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Resumen

En la siguiente investigacion documental, se aborda como tema la gestién del talento
humano, especificamente se enfatiza en la gestion de calidad en los procesos de rotacion
y retencién laboral.

Por lo tanto, el objetivo planteado en dicho trabajo investigativo radica en analizar la
gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de un estudio
tedrico que proporciona las directrices para un buen funcionamiento en las
organizaciones.

Para el desarrollo de este documento se tomé como base tedrica el estudio de cuatro
capitulos, los cuales se mencionan a continuacién: capitulo uno, generalidades de la
gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral; capitulo dos, gestidon
de calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral segun las normas ISO; Capitulo
tres, impacto de la gestién de calidad en la rotacién laboral; capitulo cuatro, gestion de
calidad de la rotacion laboral y su incidencia en la funcionalidad de una organizacion.

La metodologia implementada parte de la planeacion esquematizada mediante una
agenda de trabajo; seguido de recolectar informacion por medio de la lectura de
documentos y elaboracion de fichas; una vez realizado esto, se prosiguié a la
clasificacion de la informacién recabada de acuerdo con el esquema de trabajo y por
ultimo se hizo uso de técnicas de redaccién para estructurar el desarrollo del mismo.
Ademas, se procede enumerar el contenido de este escrito a continuacion: portada,
indice, dedicatoria, agradecimiento, valoracién docente, resumen, introduccion,

justificacion, objetivos, desarrollo, conclusiones y bibliografia.



Introduccioén

El presente documento esta enfocado al estudio de la gestion del talento humano y su
relacion con la gestidn calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral.

Su elaboraciéon sirve como base fundamental para dar apertura a nuevas
investigaciones acerca de la calidad en los procesos ya mencionados; permitiendo
ademas a las organizaciones implementar este tema para el fortalecimiento de las
mismas y el cumplimiento de sus estrategias empresariales.

El objetivo principal de esta investigacion documental es analizar la gestion de calidad
en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de un estudio tedrico que
proporciona las directrices para un buen funcionamiento en las organizaciones.

El primer capitulo aborda las generalidades del subtema tales como concepto de
sistema de gestion de calidad; concepto de gestion de calidad; para que sirve un sistema
de gestion de calidad, ventajas del sistema de gestidn de calidad; requisitos generales
para los sistemas de gestion de calidad; concepto de talento humano; rotacién laboral y
retencion laboral.

El segundo capitulo sustenta el analisis mediante la norma ISO 9001:2015, el cual
esta contenido por antecedentes; normas ISO 9001; evolucién de las normas; objetivo y
campo de aplicacion, sistemas de gestidon de calidad; enfoque de las normas ISO en
Nicaragua; la gestion de los procesos y la mejora continua de los procesos.

El tercer capitulo presenta la gestion de calidad en el desarrollo de la rotacion laboral,
gestion de la calidad en el desarrollo de las habilidades de liderazgo; gestidén de calidad
en los procesos de capacitacion; relacion entre la rotacion laboral y su efecto en la calidad
de la evaluacion del desempenio; efectos de la rotacién laboral en la productividad de la
organizacion e importancia de un adecuado reclutamiento para evitar la rotacion laboral.

Por ultimo, el cuarto capitulo plantea el efecto de la calidad de la retencién laboral en
el crecimiento de la organizacion; gestion de calidad en la motivacion y satisfaccion
laboral; papel de la gestién de calidad en las teorias motivacionales; aspectos que

influyen en la gestion de calidad de la retencién laboral.



Justificacion

Este trabajo investigativo cuenta con una base documental secundaria que considera los
conceptos y aspectos mas relevantes de la gestidn de calidad en los procesos de rotaciéon
y retencién laboral, los cuales han sido recopilados de autores que han publicado sus
investigaciones en libros, revistas, sitios webs, tesis de grado y maestrias, seminarios de
graduacion y articulos de blogs; considerando ademas el analisis del contenido de las
normas ISO 9001:2015.

Su desarrollo permite ejecutar de forma eficiente las diferentes fases o tareas
orientadas al desarrollo y crecimiento de las organizaciones, de tal manera, da
seguimiento al estudio profundo de dichos procesos, los cuales al ser implementados
con calidad y estratégicamente garantizaran un éptimo desempefio de las mismas, lo
gue se traduce a empresas cada vez exitosas que cuentan con profesionales altamente
capacitados.

Ademas, éste se convierte en un precedente para el publico en general, asi como para
estudiantes que necesiten un antecedente, base o aporte didactico que permita el
desarrollo de sus investigaciones tedricas para un tratamiento mas adecuado de dichos

procesos.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de
un estudio tedrico que proporcione las directrices para un buen funcionamiento en las

organizaciones.
Objetivos especificos

1. Presentar las generalidades de la gestion de calidad en los procesos de rotacion
y retencion laboral mediante conceptos basicos para la consolidacion de
conocimientos.

2. Fundamentar la gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion de
personal. de acuerdo a las normas ISO 9001: 2015 para la mejora en el desarrollo
de los mismos.

3. Exponer el impacto de la gestion de calidad de la rotacién laboral por medio de
métricas cualitativas para lograr la eficiencia organizacional.

4. Determinar la gestion de calidad de la retencion laboral mediante el estudio de
recursos que inciden en la satisfaccion para la efectiva funcionalidad de una

organizacion.



Capitulo uno: Generalidades de la Gestion de calidad en los procesos de rotacion

y retencién del talento humano.

El enfoque técnico de la calidad, bien plasmado en el control estadistico de procesos,
parte de un concepto de la Gestion de la Calidad como una coleccién de métodos,
utilizables puntual y aisladamente para el control de la calidad de productos y procesos.
“‘Una primera linea de opinion concibe la Gestion de la Calidad como un conjunto de
meétodos utiles de forma aleatoria, puntual y coyuntural para diferentes aspectos del
proceso administrativo” (Camisén, Cruz y Gonzalez, 2006, p.50). Se hace eco de trabajos
que la entienden como una herramienta para mejorar la direccion de recursos humanos,
asi como de otros que la contemplan desde el marketing como un instrumento util para

crear una organizacion orientada al cliente
1.1 Concepto de sistema de gestiéon de calidad

El sistema de gestién de calidad es una herramienta que permite la planeacién, ejecucion
y control de actividades que buscan desarrollar la mision mediante la prestacién de
servicios cuyos estandares de calidad sean altos y a su vez medidos con el uso de
indicadores de satisfaccion de los usuarios. Los sistemas de gestion de calidad son un
conjunto de normas y estandares internacionales que se interrelacionan entre si para
hacer cumplir los requisitos de calidad que una empresa requiere para satisfacer los
requerimientos acordados con sus clientes a través de una mejora continua, de una
manera ordenada y sistematica (Gradiz, Chavarria y Maldonado, 2018, p.6).

Es un método aplicable en cualquier organizacion, con el objeto de definir e
implementar la infraestructura mas adecuada para el desarrollo de su actividad, de tal
forma que alcance de manera continua el total cumplimiento de los objetivos de calidad

previamente establecidos (Garcia (como se cité en Gaitan y Rodriguez, 2018), p.44)



Se explica como el complemento de conjunto interrelacionado de una empresa u
organizacion por los cuales se administra de forma planificada la calidad de la misma en
la busqueda de la satisfaccion del cliente. Tomando como elementos fundamentales la
estructura de la organizacién, sus procesos, sus documentos, sus recursos tanto
materiales, humanos como capital y la ubicacién de la organizacion (Gonzalez (como se
cité en Gaitan y Rodriguez, 2018), p.46).

En el proceso de disefio e implementacion de un sistema de gestién de la calidad,
siempre deberan tenerse en consideracion el contexto y las necesidades especificas de
cada organizacién, su mision, visidn, objetivos, los productos y los servicios
suministrados, asi como los procesos y las practicas especificas utilizadas (Gaitan y
Rodriguez, 2018, p.8).

‘Un sistema de gestidon de la calidad incluye un conjunto de las estructuras,
responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos de la organizacion de una
empresa que esta establece para llevar a cabo la gestion de su calidad” (Quality
Management System (como s citdé en Gradiz et al., 2018) p.7).

Siguiendo la antigua definicién ofrecida por la norma ISO 9000.1:1994, un SGC es el
conjunto de actividades, estructuras de organizacion de responsabilidades (plasmadas
en un organigrama), recursos capacidades, métodos, tecnologias (especialmente
soportes de informacién y conocimiento) procesos, procedimientos, reglas e
instrucciones de trabajo, disefiados para apoyar a la direccion en la conduccioén de la
politica y los programas de calidad de la organizacion con el fin de alcanzar de manera
eficaz y eficiente los objetivos de calidad establecidos. EI SGC es el medio que las
organizaciones utilizan para poner en practica el enfoque de Gestion de la Calidad que
la direccion ha adoptado (Camisén et al., 2006, pp.347-349).



1.2 Concepto de gestion de calidad

La gestion de calidad, denominada también como sistema de gestion de la calidad, es
aquel conjunto de normas correspondientes a una organizacién, vinculados entre siy a
partir de las cuales es que la empresa u organizacion en cuestion podra administrar de
manera organizada la calidad de la misma. La mision siempre estara enfocada hacia la
mejora continua de la calidad. la gestidén de calidad parte de normas que competen a la
organizacion y segun las cuales la administracién de la misma involucre la calidad de
forma organizada y practica (Segun Ramirez (como se cité en Gradiz et al., 2018) p.5).

La gestidn de la calidad es el conjunto de las unidades de la organizacion coordinadas
hacia un mismo fin, y en busca de satisfacer tanto las necesidades de los clientes
externos, asi como los internos, que coordina el esfuerzo de toda la empresa para
mejorar tanto la calidad como la productividad (Santiago (como se cité en Gaitan y
Rodriguez, 2018) p.4)

Gestion de la Calidad es un area de especializacion gerencial y técnica que da lugar
a la aparicion en las organizaciones de profesionales especializados. Como una funcién
de la direccion, la Gestion de la Calidad se ha convertido en campo para una
profesionalizacion directiva (Camisoén et al., 2006, p.56)

La pretensién de una amplia literatura de consagrar la Gestidén de la Calidad como
una nueva manera de pensar la funcion directiva, que aportaria ideas revolucionarias
sobre los modelos tradicionales en estrategia, estructura, cultura y procesos, no
encuentra excesivo fundamento. La Gestion de la Calidad se ha construido
histéricamente como una compleja combinacién de ideologia y métodos, que se han
aplicado en la praxis para modelizar metodologias con que afrontar problemas complejos

de direccion de organizaciones. (Camison et al., 2006, p.68).



1.3 Principios de la gestiéon de calidad

Principio 1. Organizacion orientada al cliente; es decir, las empresas deben enfocarse
como punto de partida en el cliente, realizando una investigacién sobre sus inquietudes,
deseos y necesidades.

Principio 2. Liderazgo; los lideres establecen unidad de propdsito y direccién para la
organizacion, el liderazgo es esencial ya que la gestion de la calidad necesita el esfuerzo
de todos los integrantes de la entidad.

Principio 3. Participacion del personal; el lograr la participacion de los empleados
ofrece muchas ventajas, entre ellas el incrementar el compromiso hacia la organizacion,
permitiendo que ellos comprendan los principios de calidad y los hagan suyos.

Principio 4. Enfoque basado en procesos, un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un
proceso, es decir, todo trabajo en una organizacion se lleva a cabo mediante algun
proceso.

Principio 5. Enfoque de sistema para la gestidn; es decir, que al aplicar este principio
se lograra estructurar un sistema que permita alcanzar los objetivos de la organizacién
de manera eficaz y eficiente, armonizando e integrando todos los procesos que se
desarrollen dentro de la entidad.

Principio 6. Mejora continua, mejorando la productividad y efectividad en el uso de
todos los recursos y mejorando la sensibilidad y el desempeio del tiempo del ciclo, la
mejora y el aprendizaje deben formar parte de las actividades de trabajo cotidiano de
todos los empleados.

Principio 7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones; Para ello, el
personal debe contar con la capacitacion y entrenamiento necesario para poder
interpretar tales datos y llevar a cabo decisiones eficaces.

Principio 8. Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor, es decir, conservar,
mantener y mejorar no solo la relacion de interdependencia que existe entre empresa y
proveedor, sino armonizar los procesos que realizan ambos para ofrecer calidad.

(Santiago (como se citd en Gaitan y Rodriguez, 2018) pp.9-10).



