
labor del empleado 

Reunión para establecer 
valor del bono y 

periodicidad 

Contadora / 
administrador / 

Gerencia 
1 Semana  $      1,000,000  

% bono 
entregado / # de 

entregas 
realizadas 

Documento de plan 
de entregas 

Informes de entrega 
de bono  

   x x   
Crear comisión por 

cumplimiento de ventas 
mensual 

Reunión para establecer 
valor de comisión  

Contadora / 
administrador / 

Gerencia 
1 Semana  $      1,000,000  % Comisión 

Documento que 
estable comisión 

(acta) 

Informes de entrega 
de comisiones 

    x  x 
Organizar  actividades  

trimestrales para 
compartir en familia  

Aliarse con la caja de 
compensación familiar 

para organizar 
encuentros en sus 

instalaciones  

Contadora 1 Semana  $      2,000,000  

# de actividades 
realizadas  

 
# empleados 

asistentes con 
sus familias 

Registro de 
asistencia 

Informe de 
asistencia y 
actividades 
realizadas 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 16 Plan de mejora – Causas asociadas a la cultura y el clima organizacional 

Plan de mejora – Etapa 3 Causas asociadas a la cultura y el clima organizacional 

PLAN DE MEJORA  - Causas asociadas a la cultura y el clima organizacional 

Objetivo General Mejorar los índices de la rotación de personal en el área operativa de la estación de servicio La Nubia Esso Mobil 

Objetivo Específicos  
0.1 Potenciar un liderazgo 

participativo desde la 
empatía y la asertividad 

0.2 Proponer acciones para 
promover relaciones 

laborales productivas y 
sanas 

0.3 Reforzar las 
relaciones 

jefe/empleado 

0.4 Establecer medio de 
presentación de valores 

empresariales 

0.5 Contribuir a la 
reducción del 
estrés laboral 

0.6 Proponer herramientas de 
identificación de la intención de 

abandono de la empresa 

Objetivos específicos de 
desarrollo Actividad (Que) Método (Cómo) Responsable 

Tiempo de 
duración 

Presupuesto 
estimado 

Indicadores Evidencia Seguimiento 

0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 

x           
Realizar capacitaciones 

sobre liderazgo  
Con ARL y CCF llevar a 

cabo capacitaciones 
Contadora Semestral   $        5,000,000  

# de horas de 
capacitación 
realizadas 

 
% de empleados 

asistentes 

Lista de 
asistencia 

Informe de 
actividades 
realizadas y 

avance  

  x         
Realizar capacitaciones 
sobre trabajo en equipo 

Con ARL y CCF llevar a 
cabo capacitaciones 

Contadora Semestral   $        5,000,000  

# de horas de 
capacitación 
realizadas 

 
% de empleados 

asistentes 

Lista de 
asistencia 

Informe de 
actividades 
realizadas y 

avance  

    x       

Establecer espacios para 
informar novedades sobre 

fallas estructurales y 
demás presentadas  

Reunión para establecer 
dichos espacios por parte 

de áreas encargadas 

Contadora / jefe de 
operación/ isleros 

Mensual  $        1,000,000  
# Reuniones 
realizadas 

Lista de 
asistencia  

Informes de 
novedades 

      x     

Incluir en el programa de 
inducción de la empresa 
los valores corporativos y 

su importancia 

Incluir en la inducción (y 
reinducción) actividades 

que resalten los valores de 
la empresa 

Contadora 1 hora  $           100,000  
# de empleados 
que participaron 
en la inducción. 

Acta de 
asistencia a la 

inducción  

Informe final de 
inducción 

        x   
Realizar capacitaciones 

sobre manejo de 
emociones 

Con ARL y CCF llevar a 
cabo capacitaciones 

Contadora Semestral $        1,000,000 

# de horas de 
capacitación 
realizadas 

 
% de empleados 

asistentes 

Lista de 
asistencia 

Informe de 
actividades 
realizadas y 

avance  

          x 
Realizar encuestas de 

seguimiento de intención 
de abandono 

Crear formato de encuesta 
a aplicar 

Contadora / 
administrador / 

Gerencia 
1 día cada año  $           100,000  

# encuestas 
diligenciadas  

Documento de 
encuesta 

Carpeta de 
seguimiento 

Fuente: Elaboración propia 
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5. CONCLUSIONES 

 

 

En este apartado se presentan las conclusiones frente a los objetivos propuestos en este 

trabajo de asesoría realizado al área operativa de la Estación de Servicio La Nubia. 

 

Para el inicio de este trabajo fue necesario realizar una revisión de literatura para 

comprender mejor cada uno de los conceptos a abordar y de esta manera comprender 

mejor qué es, cómo y por qué sucede la rotación de personal. A partir de la revisión de 

literatura, se definieron los factores que inciden en la rotación de personal, 

particularmente con la propuesta de Cubillos et al (2017) quienes definieron tres grandes 

factores: políticas organizacionales, factores motivacionales, y cultura y clima 

organizacional. 