Enfoque basado en la satisfaccidon del cliente para sobrevivir y competir, por tanto, la
empresa es capaz de crear valor para el cliente porque entiende su cadena de valor esta
satisfaccion ha de conseguirla de manera eficiente, por lo que para alcanzar la calidad
no podemos olvidar los costos. Cultura de calidad centrada en la mejora continua, en
este sentido, la direccién de la calidad es un viaje sin fin hacia la mejora permanente.
Implicacion de alta direccion; sin un compromiso y participacion de la direccién que
mantenga un liderazgo fuerte en este proceso, la direccién de la calidad esta condenada
al fracaso. Sensibilidad y preocupacion de la organizacién por su entorno social y
medioambiental.

Participacion de todos los miembros de la organizacion a través del trabajo en equipo;
para ello es esencial una adecuada formacion (métodos, sistemas y herramientas)
otorgando al personal una mayor iniciativa en su area de trabajo, motivandolo y
reconociéndole el trabajo bien hecho. Con ello, cada empleado es responsable de su
propio trabajo. Un adecuado sistema de comunicacion que permita el flujo de informacion
en todos los sentidos, es decir, no sélo de superior a subordinado, sino también a la
inversa y entre empleados del mismo nivel jerarquico. Involucracién de los proveedores,
la responsabilidad por la calidad no debe quedarse dentro de la empresa, sino que ha de
extenderse a los proveedores, quienes deben ser responsables de su trabajo, ya que
forman parte de la cadena de valor del negocio (Tari (como se cité en Gradiz et al., 2018)
pp. 59-60).

1.4 Para qué sirve un sistema de gestion de calidad

Los SGC son la base y el objeto de los modelos normativos de Gestion de la Calidad,
sirven como herramientas que permiten planificar, sistematizar, documentar y asegurar
los procesos de negocio de una organizacién. Por tanto, el sistema de gestidn de calidad
mejora la satisfaccion de los clientes de la organizacion, aumentando asi la fidelizacion,
favoreciendo la sostenibilidad del negocio. Aumenta la credibilidad de la organizacion
mediante el logro de certificados emitidos por entidades acreditadas. Mejora la eficacia
y eficiencia de los recursos de la organizacion mediante la sistematizacion y

estableciendo acciones de mejora planificada. (Camison et al., 2006, p.347).



Los beneficios de una organizacion dependen de su capacidad para descubrir puntos
fuertes, débiles y oportunidades de mejoras. “El objetivo de un sistema de gestidén de
calidad es lograr la satisfaccion del cliente y partes interesadas (cliente externo, cliente
interno y gobiernos regulatorios de los requisitos del producto), entregar productos o
servicios que cumplan con el costo, plazo y calidad requeridos” (Gaitan y Rodriguez,
2018, p.47).

El sistema de gestion de la calidad tiene como objetivo principal que la empresa
funcione en total sincronia, de forma que esta pueda asegurar que sus productos o
servicios estan sujetos a unas especificaciones y cumple unos estandares de calidad
fijados previamente proporcionando herramientas para la implantacién de acciones de
prevencion de defectos o problemas (procedimientos de acciones preventivas), asi como
de correccion de los mismos, todo ello organizado adecuadamente para cumplir con sus
objetivos funcionales. Persigue alcanzar la satisfaccion de quienes forman parte de una
organizacion, es por ello, que es evidente su utilidad, debido a que es una manera de
medir fortalezas, ventajas e incluso el rendimiento que esté teniendo la empresa en sus

procesos (Gradiz et al., 2018, p. 7).
1.5 Ventajas del sistema de gestion de la calidad

Los beneficios internos de un sistema de gestion de calidad son eficiencia y eficacia en
las labores diarias, reduccion de costos, mayor conciencia sobre el mejoramiento
continuo, uso de documentacion sobre procedimientos solidos, preservacion del
conocimiento, cambio cultural organizacional positivo y mejores relaciones de trabajo y
mayor capacidad de analisis sobre procesos y procedimientos y los beneficios externos
como lo son: la satisfaccion de la comunidad en general aparte de los clientes a los
cuales estan dirigidos, la consolidacion de buenas relaciones con terceros (sean
empresas, proveedores e instituciones) y sobre todo el reconocimiento por el proceso de
gestion de calidad asumido por la empresa (Santiago (como se citd en Gaitan y
Rodriguez, 2018) p.47).
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Mejora de la satisfaccion del cliente. Los sistemas de gestién de calidad posibilitan
que el proceso productivo esté enfocado tanto en las necesidades de los consumidores
como en los parametros de la empresa, permitiendo integrar las demandas del cliente en
el producto o servicio final, lo que permitira que tenga acceso a una mejor oferta y esté
mas satisfecho. Homogeneizacion de los productos o servicios. Gracias al sistema de
gestion de calidad, la organizacion no solo conseguira resultados de mayor calidad, sino
que también obtendra una produccion uniforme y estable, al aplicar durante el proceso
unas pautas estandarizadas.

Aumento de la eficiencia y reduccion de costes. Debido a que el sistema de gestion
de calidad establece cual es el procedimiento éptimo para crear un producto o servicio,
la organizacion podra eliminar los pasos innecesarios, desarrollar una gestién del tiempo
mas eficiente, detectar las areas de mejora y reducir los fallos o errores en la fabricacién
del producto o prestacion del servicio, consiguiendo una mayor eficiencia y el ahorro en
costes innecesarios. Incremento de la rentabilidad economica. Si la empresa logra la
satisfaccion del cliente con el menor coste posible, la consecuencia es que aumentara
las ventas y reducira gastos, repercutiendo directamente en el balance financiero de la
compandia.

Impulso de la motivacion de los trabajadores. Integrar a los empleados en el analisis
de los procesos, para estudiar los aspectos mejorables, hara que se sientan mas
implicados con los objetivos de la empresa. Ademas, al conocer en todo momento como
deben llevar a cabo el trabajo y qué se espera de ellos, les permitira conseguir los
resultados esperados, incrementando su satisfaccion.

Potenciacion de la imagen positiva de la empresa. El hecho de contar con un sistema
de gestion de calidad va a favorecer que mejore la reputacion de la marca en el mercado,
tanto entre los consumidores actuales que podran acceder a productos y servicios de
alto valor como en los potenciales clientes quienes oiran hablar del buen trabajo que
desarrolla la empresa. Crecimiento de la coordinacién interdepartamental. Dado que
cada area o equipo de trabajo es consciente de su papel dentro del proceso, la
interaccién entre los diferentes departamentos se agiliza y simplifica, mejorando la
produccion final de la organizacion (Segun Van Kan (Como se citdé en Gradiz et al., 2018)
p. 11-12).
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1.6 Requisitos generales para los sistemas de gestion de la calidad

Actualmente las empresas que utilizan un sistema de gestion de la calidad tienen una
gran ventaja competitiva con respecto a las empresas que no lo poseen, ya que por
medio de su implementacion sus productos y servicios proporcionan al cliente una
seguridad del cumplimiento de los requisitos que ellos esperan del producto. Por ende la
organizacion para establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de
gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia debe cumplir una serie de
requisitos conforme a la norma ISO (Gradiz et al., 2018, p.10)

Determinar los procesos necesarios para los sistemas de gestion de la calidad y su
aplicacién a través de la organizacion. Determinar la interaccion y secuencia entre dichos
procesos. Asegurarse de la eficacia de las operaciones y del control. Medir y analizar los
procesos para su mejora continua y conseguir los resultados planificados (Quality
Management System (como se cité en Gradiz et al., 2018) p.10).

La identificacion de los procesos necesarios para el SGC y su aplicacion a través de
la organizacion, determinar la secuencia e interaccion de estos procesos, determinar los
criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion como el control
de estos procesos sean eficaces, asegurarse de la disponibilidad de recursos e
informacion necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos,
realizar el seguimiento, la medicién y el analisis de estos procesos e implementar las
acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
estos procesos (Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 50).

‘constituyen pilares para contribuir a la apremiante necesidad de mejora de la
competitividad de las empresas y su capacidad demostrada mediante la certificacion”

(Guerrero (como se cit6é en Gaitan y Rodriguez, 2018) p. 50).
1.7 Concepto de gestion del talento humano

El talento humano es lo que genera ideas que son unicas de la empresa, logrando
establecer la diferencia entre una empresa y otra. Por eso, el talento es actualmente la

variable mas competitiva de las organizaciones. (Prieto, 2013, p.78).
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“Consiste en la planeacion, desarrollo y organizacién como también el control eficaz
y efectivo de las técnicas que permitan promover e incentivar el buen desempefio del
capital humano y a la vez que les permita alcanzar sus objetivos” (Prieto, 2013, parr.5).

La “gestion del talento” (personal) es el proceso administrativo aplicado al crecimiento
y conservacion del esfuerzo humano; las experiencias, la salud, lo conocimientos, las
habilidades y todas las cualidades que posee la persona como miembro de la
organizacion, en beneficio de la propia organizacion (Garcia y Sanchez, 2017, p.4).

Gestidn del talento humano, es el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las "personas” o recursos
humanos incluidos reclutamiento, seleccién, capacitacion, recompensas y evaluacion del
desempeno. Es un conjunto de decisiones integradas sobre las relaciones de empleo
que influyen en la eficacia de los empleados y las organizaciones. Es una funcién de la
organizacion relacionada con la provision, entrenamiento, desarrollo, la motivacion y el
mantenimiento de los empleados. Es el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las "personas” o recursos
humanos incluidos reclutamiento, seleccién, capacitacion, recompensas y evaluacion del
desempenio. (Chiavenato (como se cité en Cantu, 2006) p.10).

Se puede concluir entonces que la Gestién del Talento Humano es un enfoque
estratégico de direccidon cuyo objetivo es obtener la maxima creacion de valor para la
Organizacion, a través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo momento
del nivel de conocimientos capacidades y habilidades en la obtencion de los resultados
necesarios para ser competitivo en el entorno actual y futuro (Prieto, 2013, p.21).

1.8 Rotacion laboral

La rotacion de personal es considerado un proceso frecuente en las organizaciones, al
que se le debe prestar mucha atencién, para que se desarrolle de manera equilibrada,
evitando pueda ser motivo de afectacion a la productividad de la empresa. Es el resultado
de la salida de algunos empleados y la entrada de otros para sustituirlos en el trabajo.
Las organizaciones sufren un proceso continuo y dindmico de entropia negativa para
mantener su integridad y sobrevivir. Esto significa que siempre pierden energia y
recursos y que se deben alimentar de mas energia y recursos para garantizar su

equilibrio.
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A cada separacion casi siempre corresponde la contratacion de un sustituto como
reemplazo. Esto significa que el flujo de salidas (separaciones, despidos y jubilaciones)
se debe compensar con un flujo equivalente de entradas (contrataciones) de personas.
La separacion se presenta cuando una persona deja de ser miembro de una organizacion
(Chiavenato, 2008, p.91).

1.8.1 Concepto de rotacion laboral

Este concepto se refiere a “la fluctuacion de personal entre una organizacion y su
ambiente” (Chiavenato (como se citd en Espinoza y Prado, 2017) p.18).

El concepto de rotacién hace referencia a los flujos de entrada y salida de los recursos
humanos en una organizacion, la rotacién se distingue entre voluntaria e involuntaria, las
involuntarias se producen como consecuencias de salidas no decididas por las personas
como: la jubilacion, la enfermedad, la muerte o la decision unilateral de la empresa por
el no cumplimiento de objetivos, las voluntarias son originadas como consecuencia de
decisiones individuales (Dolan, Valle, Cabrera, Jackson y Shuler (como se cité en
Santacruz (2011) p.36).

Es la proporcidn de personas que salen de una organizacion- descontando las que lo
hacen de forma inevitable (jubilaciones, fallecimientos)- sobre el total numero de
personas promedio de esa compafia en un determinado periodo de tiempo
(habitualmente se consideran periodos anuales) (Alvarez (como se cité6 en Dominguez y
Sanchez ,2013, p.31-32).

En el ambito empresarial y organizacional, la rotacion del personal es una medida de
cuanto tiempo los empleados permanecen en la organizacion y con qué frecuencia deben
ser reemplazados. Cada vez que un empleado se va de la empresa, por cualquier motivo
aumenta el nivel de rotacion del personal de la empresa. (Espinoza y Prado, 2017, p.19).

La rotacion del personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos
(mayores entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los
resultados o reducir el tamafio del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir

las operaciones y los resultados (Dominguez y Sanchez, 2013, p19).
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1.8.2 Importancia de rotacién laboral

Hoy en dia, las empresas se encuentran en un contexto permanentemente cambiante y
complejo, por lo cual deben esforzarse para adaptarse con rapidez y eficacia a la nueva
coyuntura. Por ello, es fundamental que aprovechen el potencial de su recurso humano,
para lo cual es necesario retener, motivar y mantener satisfechos al personal de la
organizacion (Garrido y Pérez (como se cité en Ledn, 2013) p.40).

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fendmenos
producidos en el interior o en el exterior de la organizacion, que condicionan la actitud y
el comportamiento del personal. Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o
menor grado) de los fendmenos internos o externos de la organizacion (Dominguez y
Sanchez, 2013, p.19).

1.8.3 Ventajas de la rotacion laboral

Ventajas de la alta rotacion: En un contexto externo de la organizacion de crisis
econdmica, caida de los precios, recesion, estanflacién, baja del consumo, la alta
rotacién ayuda a reducir los costos y equilibrar la balanza econémica de la empresa para
poder seguir adelante, muchas veces para evitar la quiebra de la companiia. Ventajas de
la baja rotacion. Como en el primer ejemplo, en contextos normales la baja rotaciéon
significa una gran estabilidad. Ventajas de la baja rotacién: Como en el primer ejemplo,
en contextos normales la baja rotacion significa una gran estabilidad. Existen motivos
para estar a favor de la implementacién de un sistema de rotacion de personal. Las
necesidades de caga organizacion y el modelo de desempefio son los que establecen si

resulta una alternativa viable. (Espinoza y Prado, 2017, p.21).
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1.8.4 Desventajas de la rotacion laboral

Desventajas de la alta rotacion: Cuando en el contexto de la organizacion la situacion
econdmica de la empresa es buena o regular, la alta rotacion del personal afectara el
resultado de los negocios y es un signo grave de inestabilidad. Desventajas de la baja
rotacién: En el mismo contexto del ejemplo anterior, en época de crisis econdmica a nivel
pais o region es cuando la gente mas se aferra a sus puestos de trabajo. En estos casos
en la mayor parte de las empresas, cuando la crisis se prolonga en el tiempo, arrastra
las economias internas, cuyos directivos de recursos humanos ansian que se produzcan

renuncias (Espinoza y Prado, 2017, p.22).
1.9 Retencién laboral

La retencion mide la dedicacién, es de gran interés y muy seguramente la empresa que
esté perdiendo mucho personal de valor, se vera pronto en aprietos y no tendra la
oportunidad de competir en los mercados. Cuando un empleado anuncia que se retira
porque tiene una oferta de la competencia, se le suele hacer una contraoferta que supera
en salario y a veces también en responsabilidades a la propuesta que viene del exterior.
(Santacruz, 2011, p.41).

Esto ocasiona muchos inconvenientes, por ejemplo: desajustes en las
compensaciones de la compafia; promesas que luego no se pueden cumplir; fracaso en
la retencion del empleado, efecto “contagio” los demas empleados pueden ver la
oportunidad de presionar con una oferta exterior para mejorar sus condiciones laborales
(Ramos y Sanchez, 2017, p.10).

1.9.1 Concepto de retencioén laboral

La retencion se refiere a un proceso en el que se alienta a los trabajadores a extender
Su permanencia en la organizacion por un periodo de tiempo prolongado, lo cual resulta
beneficioso tanto para la empresa como para el colaborador. Una vez que se ha
contratado un empleado de calidad, se ha ganado la mitad de la batalla. La otra mitad

consiste en encontrar la forma de retenerlo (Mondy, 2010, p.411).
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“Es el proceso que implica mantener las competencias laborales de los empleados
manteniéndolos motivados, emocionalmente activos e incentivados” (Prieto, 2013,
parr.9).

La retencion del talento humano es la que evita la salida de personas con formacion
de alto nivel de las organizaciones, como consecuencia de una frustracion que pueden
derivarse de diversos elementos como lo puede ser la falta de oportunidades para
realizarse y cumplir sus aspiraciones profesionales en dicha organizacion (Leén, 2013,
p.23).

La retencion va quedando conceptualizada como aquel proceso que trata de mantener
en plantilla a los empleados, logrando que no se marchen a la competencia, también se
asimila con la intencién de permanencia del empleado y, ademas, se asocia con el disefio
de practicas y politicas que equilibren las necesidades de los empleados y desarrollen
un entorno que animen a los empleados a permanecer en la organizacion (Sierra, 2011,
p.97).

1.9.2 Importancia de retencién laboral

“Una organizacién viable es aquella que logra atraer a su recurso humano y a su vez
consigue mantenerlos satisfechos a largo plazo dentro de la organizacién (Chiavenato
(como se citd en Ledn, 2013) p.15).

Hoy en dia, las empresas se encuentran en un contexto permanentemente cambiante
y complejo, por lo cual deben esforzarse para adaptarse con rapidez y eficacia a la nueva
coyuntura. Por ello, es fundamental que aprovechen el potencial de su recurso humano,
para lo cual es necesario retener, motivar y mantener satisfecho al personal de la
organizacion (Garrido y Pérez (como se cité en Ledn, 2013) p.40)

La importancia entonces de retener a los mejores talentos como una estrategia
empresarial conlleva a evaluar los métodos y practicas en gestion humana empleadas
desde el momento en que se realiza el reclutamiento del profesional, la induccion y el
planteamiento de objetivos de la organizacion los cuales deben estar enlazados con los

proyectos personales de cada colaborador (Prieto, 2013, p.39).
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1.9.3 Concepto de motivacion laboral

La motivacion se refiere al comportamiento causado por necesidades internas de la
persona, el cual se direcciona a desarrollar los objetivos que pueden satisfacer tales
necesidades a las personas y al cumplimiento de los objetivos estratégicos corporativos,
la clave del éxito de la organizacion esta en las personas y en el liderazgo. Por lo tanto,
el administrador debe ser un lider (Gaitan y Rodriguez, 2018, p.29-30).

“A la motivacién como el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de
la organizacién condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual”
(Reyes (como se citd Gaitan y Rodriguez, 2018) p.30).

La motivacion de personal se define como un conjunto de fuerzas que impulsan,
dirigen y mantienen cierta conducta. Tales fuerzas quiza provengan del interior de las
personas, y se conocen como empuje de las fuerzas internas; o tal vez provengan del
entorno y se denominan “arrastre” de las fuerzas externas (Espinoza y Prado, 2017,
p.31).

“La satisfaccidn es un estado psicologico que indica lo que las personas sienten de su
circunstancia, con base en su evaluacion de ésta” (Garcia y Sanchez, 2017, p.11).

Se puede concebir a la motivacion como aquellos “procesos que dan cuenta de la
intensidad, la direccion y persistencia. La intensidad consiste en la medida de esfuerzo
que la persona utiliza para lograr su objetivo. Este esfuerzo debera canalizarse en la
direccidén de la meta deseada. La persistencia se refiere a la medida tiempo en que una

persona sostiene dicho esfuerzo (Bedodo y Giglio, 2006, p.14).

1.9.4 Concepto de satisfaccion laboral

“La satisfaccion laboral es definida como un juicio evaluativo que uno hace de su trabajo
o de una situacién laboral” (Weiss (como se cité en Pérez, 2011) p.17).

La satisfacciéon laboral es una variable actitudinal que puede ser un indicador
diagndstico del grado en que a las personas les gusta su trabajo La satisfacciéon con el
trabajo tiene que ver con las percepciones y evaluaciones que el individuo tiene de su
trabajo y que esta percepcion se ve influida por circunstancias particulares de las
personas tales como las necesidades, valores y expectativas (Sempane, Rieger y Roodt

(como se citdé en Pérez, 2011) p.17).
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La satisfaccion laboral es directamente proporcional al compromiso del trabajador con
la empresa, a la motivacion y a la productividad. Es decir que cuanto mayor sea la
satisfaccion en el trabajo de una persona, mayor sera su compromiso, motivacion y
productividad. Ante trabajadores insatisfechos laboralmente nos encontraremos lo
contrario, que el compromiso, motivaciéon y productividad decrecen en la misma medida
que su insatisfaccion laboral (Espinoza y Prado, 2017, p.25).

A nivel organizacional se ha encontrado que las personas mas felices son mas
productivas, se ausentan menos de sus puestos de trabajo, rotan menos, estan mas
abiertas al cambio, son mas innovadoras y ayudan a generar un mejor clima
organizacional. En definitiva, a mayor felicidad, mejor desempefio organizacional (Prieto,
2013, p.52).

Se refiere a la satisfaccion laboral a la manera como se siente la persona en el trabajo,
oportunidades de promocion, es una tendencia relativamente estable de responder al
trabajo que desempefio la persona, (Flores (como se citdo en Garcia y Sanchez, 2017)

p.13).



19

Capitulo dos: Gestidon de calidad en los procesos de retencion y rotacion de

talento humano segun las Normas ISO.

La gestidn de la calidad en los procesos de retencion y rotacion laboral, permite controlar
las interrelaciones e interdependencias dentro de dichos procesos, para lo cual es
necesario una planificacién que cuente con objetivos claramente definidos, los recursos
necesarios para generar y proporcionar los resultados esperados, la identificacién de
riesgos y sus acciones de prevencion y las oportunidades que pueden surgir al momento
de implementar lo planificado. El seguimiento permitira controlar el cumplimiento de los
objetivos enfocados en mantener los niveles de rotacion y retencion requeridos por la
organizacion para el cumplimiento de sus estrategias y desempefo empresarial (Prieto,
2013, p. 55).

2.1 Antecedentes

Existen trabajos académicos que han desarrollado el tema de la gestion de la calidad
como parte de los programadas de formacion técnica y profesional, que proporciona
competencia para la oferta laboral y la demanda de este tipo de conocimiento que es
muy importante para la economia y desarrollo empresarial. Aunque el tema de la calidad
en sus inicios se enfocaba unicamente en controlar la calidad de productos, en el afio
2000 la norma ISO realiz6 ajustes, pasando a ser una norma de gestion de a calidad,
introduciendo al mismo tiempo el enfoque de procesos, dandole importancia a la gestion
del talento humano.

El personal que realice trabajo que afecte la calidad del producto debe ser competente
con base en la educacién, formacion, habilidades y experiencias apropiadas. El avance
de la tecnologia también ha creado pauta que han modificado la forma como se
administra el capital humano, por lo que ya se cuenta con sistemas para la gestion de
recursos humanos, que desarrollan eficientemente los procesos de reclutamiento,
seleccidn de personal, disefio de puestos, sistemas de compensacion, pago de nédminas
y beneficio social. La Norma 9001:2000 (tal como se citd6 en Camison, et al., 2006) p.
104).
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2.2 Normas ISO 9001

Una norma internacional de aseguramiento de la calidad ISO 9000 afirma: “Los
empleados deben recibir la capacitacion y tener los conocimientos necesarios para
realizar su trabajo”. Para cumplir con la norma, las compaiias deben mantener registros
escritos de la capacitacion de sus empleados para demostrar que éstos han recibido la
preparacion adecuada. Piense en las posibles preguntas que un auditor podria hacer al
auditar una empresa. Algunas podrian ser: ;coémo evalua su compafiia las necesidades
de capacitacion y educacion de las diferentes categorias de empleados?, ;qué
porcentaje de los empleados recibe capacitacion anualmente?, ;cual es el numero
promedio de horas de capacitacion y educacién por empleado? De acuerdo con las
normas ISO 9000, la supervision de la calidad de la capacitacion es importante. (Mondy,
2010, p. 215).

“ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de 1SO). El trabajo de
preparacién de las normas internacionales normalmente se realiza a través de los
comités técnicos de ISO. Cada organismo miembro interesado en una materia para la
cual se haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en
dicho comité. Las organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacion
con ISO, también participan en el trabajo. ISO colabora estrechamente con la Comisién
Electrotécnica Internacional (IEC) en todas las materias de normalizacién electrotécnica”
(Norma ISO 9001, 2015, p. v).

Los beneficios potenciales para una organizacién de implementar un sistema de
gestion de la calidad basado en esta Norma Internacional son: la capacidad para
proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente
y los legales y reglamentarios aplicables; facilitar oportunidades de aumentar la
satisfaccion del cliente; abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto
y objetivos; la capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de

gestion de la calidad especificados (Norma ISO 9001, 2015, p. vii).
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Para la gestion de calidad y en el caso particular de los procesos de rotaciéon y
retencion del personal, el sistema que sea implementado dentro de una organizacion
requiere, se cumpla con las condiciones y politicas de la empresa, en este sentido, “los
requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma Internacional
son complementarios a los requisitos para los productos y servicios” (Norma ISO 9001,
2015, p. vii).