 

De esta manera el primer paso era conocer los niveles de rotación de personal de la 

empresa. Para esto se recurrió a la información emitida por el área administrativa, 

logrando identificar los niveles de rotación de personal para un periodo de 5 años 

comprendidos entre 2016 y 2020. El resultado encontrado correspondió a un alto nivel de 

rotación de personal en la empresa con un promedio de 94%. Esta información permitió 

evidenciar que la empresa no cuenta con un buen manejo de este indicador. Además, 

mostró que el personal llegaba a cambiar totalmente en un año, existiendo un paralelismo 

entre contrataciones y salidas, es decir, los empleados renuncian y se realiza un proceso 

de selección casi inmediato. De igual manera se consultó a los empleados actuales si se 

encontraban buscando trabajo, a lo que la mayoría respondió que una vez que tenga otro 

trabajo renunciaría inmediatamente. Esto permite concluir que el personal se encuentra 

insatisfecho y poco motivado en su puesto de trabajo y por ende esta la búsqueda de un 

mejor trabajo. 
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Con el fin de explicar el alto índice de rotación y la intención de abandonar  la empresa, 

se identificó el grado de percepción del personal retirado entre 2016 – 2020 sobre los 

factores que inciden en la rotación y también se identificó la percepción de estos factores 

en el personal actual. Esto permitió definir que las causas se encontraban en las tres 

categorías, pero que de estas categorías existían factores con buena aceptación y otra 

muy baja aceptación, lo que conducía a niveles bajos de satisfacción y motivación. En 

términos generales, la rotación está asociada a los tres factores expuestos (políticas 

organizacionales, factores motivacionales y cultura y clima organizacional), pero con 

mayor incidencia de las políticas organizacionales, particularmente en las subcategorías 

de política salarial y condiciones del empleo. En ese sentido, los factores con un nivel 

bajo de calificación, y con un posible alto impacto negativo en la rotación de personal, 

son la inadecuada política salarial, las condiciones desfavorables en el empleo, la falta 

de reconocimiento, remuneración y beneficios, la escases de tiempo para la vida familiar, 

el estilo de liderazgo inadecuado y el temor a la autoridad.  

 

En relación con las condiciones laborales, se observa una percepción desfavorable por 

las jornadas laborales y los días de descansos concedidos, especialmente  cuando se 

presentan imprevistos que afecten el normal desarrollo de las actividades y genere mayor 

carga laboral. También se identificó una percepción no favorable con la remuneración de 

los dominicales y festivos, los cuales no se ven reflejados en las horas extras pagadas. 

 

A partir de lo anterior se puede afirmar que en la empresa los factores que causan la 

rotación de personal son los mismos durante los últimos años y que actualmente 

permanecen y es necesario realizar acciones que permitan mejorar estas condiciones 

para contribuir a mejorar sus niveles de productividad y reducción de costos por rotación 

de personal. 

 

Con estos resultados obtenidos se presenta entonces un plan de mejora que permitirá 

aportar a unas óptimas condiciones laborales para el personal que actualmente está 

laborando. Este plan de mejora se basa en los resultados obtenidos para establecer las 
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acciones a llevar a cabo enfocándose en aquellos que se convierten en el principal factor 

de rotación de personal.  

 

Finalmente, se identificó que una de las fallas de la estación de servicio La Nubia es no 

contar con una área de recursos humanos establecida, lo que conduce que otros cargos, 

en este caso como el de la contadora, deba realizar todos los procesos relacionados con 

dicha área.   
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6. RECOMENDACIONES 
 

Teniendo en cuenta los resultados y conclusiones obtenidas en este trabajo, se proponen 

las siguientes recomendaciones: 

 

En primer lugar, se sugiere implementar las acciones propuestas en el plan de mejora 

presentado, ya que esta es una herramienta que aporta a la empresa en la mejora de las 

condiciones laborales para sus empleados a la par que generar un aporte en la gestión 

de la empresa al implementar un plan de mejora con base en las falencias detectadas a 

través del personal. De ser acogida esta recomendación, resultará necesario que la 

propuesta sea socializada con los empleados, antes de su implementación. 

 

En segundo lugar, y considerando la implementación de la propuesta realizada, se 

recomienda realizar un seguimiento posterior a la implementación del plan, para verificar 

si la implementación de las medidas contribuye positivamente con el indicador de rotación 

de personal. En este sentido se sugiere que al cabo de los dos años siguientes se realice 

un nuevo análisis, esto con el fin de verificar el efecto de haber implementado el plan de 

mejora presentado.   

 

En tercer lugar, se recomienda realizar un seguimiento constante al indicador de rotación 

de personal, ya que este es un indicador de gran importancia en la gestión de capital 

humano de una empresa. Para ello se puede establecer medidas como entrevistas de 

retiro que permitan analizar en el momento que una persona decida desvincularse. 
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8. ANEXOS 
Anexo  A Entrevista personal Actual 
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Anexo  B Entrevista personal retirado  
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