2.3 Evolucioén de las normas

Desde la creacién de la Norma ISO en el afio de 1987, en la que inicialmente se pretendio
contar con una herramienta que pudiera ser utilizada por las organizaciones para ofrecer
productos y servicios de calidad; esta se ha venido modificando adaptandose a los
cambios y requerimientos internacionales de las empresas. Por lo anterior es evidente
determinar de que la Norma ISO 9001, tiene 33 afios desde su creacion al afo 2020, en
esta norma se han producido en cuatro ocasiones cambios significativos de mejora y
adaptacion a las necesidades de las organizaciones conforme ha evolucionado de igual
manera la teoria administrativa en cuanto a la gestién de la calidad.

La nueva version de las normas ISO 9000 del afio 2000 ha supuesto una aproximacion
del enfoque de aseguramiento de la calidad a la GCT. La norma ISO 9000:2000, sefiala
expresamente que los enfoques dados por esta familia de normas y por los modelos de
excelencia se basan en principios comunes, permitiendo ambos la identificacion por la
organizacion de sus fortalezas y debilidades, su evaluacién frente a modelos genéricos,
el reconocimiento externo y una orientacion hacia la mejora continua. De hecho, la norma
ISO 9001 ha eliminado la referencia al «aseguramiento de la calidad» en su
denominacion, con lo que expresa que los requisitos del SIGMA en ella establecidos
pretenden, ademas del aseguramiento de la calidad del producto, aumentar la

satisfaccion del cliente (Camison et al., 2006) p. 371).
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2.4 Objetivo y campo de aplicaciéon

Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de gestién de la
calidad cuando una organizacion: a) necesita demostrar su capacidad para proporcionar
regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente y los legales
y reglamentarios aplicables, y b) aspira a aumentar la satisfaccidon del cliente a través de
la aplicacion eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables. Todos los requisitos de esta Norma Internacional son
geneéricos y se pretende que sean aplicables a todas las organizaciones, sin importar su
tipo o tamafio, o los productos y servicios suministrados. (Normas ISO 9001, 2015, p. 1)

El fendbmeno de la alta tasa de rotacién de personal afecta a casi todas las
organizaciones en que la moral esta a bajo nivel, se percibe que las oportunidades de
avance son minimas o existe la creencia de que la capacitacion y el desarrollo que se
ofrecen no corresponden al potencial de cada individuo. Por lo que la planificacion del
sistema de gestion de calidad que se pretenda implementar dentro de la organizacién
debera considerar en la rotacién de personal este enfoque de cambio, con el propdsito
de mejorar los niveles de rotacion que sean efectivos para la organizacion (Werther y
Davis, 2008, p. 273).

El pensamiento basado en riesgos permite a una organizacion determinar los factores
que podrian causar que sus procesos Yy su sistema de gestidon de la calidad se desvien
de los resultados planificados, para poner en marcha controles preventivos para
minimizar los efectos negativos y maximizar el uso de las oportunidades a medida que
surjan (La norma ISO 9001, 2015, p. vii).

En el campo internacional, la rotacion de puestos es una practica comun para los
gerentes de nivel intermedio que aspiran a escalar puestos mas altos dentro de la
organizacion. De especial importancia para el empleado y para su familia es lo referente
a su compensacion financiera, incluyendo los bonos especiales por transferencias de un
pais a otro, que con frecuencia son una caracteristica de la administracion de personal

ejecutivo a nivel internacional (Werther y Davis, 2008, p. 73).
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El cumplimiento permanente de los requisitos y la consideracion constante de las
necesidades y expectativas futuras, representa un desafio para las organizaciones en un
entorno cada vez mas dinamico y complejo. Para lograr estos objetivos, la organizacién
podria considerar necesario adoptar diversas formas de mejora ademas de la correccién
y la mejora continua, tales como el cambio abrupto, la innovacion y la reorganizacion. En
esta Norma Internacional, se utilizan las siguientes formas verbales: “debe” indica un
requisito; “deberia” indica una recomendacion; “puede” indica un permiso, una posibilidad
o una capacidad (Norma ISO 9001, 2015, p. vii).

2.5 Sistemas de gestion de calidad

La organizacion debe establecer, implementar, mantener y mejorar continuamente un
sistema de gestién de la calidad, incluidos los procesos necesarios y sus interacciones,
de acuerdo con los requisitos de esta Norma Internacional. La organizaciéon debe
determinar los procesos necesarios para el sistema de gestidon de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacion, y debe:

1. determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos

2. determinar la secuencia e interaccion de estos procesos

3. determinar y aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las

mediciones y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para
asegurarse de la operacion eficaz y el control de estos procesos

4. determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su

disponibilidad

5. asignar las responsabilidades (Normas ISO 9001, 2015, p.2)

El concepto de Gestidon de la Calidad ha sido abordado de manera parcial hasta la
llegada de la Gestion de la Calidad Total, que lo dota de un contenido multidimensional
incluyendo aspectos técnicos, organizativos, culturales y estratégicos. La definicion de la
Gestion de la Calidad como constructo de perfil, agregado o latente tiene implicaciones
profundas a la hora de dar una representacién incompleta o completa de sus
dimensiones, y de comprender cédmo interrelacionan para formar el concepto global
(Camison et al., 2006, p. 209).
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La complejidad ha sido ademas atizada con los procesos de reforma de todos los
modelos existentes, entre ellos las normas ISO 9000:2000. No es, pues, extrafio que
autores como Conti, se pregunten si tanta actividad refleja las necesidades de los
usuarios, o bien denuncia simplemente la competencia entre modelos de gestién para
captar adeptos. Consecuentemente, no se dispone de una definicion cabal y
comunmente aceptada de lo que se entiende por Gestidon de la Calidad, utilizandose una
variedad de etiquetas o denominaciones para el mismo concepto. Aclarar el concepto es
importante, porque una conceptualizacion parcial suele conducir a la percepcién
incompleta por los directivos de los principios, practicas y técnicas que forman cada
enfoque de Gestion de la Calidad (Camisén et al. 2006, p. 210).

Esta Norma Internacional se basa en los principios de la gestion de la calidad descritos
en la Norma ISO 9000. Las descripciones incluyen una declaracion de cada principio,
una base racional de por qué el principio es importante para la organizacion, algunos
ejemplos de los beneficios asociados con el principio y ejemplos de acciones tipicas para
mejorar el desempefio de la organizacion cuando se aplique el principio (Norma ISO
9001, 2015, p.viii).

Cada organizacién posee ciertos procesos operacionales que son criticos a la hora de
conseguir sus objetivos estratégicos. Los beneficios de una organizacion dependen de
su capacidad para descubrir puntos fuertes, débiles y oportunidades de mejoras. El
objetivo de un sistema de gestion de calidad es lograr la satisfaccidon del cliente y partes
interesadas (cliente externo, cliente interno y gobierno regulatorios de los requisitos del
producto), entregar productos o servicios que cumplan con el costo, plazo y calidad
requeridos. Al implementar un sistema de gestion de la calidad se obtienen beneficios
internos como externos.

Los beneficios internos de un sistema de gestion de calidad son eficiencia y eficacia
en las labores diarias, reduccion de costos, mayor conciencia sobre el mejoramiento
continuo, uso de documentacion sobre procedimientos solidos, preservacion del
conocimiento, cambio cultural organizacional positivo y mejores relaciones de trabajo y
mayor capacidad de analisis sobre procesos y procedimientos y los beneficios externos
como la satisfaccion de la comunidad en general aparte de los clientes a los cuales estan
dirigidos, (Espinoza y Prado, 2017, p. 47).



25

2.6 Enfoque de las normas ISO en Nicaragua

El enfoque basado en procesos consiste en identificar y gestionar de manera sistematica
los procesos desarrollados en la organizacién. El propdsito final de esta gestion, es
asegurar que sean desarrollados de forma coordinada, mejorando la efectividad y la
satisfaccion de todas las partes interesadas. En Nicaragua como parte de la gestion de
crecimiento y fortalecimiento de las organizaciones, los directivos han venido
implementando normas de gestién de calidad como es el caso de la norma ISO 9001,
certificAndose las empresas que cuentan con mayores recursos financieros y capital
humano; lo que ademas ha generado una demanda en el mercado laboral de personal
con conocimiento de este tipo de herramienta de gestion. (Camison et al., 2006, p.148).
Los procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los
participantes satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas,
psicologicas y sociales para que permanezcan en la organizacion, se comprometan con
ella y se pongan la camiseta. Todos estos procesos pretenden proporcionar un ambiente
fisico, psicolégico y social de trabajo agradable y seguro, y también garantizar relaciones
sindicales amigables y cooperativas, porque se trata de elementos importantes que
definen la permanencia de las personas en la organizacion y, mas que eso, que las
motivan a trabajar y a alcanzar los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2009, p. 440).
La comprension y gestion de los procesos interrelacionados como un sistema
contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion en el logro de sus resultados
previstos. Este enfoque permite a la organizacion controlar las interrelaciones e
interdependencias entre los procesos del sistema, de modo que se pueda mejorar el
desempenfo global de la organizacion. La gestion de los procesos y el sistema en su
conjunto puede alcanzarse utilizando el ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar),
con un enfoque global de pensamiento basado en riesgos, dirigido a aprovechar las
oportunidades y prevenir resultados no deseados. (Norma ISO 9001, 2015, p. viii).
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2.7 La gestion de los procesos

Para armonizar la terminologia y siguiendo el criterio establecido en la norma ISO
9000:2000, un proceso se define como el «conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados». Es necesario hacer notar que en esta conceptualizacion sobresale la
ausencia de los «recursos» (desde activos fisicos a capital humano, pasando por capital
financiero, capital organizativo, capital tecnoldgico), sin los cuales es imposible la
transformacién de entradas en resultados. Por tanto, puede darse un concepto mas
completo de proceso como el conjunto de recursos y actividades interrelacionados que
posibilitan la transformacion de elementos de entrada en resultados (Camison et al.,
2006, p.148)

La gestion por procesos se confirma como uno de los mejores sistemas de
organizacion empresarial para conseguir magnificos indices de calidad, productividad y
excelencia. La gestidon de procesos se ha convertido en una necesidad de las empresas.
La implantacion de wuna gestion por procesos puede resultar complicada
fundamentalmente por dos motivos. Las reticencias de directivos y empleados
acostumbrados a una vision mas tradicional de la empresa, es decir, vertical y horizontal
o por procesos. A este fendmeno se le conoce como efecto silo. La complejidad
organizativa de la gestidén de procesos y sus distintos elementos, sobre todo cuando se

utiliza como marco de mejora continua. (Camison et al., 2006, p.180).

2.7.1 Caracteristicas de un proceso bien gestionado

Un proceso bien gestionado contribuye en alcanzar los objetivos que se plantea la
organizacion. Las caracteristicas de los procesos bien gestionados identifican a sus
proveedores y clientes, todos los interesados conocen lo que anade valor para el cliente
- tanto interno, como externo; cuentan con un responsable del proceso, de su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la misién del proceso en funciéon de su

contribucion al desarrollo de la misidn y politicas corporativas;
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Detallan objetivos cuantitativos y cualitativos para satisfacer las expectativas de su
cliente, asi como los indicadores de su cumplimiento; Incorporan un sistema de medidas
de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad, que se utilizan para centrar la atencién
del personal y para la toma de decisiones de mejora; operan bajo control estadistico, sin
incidencias de causas especiales en la variabilidad de las caracteristicas de su producto
final; requieren puntos de control, revision y espera minimos; poseen limites concretos
de comienzo y final; disponen de unos recursos claramente asignados y son realizables;
usan adecuadamente la tecnologia de la informacion; estdn normalizados vy
documentados en los correspondientes procedimientos, enfatizando en la prevencion de
errores y contemplando la posibilidad de ser auditados y mejorados;

Muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos internos; contribuyen al
desarrollo de ventajas competitivas, propias, sostenibles y duraderas; son, ante todo,
sencillos y faciles de realizar, lo que normalmente, requiere que el numero de pasos y de
personas involucradas sea reducido; un proceso esta bien gestionado cuando se han
controlado todos los riesgos que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en
consecuencia, su resultado es el esperado; evitando asi la no conformidades y un cliente
final satisfecho. (Caminal, 2015, parr. 4-18).

Entre los insumos que la organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados
que “exporta” hacia ese ambiente, debe existir cierto equilibrio dindmico capaz de
mantener las operaciones del proceso de transformacion en niveles satisfactorios y
controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, los procesos de transformacion
de la organizacion estan congestionados y por lo tanto sus existencias de resultados se
encuentran almacenados y paralizados. Si por el contrario, los insumos son mucho
menores que las salidas, esto significa que la organizacién no tiene recursos para realizar
las transformaciones y continuar produciendo resultados. Asi, tanto la entrada como la
salida de recursos deben mantener entre si mecanismos homeostaticos capaces de
autorregularse mediante comparaciones para garantizar el equilibrio dinamico del
sistema. Estos mecanismos de control reciben el nombre de retroalimentacion (feedback)
(Chiavenato, 2009, p. 432).
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Identifican a sus proveedores y clientes; cuenta con un responsable del proceso, su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la mision del proceso en funcion de su
contribucion al desarrollo de la misién y politicas corporativas; incorporan un sistema de
medidas de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad que se utiliza para centrar la
atencion del personal; muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos
internos. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado. (Tari, 2005, p. 68).

Entre los insumos que la organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados
que “exporta” hacia ese ambiente, debe existir cierto equilibrio dinamico capaz de
mantener las operaciones del proceso de transformacion en niveles satisfactorios y
controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, los procesos de transformacién
de la organizacion estan congestionados y por lo tanto sus existencias de resultados se
encuentran almacenados y paralizados.

Identifican a sus proveedores y clientes; cuenta con un responsable del proceso, su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la misién del proceso en funciéon de su
contribucion al desarrollo de la mision y politicas corporativas; incorporan un sistema de
medidas de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad que se utiliza para centrar la
atencion del personal; muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos
internos. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado. (Chiavenato, 2009, p. 434).

2.7.2 Etapas de la gestion de un proceso

Las etapas de la gestion de un proceso, conforme la norma ISO 9001:2015, considera
fuentes de entrada, elementos de entradas, actividades, salidas y receptores de las
salidas; ademas de la interaccion entre dichos elementos, los puntos de control del
seguimiento y la medicion, que son necesarios para el control, son especificos para cada
proceso y variaran dependiendo de los riesgos relacionados Entre los insumos que la
organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados que “exporta” hacia ese

ambiente, debe existir cierto equilibrio dinamico.
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Si por el contrario, los insumos son mucho menores que las salidas, esto significa que
la organizacion no tiene recursos para realizar las transformaciones y continuar
produciendo resultados. Asi, tanto la entrada como la salida de recursos deben mantener
entre si mecanismos homeostaticos capaces de autorregularse mediante comparaciones
para garantizar el equilibrio dinamico del sistema. Estos mecanismos de control reciben

el nombre de retroalimentacion (feedback) (Chiavenato, 2009, p. 432).
2.8 La mejora continua de procesos

La mejora continua puede interpretarse como un proceso, una metodologia, una forma
de trabajar, incluso como una guia para hacer mas eficientes las cosas en el trabajo.
Pero, para que quede mas claro, la mejora continua podria decirse que, en un sentido
amplio, es: la accidon de mejorar las cosas que realices hoy y mafiana mejorar lo que se
hizo ayer; sin parar, incluso después de haber alcanzado la excelencia.

La direccion empieza por estudiar la situacion actual para formular un plan de mejora.
Después, los operarios se encargan de ejecutar el plan. Posteriormente, los inspectores
revisan la ejecucion para ver si se han alcanzado los objetivos planificados y, por ultimo,
la direccion analiza los resultados y estandariza el método para asegurar que la mejora
es permanente, o, en el caso de que los resultados no hayan sido satisfactorios,
desarrolla acciones correctoras Camisén et al., 2006, p.876).

La mejora de la calidad tiene consecuencias como: cambios en el ambiente de los
colaboradores (personas mas educadas en todos los niveles de la organizacion,
capacidad y deseo de participacion en la toma de decisiones, expectativas de hacer el
trabajo mas agradable, aumento de la importancia de los factores ambientales); cambios
en el ambiente de los clientes/consumidores (necesidad de mejor calidad, confiabilidad
y responsabilidad, costos y valor agregado como consideraciones primarias, mayor
competitividad de la organizacion); cambios en el ambiente de la organizacion
(resultados incrementados por la mejora de la calidad, aumento de la competencia en
términos de tiempo y dinero, reducciéon de pérdidas debido a la conciencia de costos)
(Chiavenato, 2009, p. 432).



30

Usan adecuadamente la tecnologia de la informacion; estan normalizados y
documentados en los correspondientes procedimientos; muestran con claridad las
interrelaciones con otros procesos internos; contribuyen al desarrollo de ventajas
competitivas, propias, sostenibles y duraderas; son, ante todo, sencillos y faciles de
realizar. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado; evitando asi las no conformidades y un cliente final satisfecho. Un proceso
bien gestionado contribuye en alcanzar los objetivos que se plantea la organizacion.
(Caminal 2015, parr. 4-18).

2.8.1 Métodos para la mejora y desarrollo de procesos.

Se han creado métodos para la mejora y desarrollo de procesos, con el objetivo de que
las empresas mejoren su calidad. “Las actuales organizaciones han estado en la
busqueda constante de modelos y practicas administrativas que propicien y favorezcan
el mejoramiento continuo para alcanzar estandares de calidad que les permitan ser
competitivas en los mercados actuales” (Camisén et al., 2006, p. 519).

Ishikawa, uno de los maximos expertos japoneses en calidad, afirmé que la esencia
de la Calidad Total reside en la aplicacion repetida del proceso PDCA hasta la
consecucion del objetivo. Para él, el ciclo PDCA, al que denomind «ciclo de controly, se
compone de cuatro grandes etapas y su implantacion supone la realizacion de seis pasos
que se van repitiendo sucesivamente una vez finalizados (Galgano (como se cita en
Camison et al., 2006) p.877).

La organizacion debe mejorar continuamente la conveniencia, adecuacioén y eficacia
del sistema de gestidén de la calidad. La organizacion debe considerar los resultados del
analisis y la evaluacion, y las salidas de la revision por la direccidn, para determinar si
hay necesidades u oportunidades que deben considerarse como parte de la mejora
continua (Norma I1SO 9001, 2015, p.20).
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Cuando una organizacidn se prepara para la mejora a traves de la calidad total,
debe definir su programa de capacitacion y desarrollo, de modo que éste sea planificado,
coordinado, implantado, evaluado y mejorado en un proceso continuo. Se necesitan
nuevos tipos de capacitacion para apoyar ese proceso, asi como para implantar
enfoques exitosos de mejora en los que participen todas las personas dentro de la
organizacion. La capacitacién debe tomar en cuenta que la necesidad de participacion y
flexibilidad es el corolario obvio: capacitar y recapacitar incesantemente. Para ello, la
organizacion debe invertir en capital humano mas que en equipo o hardware, capacitar
a todos los nuevos colaboradores y recapacitar continuamente, capacitar a cada persona
en las técnicas de solucion de problemas, capacitar extensivamente a las personas
siguiendo su promocién hasta el nivel gerencial, utilizar la capacitacion como un vehiculo
para desarrollar confianza en la organizacion, insistir en que la capacitacién es una

responsabilidad de linea (Chiavenato, 2009, p. 433).

2.8.2 Reingenieria de procesos

Con los recortes de puestos, las renuncias y la reduccion de los niveles jerarquicos en
razon de programas de cambios organizacionales —como la reingenieria y el
downsizing—, los colaboradores que restan quedan con exceso de trabajo. En
contrapartida, son mejor remunerados. (Chiavenato, 2009, p. 335).

Los principios clave en los que se basa la reingenieria son: Liderazgo de la direccion
en el desarrollo de todo el programa. La estrategia de la empresa debe conducir a crear
ventajas competitivas. El objetivo ultimo es crear valor para el cliente. Observacion
continua de las necesidades de los clientes y su satisfaccion. Necesidad de equipos
responsables y con mejores capacidades y habilidades. Es necesaria la flexibilidad en la
implantacion del programa. Establecer correctos sistemas de medicidn del cumplimiento
de los objetivos. Poner atencion al cambio, especialmente a la dimension humana. La
reingenieria se debe considerar como un proceso continuo. La comunicacién es un
elemento esencial para el correcto desarrollo y éxito del programa (Camisén et al., 2006,
p.882).



32

Los recortes de personal, también conocidos como reestructuraciones o reingenieria,
son en esencia lo opuesto del crecimiento de una compaiia; indican un cambio que
ocurre una sola vez en la organizacion y en el numero de individuos empleados.
Comunmente, tanto la estructura organizacional como el numero de personas dentro de
la organizacion se reducen con el propdsito de mejorar el desempefio organizacional. En
algunos casos los recortes de personal han tenido éxito. Tal seria el caso si una
compainiia estuviera liquidando activos improductivos, y la razén para reducir la nbmina
fuera mejorar la productividad. (Mondy, 2010, p.112).

A medida que las empresas tratan de acelerar la toma de decisiones, con medidas
como la reingenieria, los puestos individuales se vuelven mas flexibles y mucho menos
especializados. Cada vez son mas las organizaciones que no desean que sus empleados
se sientan limitados por un conjunto especifico de responsabilidades, como las listadas
en una descripcion del puesto de trabajo. Como resultado, también cada vez mas
empleadores estan usando resumenes acerca de los puestos, en ocasiones combinados
con resumenes de las habilidades necesarias para desempefarlos adecuadamente.
(Desslery Varela, 2011, p. 120).
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Capitulo tres: Impacto de la gestion de calidad en la rotacién laboral.

Las organizaciones empresariales estan sujetas a variaciones de personal: jubilaciones,
fallecimientos, despidos, ceses voluntarios de trabajadores. Estas modificaciones en la
plantilla se miden mediante el indice de rotacion del personal; un indicador de Recursos
Humanos que nos facilita una informaciéon importante acerca de la satisfaccién laboral

de los profesionales y la renovacién del capital humano. (Espinoza y Prado, 2017, p.18).

3.1 Gestion de calidad en el desarrollo de la rotacion laboral.

La Gestion de la Calidad se ha convertido actualmente en la condicién necesaria para
cualquier estrategia dirigida hacia el éxito competitivo de la empresa. El aumento
incesante del nivel de exigencia del consumidor, junto a la explosién de competencia
procedente de nuevos paises con ventajas comparativas en costes y la creciente
complejidad de productos, procesos, sistemas y organizaciones, son algunas de las
causas que hacen de la calidad un factor determinante para la competitividad y la
supervivencia de la empresa moderna. (Camisén et al, 2006, p. 22)

La gestidn de la calidad es el conjunto de acciones, planificadas y sistematicas, que
son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio
va a satisfacer los requisitos dados sobre la calidad Un sistema de gestion de la calidad
le permite a la organizacidén acceder la posibilidad de implantar dentro de sus procesos
actividades de mejora que eventualmente redituaran en una mejor calidad de sus
productos y servicios. (Gradiz et al, 2018, p.4)

Entre los insumos que la organizacién "importa" del ambiente y los resultados que
"exporta" debe existir cierto equilibrio dinamico capaz de mantener las operaciones del
proceso de transformacion en niveles satisfactorios y controlados. La rotacion de
personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos (mayores
entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los resultados o reducir
el tamafio del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir las operaciones y
los resultados. (Dominguez y Sanchez, 2013, p.19)
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3.1.1 Causas de la rotacion laboral

A la hora de analizar las causas de la marcha de talento de una empresa se debe analizar
cada caso concreto, pero también se debe hacer un analisis de algunos aspectos
esenciales de la empresa que pueden estar detras de esta rotacion. Estas son algunas
de las causas mas comunes. Una mala supervision del trabajo: ordenar jerarquicamente
el trabajo es una forma de controlar el rendimiento de la empresa y detectar cuando algo
no esta yendo como se esperaba. Los supervisores son los que analizan el trabajo en
conjunto y detectan problemas o posibles desviaciones. Cuando hay una supervisiéon
inadecuada pueden surgir problemas con empleados o faltas que pueden derivar en un
despido.

La falta de crecimiento personal y profesional: aquellos trabajadores que estan en una
empresa en la que no pueden cumplir sus aspiraciones, en la que no se sienten
realizados o no estan creciendo profesionalmente, pueden acabar cansandose y buscar
otra oportunidad. Si no puedes ofrecerles un trabajo que les motive y les haga crecer
como profesionales, corres el peligro de que busquen una oportunidad mejor.

Un mal clima laboral: si la relacién entre companeros no es buena, los empleados no
van a sentirse comodos yendo a trabajar dia tras dia. Las disputas entre compafieros o
con los jefes son un motivo de rotacion laboral, por eso hay que crear un clima de trabajo
sano y que incentive el crecimiento personal. El propdsito de la empresa no encaja: ahora
mas que nunca los empleados buscan sentirse identificados con el propésito de la
empresa en la que trabajan. Para poner un ejemplo claro, si soy una persona que lucha
contra el calentamiento global me gustaria trabajar en Tesla. (Alameda, 2017, parr. 8-
13).

La informacion correspondiente a estos fendmenos internos o externos se obtiene de
las entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para diagnosticar las fallas
y eliminar las causas que estan provocando el éxodo de personal. Entre los fenomenos
internos causantes de retiros estan casi todos aquellas partes que integran una politica
de recursos humanos. La Permanencia del personal en la organizacién es uno de los
mejores indices de una buena politica de recursos humanos, en especial cuando esta
acompanada de la participacidon y dedicacion de las personas. (Dominguez y Sanchez,
2013, p.19).
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3.1.2 Tipos de rotacién laboral

Existen varios tipos de rotacién los cuales se presentan a continuacién

Involuntaria: La rotacién involuntaria ocurre cuando los empleadores despiden a un
empleado o piden que un empleado renuncie. Este ultimo puede ser considerado en
ultima instancia como rotacion voluntaria. Sin embargo, la decision inicial es llevar a cabo
una rotacion involuntaria. Cuando los empleados son despedidos por violar las politicas
de trabajo, bajo rendimiento o ralentizacién de la actividad, la partida se considera
involuntaria. Algunos ejemplos de rotacién involuntaria pueden provocar inquietud entre
los empleados restantes. Los empleados que son testigos de rotacion involuntaria regular
o terminaciones pueden estar preocupados por su propia seguridad en el empleo. Otras
terminaciones de los empleados pueden ser un alivio para los empleados restantes, cuya
moral y la productividad sufria cuando los empleados afectan el clima laboral.

Voluntaria: La rotacion voluntaria ocurre cuando los empleados se van por su propia
voluntad. Los empleados que presentan su dimision, se jubilan o simplemente dejan la
organizacion por otras razones se cuentan en los analisis de volumen de negocios como
la rotacién voluntaria. ElI desgaste es a menudo parte del analisis de la rotacion. Los
expertos en recursos humanos definen desercion como una disminucion de la fuerza de
trabajo por las salidas voluntarias.

La diferencia entre el desgaste y la rotacion voluntaria es que los empleadores no
sustituyen a los empleados que dejan en virtud de desgaste. Si bien puede haber algunos
casos de rotacion voluntaria si los empleados no estan satisfechos, un numero de
empleados renuncian por razones ajenas a las condiciones de trabajo. Ejemplos de
rotacién voluntaria por razones no laborales son empleados que dejan sus empleos para
viajar con sus cényuges o estudiantes que dejan el trabajo para volver a la escuela.

Positiva: La rotacion deseable o positiva se produce cuando las experiencias cambian
la fuerza de trabajo debido a que los nuevos empleados que aportan ideas y nuevas
perspectivas a la empresa reemplazan a los trabajadores que fueron despedidos por bajo

rendimiento (Espinoza y Prado, 2017, p. 20).
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Muchas de las causas de la rotacion de personal voluntaria tienen que ver con la
imagen que la empresa da a sus empleados. Cuando los trabajadores estan contentos
con el dia a dia, se sienten valorados y hacen las labores que se suponen para su puesto,
hay menos posibilidades de que se vayan a otra compafia La rotacién involuntaria es la
que se da sin que la iniciativa sea del propio trabajador, sino de la empresa. Esto puede
pasar por una reestructuracion de la plantilla o por una evaluaciéon desfavorable de su
trabajo, pero no es una decision del propio trabajador. También es importante analizar
este tipo de rotacion porque te puede estar indicando que tienes problemas en la plantilla

o en los procesos de seleccion (Alameda, 2017, Parr. 4-6).

3.1.3 indice de rotacién laboral.

Se entiende por rotacion el ingreso y el egreso de personas en la organizacion. De tal
manera que si se presenta un porcentaje muy elevado de éste es considerado como una
sefal de la presencia de algunos problemas; si se toma en cuenta que la organizacion
ya genero gastos en actividades de recursos humanos para atraer seleccionar y entrenar
o capacitar al personal que ha de contratarse, se considera que un indice de rotacién
elevado es costoso para la empresa. (Flores y Badii. 2008, p. 71).

Son variadas las metodologias propuestas por diferentes autores para medir la
rotacién de personal, en funcién de indices; sin embargo, la mayoria se basan en una
relacion entre entradas, salidas y los recursos humanos disponibles en un cierto periodo.
Las diferencias radican basicamente en lo que se desea buscar con los diversos indices.
En este sentido se establecieron indices para la medicion de la rotacién siendo el mas
utilizado el indice de separacion propuesto (Cabrera, Ledezma y Rivera, 2011, p.85).

Dado que se trata de un porcentaje, debemos calcular el promedio de contrataciones y
despidos y multiplicarlo por cien para luego dividirlo con el promedio de empleados entre
el inicio del periodo estudiado y el final de este. Otra forma mucho mas sencilla es dividir
la diferencia entre contrataciones y desvinculaciones por el numero de trabajadores

finales y luego multiplicarlos por cien. (Castillero, 2016, parr. 20).



37

3.2 Gestion de la calidad en el desarrollo de las habilidades del liderazgo

“Liderazgo es una cualidad que posee una persona o0 un grupo de personas con
capacidad, conocimientos y experiencias para dirigir a los demas, pocos términos del
comportamiento organizacional inspiran menos acuerdo en su definicion de liderazgo”
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 32).

“Para comprender las actitudes de un colaborador hacia la organizacién donde labora,
se evidencia lo importante que es conocer la percepcién del trabajador respecto a su
superior inmediato” (Alva y Gutiérrez 2016, p.17).

“En las organizaciones, los lideres adoptan una variedad de estilos, que reflejan la
forma en que opera la organizacion y la manera en que sus colaboradores se relacionan
entre si” (Casares (Como se citd en Alva y Gutiérrez 2016) p.7).

El rol que juegan los lideres en su intento por conocer a su gente y escucharlos,
comprender sus fortalezas, talentos y habilidades; y a su vez conocer el tipo de
reconocimiento que necesitan; sobretodo conocer sus aspiraciones, resulta ser clave
para conservar y desarrollar al maximo el Talento Humano, las metas de la compania y
las necesidades del cliente. Si los gerentes representan bien este papel, la compania se
fortalece y asegura su continuidad creando ventajas diferenciales. Asi mismo, se
fortalecen las relaciones entre los miembros de la organizacion generando camaraderia
y confianza. (Dominguez y Sanchez, 2013 p. 16)

En el ambito de liderazgo se estudia a partir del enfoque de la direccion empresarial,
en ese contexto, la confianza se visualiza como un instrumento de control que contribuye
a que los empleados trabajen en un equipo de manera mas eficaz. También es
reconocida como un indicador de satisfaccion en el proceso de la toma de decisiones
organizativa, los lideres generan confianza, la cual se basa en tres principales
dimensiones: credibilidad, respeto e imparcialidad; el primer componente logra que los
empleados crean en su jefe o lider, por lo que éste debe dar el ejemplo con sus acciones,
palabras y ética en la conduccion de una empresa, el segundo, que se fundamenta en el
respeto; indica que los trabajadores deben percibir que la organizacion los apoya en su
desarrollo profesional y que son tomados en cuenta para emitir opiniones e iniciativas
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 31).
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Generalmente los lideres son asociados con modelos a seguir, el cual debe de poseer
principios y valores que influyan en la aptitud de sus equipos de trabajo. “Liderazgo es
una cualidad que posee una persona o un grupo de personas con capacidad,
conocimientos y experiencias para dirigir a los demas, pocos términos del
comportamiento organizacional inspiran menos acuerdo en su definicion de liderazgo”
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 32).

El liderazgo es un criterio, proceso impulsor de valor y casi siempre se maneja como
un aspecto independiente y trascendente, por esta razon se considera el liderazgo como
uno de los principales insumos de calidad para una organizacién ya que, si un lider no
esta comprometido con la implantacién del sistema, este proceso dificilmente se puede
llevar a cabo y mucho menos tener éxito (Pdrtela, 2016, p.33).

Ser lider o directivo no resulta nada facil, pero es necesario que estas personas
posean habilidades que les permitan valorar y entender al verdadero talento humano que
aporte al desarrollo de las actividades que realiza la empresa. “Para comprender las
actitudes de un colaborador hacia la organizacion donde labora, se evidencia lo
importante que es conocer la percepcion del trabajador respecto a su superior inmediato”
(Alva y Gutiérrez, 2016, p.17).

Las empresas deben de equilibrar la relacion existente entre la gestion y el
liderazgo, para poder lograr una efectiva seleccion al momento de contratar al personal
con el propdsito de buscar aquellos que tengan un alto potencial de liderazgo,
exponiéndolos a situacidn profesionales que desarrollen dicha habilidad, logrando la
aceptacion por parte de los empleados y una percepcion positiva.

No cabe la figura del lider personal y permanente, sino la de una funcién, el
liderazgo, desprovista de cualquier rasgo jerarquico y que es asumida segun la situacion
personal, coyuntural y de desarrollo del grupo (Tari, 2005, p.139)Esta situacion, que es
asi en la practica, se hace mas patente en un ambiente de calidad, donde, si bien es
cierto que la funciéon de liderazgo de la alta direccion es esencial, también resulta
importante en el resto de niveles jerarquicos donde los directivos deben actuar como
lideres para conseguir que todos sus subordinados se involucren con la calidad. (Tari,
2005, p.139)
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De esta manera, el liderazgo es fundamental para la administracién y el
comportamiento organizativo, prueba de ello es que los modelos de calidad destacan un
papel esencial a esta funcién como demuestra el modelo europeo de calidad y la norma
internacional ISO 9000. (Gaitdn Rodriguez, 2018, p.36)

3.3 Gestion de calidad en los procesos de capacitacion.

La gestion de calidad en la capacitacidén es un proceso educativo a corto plazo, aplicado
de manera sistematica y organizada, mediante la cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. El
entrenamiento implica a la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a los aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo
de habilidades

La capacitacion constituye el nucleo de un esfuerzo continuo disefiado para mejorar
las competencias de las personas y, en consecuencia, el desempeio de la organizacion.
Se trata de uno de los procesos mas importantes de la administracion de recursos
humanos. La capacitacién se disefia con el objeto de proporcionar a los talentos el
conocimiento y las habilidades que necesitan en sus puestos actuales. (Chiavenato,
2009, p.378)

Actualmente la capacitacién es un medio que desarrolla las competencias de las
personas para que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de
que contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan cada vez mas
valiosas, porque permite a las personas contribuir efectivamente en los resultados del
negocio. En estos términos, la capacitacion enriquece el patrimonio humano de las
organizaciones y es responsable de la formacion de su capital intelectual. (Chiavenato,
2009, p.371).

La gestion de calidad en la capacitaciéon es un proceso educativo a corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante la cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcidn de objetivos definidos. EIl
entrenamiento implica a la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a los aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo
de habilidades (Chiavenato (Como se cita en Gradiz, et al., 2018), p. 28).
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Capacitar significa proporcionar a los empleados nuevos o antiguos las habilidades
que requieren para desempenfar su trabajo. La capacitacién ayuda a la contribucion de
la calidad en la produccidén de la fuerza de trabajo. La gestion de calidad en la
capacitaciéon es el proceso para desarrollar cualidades de los recursos humanos,
preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los
objetivos de la organizacion. La calidad en la capacitacion es, potencialmente, un agente
de cambios y de productividad en tanto sea capaz de ayudar a la gente de interpretar las
necesidades del contexto y adecuar la cultura, estructura y estrategias (en consecuencia,
el trabajo) a esas necesidades.

Aplicar gestidon de calidad en la capacitacion del personal se relaciona con el
mejoramiento y el crecimiento de las aptitudes de los individuos. La capacitacién se ha
convertido en un método de desarrollo para el talento humano. La gestion de la calidad
en la capacitacion, es una manera efectiva de ensefianza y aprendizaje destinada para
que sus participantes adquieran nuevos conocimientos y herramientas para que
desarrollen al maximo sus habilidades y destrezas en el desempeno laboral, capacitar
es una forma de ensefar y prepara los recursos humanos de una empresa para la
ejecucion de sus funciones (Gradiz et al, 2018, p.29)

La capacitacion cruzada es una nueva modalidad de capacitacion, la cual se denomina
“cruzada”, porque es la capacitacion de los empleados realizando intercambio de puestos
de trabajo que tienen poca o nula relacion con el suyo. Esto con el objetivo de capacitar
al personal en diferentes areas de la organizacion, pensado asi poder realizar cambios en
un futuro (cambio de area del personal) o simplemente para que el personal conozca todos
los procesos productivos de la empresa. (Pancardo, Ruiz y Ramirez 2011 p. 2).

La capacitacion y adiestramiento es en la actualidad unas de las unidades de
produccion mas eficiente dentro de las organizaciones, ya que garantiza la formacion
continua del recurso humano o también denominado talento humano; dicha capacitacién
le permite al trabajador sentirse mas satisfecho de adquirir nuevos conocimientos o
reforzar los conocimientos propios para el desempefio (Ledn, 2013, p.40).

La capacitacion es importante por dos razones: en primer lugar el aprendizaje implica
un cambio. Esto puede ser bueno o malo desde un punto de vista organizacional. Las

personas aprenden comportamientos que desfavorecen para sostener sus prejuicios o
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para eludir sus responsabilidades. En segundo lugar, el cambio debe de asimilarse. Los
cambios inmediatos tal vez solo sean reactivos o resultados de la fatiga (o de un impulso
de energia) por lo que no representa un aprendizaje para que esto ocurra es necesario
cierta forma de experiencia esta se adquiere de modo directo por medio de la observacion
o la practica, o de manera directa. (Gradiz et al, 2018, p., 30).

La capacitacion debe de tratar de orientar esas experiencias de aprendizaje en un
sentido positivo y benéfico, complementarlas y reforzarlas con una actividad planeada, a
efecto de que los individuos de todos los niveles de la empresa puedan desarrollar mas
rapidamente sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que les beneficiaran a
ellos y a la empresa. El ciclo de la capacitacion inicia desde la determinacion de las
necesidades de capacitacion hasta la evaluacion y seguimiento del programa de
capacitacion donde es alli la pauta para reiniciar el ciclo en cuanto al desarrollo de
habilidades de un plan estratégico de capacitacion. La capacitacion cubre una secuencia
programada de hechos que se pueden visualizar, cuyo ciclo se renueva cada vez que se
repite.

La capacitacion debe ser parte de la planeacién estratégica y a su vez también debera
ser planeada estratégicamente, ¢ pero como podria hacerse la planeacion estratégica de
la capacitacion? La respuesta deberia ser: igual que la planeacién integral, el
administrador de los recursos humanos debera tener muy claro el qué y para qué impartir
capacitacion y qué tipo de capacitacion impartir.

La capacitacion atraviesa casi todas las instancias, la encontramos desde la
planificacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad hasta el
mantenimiento y mejora del mismo. Es impensable planificar la mejora de un sistema sin
el desarrollo y fortalecimiento de las competencias de las personas que intervienen en la
gestion propiamente dicha. Y la mejora de estas competencias, contribuye
significativamente a la mejora y mantenimiento del sistema. (Gradiz et al, 2018, p., 40-41)

La empresa a través de la gestion de la calidad realiza un analisis de la organizacion,
de sus recursos humanos y de los puestos de trabajo o cargos, lo cual permitira a ésta
establecer una condicion que permita conocer los temas y areas de capacitacion, las
habilidades, conocimientos, competencias a desarrollar y las personas involucradas en

cada programa. Las necesidades de capacitacion es el primer paso en el proceso de
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capacitacion, ésta etapa contribuye a que la empresa no corra el riesgo de equivocarse
al ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual redundaria en gastos innecesarios. La
detencion de las necesidades de gestidon de calidad en la capacitacién es una forma de
diagndstico que requiere sustentarse en informacion relevante. Gran parte de esta
informacion se debe agrupar sistematicamente, mientras que otra parte esta disponible
a manos de los administradores de linea los medios principales empleados para hacer

la detencién de las necesidades de capacitacion. Gradiz et al, 2018, p. 44).

3.4 Relacién entre la rotacion laboral y su efecto en la calidad en la evaluacién del

desempeno.

La gestion de la calidad en la evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica
del comportamiento de las personas en los puntos que ocupan. A pesar de ser una
responsabilidad de linea, en algunas empresas es una funcion de staff, la calidad en la
evaluacion del desempefio es un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de
cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual. Se realiza un analisis del
proceso de evaluacién del desempeno, donde se valoran los elementos indispensables
a tener en cuenta para la aplicacion consecuente de este instrumento de gestion de
calidad, de manera que se logre el incremento permanente de las competencias de los
trabajadores, tributando asi al alcance de los objetivos generales de la organizacion.
(Gradiz et al, 2018, p. 48)

El punto de partida para el proceso de evaluacion del desempeio es identificar las
metas especificas del desempefio. Es probable que un sistema de evaluacién no logre
atender con eficacia a todos los propdsitos deseados; por consiguiente, la administracion
debe seleccionar las metas especificas que considere mas importantes y que se puedan
alcanzar de manera realista. Por ejemplo, quiza algunas empresas deseen conceder
mayor importancia al desarrollo de los empleados, mientras que otras organizaciones tal
vez quieran dirigir su atencién a las decisiones administrativas, como los ajustes
salariales. Una gran cantidad de sistemas de administracién del desempefio fallan
porque la administracion espera demasiado de un método y no determina en forma

especifica lo que desea lograr con el sistema (Mondy, 2010, p. 242)
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El propdsito basico de un sistema de evaluacién del desempefio es mejorar la
actuacion de los individuos, de los equipos y de la totalidad de la organizacion. El sistema
también ayuda en la toma de decisiones administrativas relacionadas con los aumentos
de sueldo, las transferencias o las terminaciones de contratos. Ademas, el sistema de
evaluacion debe ser legalmente defendible. Aunque no existe un sistema perfecto, todo
sistema debe poseer ciertas caracteristicas. Las organizaciones deben buscar una
evaluacion exacta del desempefio que permita el desarrollo de un plan para mejorar la
actuacion individual y la de los grupos. El sistema debe informar honestamente a las
personas como estan posicionadas dentro de la organizacion. (Mondy, 2010, p. 257).

El método de evaluacién del desempefio mediante incidentes criticos se basa en el
hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas que son
capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). EI método no se
ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la normalidad, sino de aquellas
que son extremadamente positivas 0 negativas. Se trata de una técnica que permite al
supervisor inmediato observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los
excepcionalmente negativos del desempefo de sus subordinados. Asi, el método de
evaluacion del desemperio mediante incidentes criticos gira en torno a las excepciones
(tanto positivas como negativas) del desempeio de las personas (Chiavenato, 2000, p.
259).

Cuando un programa de gestion de calidad en la evaluacion del desempefio se ha
planeado, coordinado y desarrollado de la forma mas correcta, trae beneficios a cortos,
medianos y largo plazo. Los principales beneficiarios son el individuo, el gerente y la
organizacion, por norma general el departamento de gestién del talento humano
desarrolla evaluaciones del desempeiio para los empleados de todos los departamentos,
aunque puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel,
profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesita uniformidad dentro
de cada categoria para obtener resultados validos, confiables y utilizables. (Gradiz et al,
2018, p. 52)

Es evidente que la gestidn de la calidad en la evaluacion del desempefio conlleva una
serie de ventajas competitivas y productivas en el seno de una organizacion, entre los

beneficios que aporta la evaluacion del desempefio encontramos las siguientes ventajas.
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1. Mejora el desempeiio: mediante la realizacién sobre el trabajo que se realiza, el
gerente y el especialista de personal lleva a cabo acciones adecuadas para mejorar el
rendimiento de cada integrante de la organizacion.

2. Politicas de compensacion: las evaluaciones del desempefo ayudan a las personas
gue toman decisiones a determinar quiénes deben recibir que tasa de aumento. Muchas
compafias conceden parte de sus incrementos basandose en el mérito, que se
determina por medio de evaluaciones del desempefio.

3. Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se basan
por lo comun en el desempefo anterior o en el previsto. Las promociones son con
frecuencias un reconocimiento del desempefio anterior.

4. Necesidades de capacitacion y desarrollo, el desempefio insuficiente puede indicar
la necesidad de volver a capacitar al empleado: de manera similar, el desempefo
adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial latente, que todavia no
se ha aprovechado.

5. Planificacién y desarrollo de la carrera profesional: la realimentacion del
desempefio guia las decisiones obre posibilidades profesionales especificas.

6. Imprecisiéon de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar que existen
errores en la informacién sobre analisis de puesto, los planes de recursos humanos o
cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento de recursos
humanos.

7. Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar errores en
la concepcidn del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos.

8. Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud. Las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como
resultado de la evaluacion del desempefio, es factible que el departamento de personal
pueda prestar ayuda (Gradiz et al, 2018, p. 55-56).
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3.5 Efectos de la rotacion laboral en la productividad de la organizacién

El concepto de productividad, se ha vuelto muy importante en las ultimas décadas, lo cual
ha motivado diversas acepciones desarrolladas en funcion de la evolucién en el estudio
del mismo. Entonces, comenzaremos a describir sus origenes. La preocupacion por la
productividad se origina a partir de la revolucion industrial, y de la necesidad de producir
en serie, como producto del aumento de la eficiencia técnica. Pero fue hasta 1883 que
Littre define productividad como la "facultad de producir". Sin embargo, el auge de la
productividad comienza a partir de las investigaciones de Frederick Taylor, a principios
del siglo XX, en donde intentaba aumentar la productividad en el nivel de produccion en
la llamada "Administracion cientifica" (Cabrera, et al., 2011, p. 86).

La productividad es la relacion mensurable que existe entre el producto obtenido
(resultado o salida) y los recursos empleados para su produccion. En el caso de los
recursos humanos, la productividad del trabajo humano es igual al cociente de la relacidn
de una produccién multiplicado por el tiempo empleado para terminarla. La productividad
humana depende del esfuerzo realizado, del método racional y, sobre todo, del interés y
la motivacion de las personas. El desconocimiento de estos ultimos aspectos es la causa
de los pobres resultados de las técnicas de productividad de la mano de obra directa.
(Chiavenato, 2000, p. 279)

La productividad es de mucha importancia ya que es un detonador de innovacion que
impacta en la creacion de productos, servicios y los procesos, ademas de generar un
cambio interno, hay una mejora en la calidad del servicio al cliente, hay eficiencia operativa
y productiva, cuando se presentan cambios en el mercado hay una mejor adaptacion y se
alcanza la eficacia comercial (Espinoza y Prado, 2017. p.14).

En alguna época la productividad y la calidad se consideraban como conceptos que
podrian entrar en conflicto. Sin embargo, la produccion a un alto nivel de calidad reduce
los desechos y las repeticiones de trabajo. Por lo tanto, el mejoramiento de la calidad, la
automatizacién y otras mejoras en los métodos de operacion también pueden impulsar la

productividad. (Dominguez y Sanchez, 2013 p.22).
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3.6 Importancia de un adecuado reclutamiento para evitar la rotacién laboral

“El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion” (Chiavenato, 2000, p. 2).

El reclutamiento en la gestion de calidad consiste en el conjunto de procedimientos
que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos
dentro de la organizacion. Basicamente, la calidad influye a través de los sistemas de
informacion, mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos, oportunidades de empleo que pretende llenar. La gestién de la calidad en el
reclutamiento tiene como finalidad, en definitiva, la incorporacion de personas apropiadas
para un cierto evento o una tarea especifica. Se trata de un procedimiento que se inicia
con una convocatoria y que continda con un filtro para que aquellos que se suman sean
los individuos idoneos.

En este punto es importante sefalar que no existe una sola forma de realizar el
proceso de reclutamiento del personal. La manera de disefiar y ejecutar el proceso
depende de las necesidades, prioridades, politicas organizacionales, asi como también,
de los recursos disponibles para ellos en donde la gestion de la calidad garantice niveles
optimos de resultados. Previo al reclutamiento, la gestion de la calidad requiere realizar
un disefo, descripcidn y analisis de puesto. (Gradiz et al. 2018, p., 14)

Los modelos de gestion del talento humano incluyen y se responsabilizan por la
dimension humana en la organizacién, se trata de contratar personas idoneas para los
cargos correspondientes, capacitarlos y proporcionar las herramientas basicas para un
buen entorno laboral (Prieto, 2013, p. 58).

El reclutamiento externo es cuando habiendo determinado la vacante, la organizacion
trata de llenarla con personas ajenas a la organizacién o candidatos externos que son
atraidos por las técnicas de reclutamiento aplicadas existentes a través de unas
herramientas considerables para la organizacion (Gradiz et al., 2018, p. 18).

Estamos en una economia de innovacion donde los individuos competentes se
presentan con ideas realmente buenas. Las empresas quieren alcanzar grandes éxitos

con el siguiente gran producto y lo fundamental es asegurarse de que se tenga la mejor
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gente para lograrlo. De este modo, en la actualidad se hace mucho énfasis en la calidad
de las contrataciones. (Mondy, 2010, p. 6)

El proceso de reclutamiento del personal en base a la calidad puede ser distinto en
muchos aspectos, es decir, el proceso no sera el mismo para una organizacion

especializada en ventas a una organizacion enfocada en las finanzas. (Gradiz et al. 2018,
p., 19)
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Capitulo cuatro: Gestion de calidad de la retencién laboral y su incidencia en la

funcionalidad de una organizacion.

Los procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los participantes
satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas, psicologicas y
sociales para que permanezcan en la organizacién, se comprometan con ella y se
pongan la camiseta. Todos estos procesos pretenden proporcionar un ambiente fisico,
psicologico y social de trabajo agradable y seguro, y también garantizar relaciones
sindicales amigables y cooperativas, porque se trata de elementos importantes que
definen la permanencia de las personas en la organizacion y, mas que eso, que las

motivan a trabajar y a alcanzar los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2009, p. 440).
4.1 Efecto de la calidad de la retencién laboral en el crecimiento de la organizacion

Los empleados son depositarios de la mayor parte de los conocimientos que maneja la
organizacion, lo que se convierte en un recurso sumamente valioso que, ademas, posee
dos cualidades claves desde el punto de vista de la teoria de los recursos y las
capacidades; son dificiles de imitar y dificiles de sustituir (Pérez-Cano (como se cit6 en
Pérez y Prieto, 2011) p.2).

El establecimiento de estrategias para la retencidén de las personas en las empresas
es fundamental ya que de esto depende el seguimiento y continuidad e integracién de
las mismas a los cambios exigidos por el entorno cada vez mas globalizado; el costo de
la rotacion de personal asi como de la capacitacion a los nuevos empleados puede
repercutir de manera significativa en los resultados de la organizacion, los empleados
que ya han sido capacitados y han demostrado pertenencia y lealtad asi como desarrollo

de habilidades en su actuar y en los procesos de la empresa (Prieto, 2013, p.31).
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Es importante que el area de gestion humana vy el resto de la organizacion, no olvide
que los profesionales, si deciden abandonar la empresa, se llevan consigo una cantidad
enorme de conocimiento, dificil o imposible de valorar y de almacenar en la empresa. Es
por esto que en las empresas, debe aplicarse una cultura de que el empleado es lo
primero vy tratar de incentivar su permanencia con planes de inversion que incluyan
beneficios sociales, revisiones salariales, jornada justa o planes de carrera entre otras
muchas acciones de retencién, para garantizar, o al menos asegurar, la permanencia en
el medio y largo plazo (Prieto, 2013, p.39).

Desde la perspectiva de la Gestion de la Calidad constituyen un elemento clave en la
incorporacion y retencion de personas con las competencias adecuadas. Asi, cuando la
organizacion busca talento, las pruebas de conocimiento tendran un lugar
preponderante; por el contrario, si lo importante son las habilidades y las actitudes, el
enfasis se pondra en las pruebas de desempefio y en entrevistas de provocacion de
tension y de resolucion de problemas (Camisén et al., 2006, p. 1117).

4.2 Gestion de calidad en la motivacion y satisfaccién laboral.

Es un proceso interno y propio de cada persona, refleja la interaccion que se establece
entre el individuo y el mundo ya que también sirve para regular la actividad del sujeto
que consiste en la ejecucion de conductas hacia un propdsito u objetivo y meta que él
considera necesario y deseable. La motivacion es una mediacion, un punto o lugar
intermedio entre la personalidad del individuo y la forma de la realizacion de sus
actividades, es por ello que requiere también esclarecer el de su eficiencia lo que dirige
hacia el logro de dichas actividades de manera que tenga éxitos en su empefio
(Gonzalez (como se cité en Sum, 2015) p.7).

La motivacion de una persona dentro de una organizacion esta ligada al grado de
satisfaccion que tenga del cargo que desempefa. Esta satisfaccion estara contenida en
actividades estimulantes que generen un reto para el empleado, de este modo se
propone el enriquecimiento de dichas tareas el cual se logra a través del aumento de
responsabilidades, de los objetivos y el desafio de las tareas del cargo (Santacruz, 2011,
p.56).
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El término motivacién para Herzberg encierra factores afectivos que cambian las
actitudes de los empleados hacia sus labores lo cual se ve reflejado en un alto o bajo
desempefo, ademas encierra sentimientos de realizacién, de crecimiento y de
reconocimiento profesional que se manifiestan en la ejecucion de tareas y actividades
que constituyen un gran desafio y tienen bastante significacién para el trabajo, cuando
los factores motivacionales son Optimos, elevan la satisfaccion de modo sustancial,
cuando son precarios provocan la perdida de satisfaccion (Santacruz, 2011, p.54-55).

Los motivos humanos se basan en necesidades, conscientes o inconscientes; algunas
son primarias, como las fisiolégicas de agua, aire, alimentos, suefo y refugio, otras se
pueden considerar secundarias, como la autoestima, el estatus, la afiliacion con otros, el
afecto, el dar, los logros y la autoafirmacién. Naturalmente, estas necesidades varian en
intensidad y con el tiempo entre los individuos. La motivacién es un término general que
se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.
Decir que los gerentes motivan a sus subordinados es decir que hacen cosas que
esperan satisfaran esos impulsos y deseos, y que los induciran a actuar de la manera
deseada (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p.388).

Investigaciones recientes demuestran que, para alcanzar la calidad y la productividad,
las organizaciones deben contar con personas motivadas que se involucren en los
trabajos que realizan y recompensadas adecuadamente por su contribucion, asi, la
competitividad de la organizacion pasa, obligatoriamente, por la calidad de vida en el
trabajo; para atender al cliente externo, no se debe olvidar al cliente interno, para
conseguir satisfacer al cliente externo, las organizaciones primero deben satisfacer a sus
trabajadores responsables del producto o servicio que ofrecen (Chiavenato (como se citd
en Gaitan y Rodriguez, 2018, p.41).



51

4.2.1 Tipos de motivaciéon laboral

Motivacidn extrinseca: El estudio de este tipo de motivacién se relaciona con dos
conceptos fundamentales: recompensa y castigo. Tanto las recompensas como los
castigos ocurren después de una determinada conducta y afectan la posibilidad futura
de ocurrencia de dicha conducta. Una recompensa es un objeto ambiental atractivo que
se da después de una secuencia de conducta y aumenta las probabilidades de que esa
conducta se vuelva a dar. Por otra parte, un castigo se refiere a un objeto ambiental no
atractivo que se da después de una secuencia de comportamiento y que reduce las
probabilidades de que esa conducta se vuelva a dar. Los dos procesos de aprendizaje
que subyacen a las recompensas y los castigos son el condicionamiento clasico y el
condicionamiento operante (Bedodo y Giglio, 2006, p.17).

Motivaciéon intrinseca: Las necesidades psicoldgicas adquieren un papel principal
aqui, en especial cuando se comprende al ser humano como un organismo que busca
dominar su entorno y actuar en consecuencia con competencia y autodeterminacion,
sintiendo emociones positivas como el interés y el placer. Entonces, cabe cuestionarse
¢ Qué hace que una actividad sea intrinsecamente motivadora? Se han delimitado dos
elementos de analisis: el primero, se refiere a la naturaleza de las actividades
intrinsecamente motivantes y, el segundo, a las autopercepciones que ocurren durante
la actividad y que facilitan la aparicion de la motivacion intrinseca (Bedodo y Giglio, 2006,
p.18).

La motivacion intrinseca es aquella que hace que las personas realicen lo que hacen
porque lo quieren hacer o ya que es muy diferente a que las personas hagan lo que tiene
que hacer porque les conviene, entonces, si se puede motivar a otras personas por
factores extrinsecos por medio de un bono, por medio de un incentivo. Pero también se
puede motivar circunstancias para que las personas se muevan y les interese aun mas
es por eso que la motivacion llega a realizar con mejor exactitud las tareas o el trabajo

que se desempena dia a dia (Sum, 2015, p.4).
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4.2.2 Causas de la satisfaccion laboral

Una adecuada gestion y organizacidon de recursos humanos puede incidir en lo que se
pueda sobre los factores que en general provocan satisfaccion a la mayor parte de los
trabajadores. No obstante, también debe tomarse en cuenta el componente particular de
cada trabajador e incidir en ello para crearle un entorno lo mas satisfactorio posible. Lo
ideal es tener colaboradores lo mas satisfechos posibles, pero al menos debe lograrse
que no tengan factores de insatisfaccion.

Reconocimiento: la mayoria de los hombres quieren y buscan el reconocimiento; en
realidad ellos consagran gran parte de su vida a buscarlo. No hay mejor causa de
insatisfaccion que desvalorizar al trabajador. Buen Ambiente: el medio tiene un efecto
directo sobre la productividad. Las condiciones de trabajo deficiente pueden ser causa
de insatisfaccion. Competencia de la Direccion: es decir si la direccion es incompetente
hallaran poco incentivo en cumplir con sus actividades y no se sentiran orgullosos de
pertenecer a la organizacion. Seguridad en el Empleo: el grado de satisfaccion que el
trabajador encuentre en la organizacion donde trabaja sera el grado de sentimiento de
grupo en la empresa, de su participacion, de sus creencias en que puede trabajar junto
con la direccion en los logros de los objetivos (Jhon Perry (como se citdé en Espinoza y
Prado 2017) p.29).

4.3 Papel de la gestion de calidad en las teorias motivacionales

Existen organizaciones que, en el proceso de querer ser mas eficiente, buscan formas
de presion al personal para que este sea mas productivo. “la calidad no se consigue
exprimiendo a los trabajadores su maximo esfuerzo fisico” (Camisén et al., 2006, p.108);
por lo que existen teorias motivacionales que pueden utilizarse para alcanzar este tipo
de objetivo.

Estan las de contenido: McClelland (1962), White (1959) Maslow (1943) y Herzberg
(1968) y en cuanto a proceso: la teoria de Equidad de Adams (1963), la teoria de la
finalidad de Locke (1968) y la teoria de las expectativas de Vroom (1964), Atkinson
(1964) y la teoria Social cognitiva de Bandura (1977). (Sierra, 2011, p.355).
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4.3.1 Jerarquia de las necesidades de Maslow

La Teoria de motivacion de Abraham Maslow Muestra una serie de necesidades que
atafien a todo individuo y que se encuentran organizadas de forma estructural (como una
Piramide), de acuerdo a una determinacion bioldgica causada por la constitucion
geneética del individuo. En la parte mas baja de la estructura se ubican las necesidades
mas prioritarias y en la superior las de menos prioridad. Asi pues, dentro de esta
estructura, al ser satisfechas las necesidades de determinado nivel, el individuo no se
torna apatico sino que mas bien encuentra en las necesidades del siguiente nivel su meta
proxima de satisfaccion. (Gibson, lvancevich y Donnelly (como se cité en Cantu) p.21).
Las necesidades humanas tienen un acomodo jerarquico que asciende desde las
inferiores hasta las superiores, y concluyé que cuando se satisface una serie de
necesidades, éstas dejan de ser un motivador. Necesidades fisiologicas. Se trata de las
necesidades basicas para sostener la vida humana, como alimento, agua, calor, abrigo
y sueno; segun Maslow, hasta que se satisfagan estas necesidades al grado necesario
para mantener la vida, ninguna otra necesidad motivara a las personas. Necesidades de
seguridad. Las personas quieren estar libres de peligros fisicos y del temor de perder el
trabajo, las propiedades, los alimentos o el abrigo. Necesidades de afiliacion o
aceptacién. Ya que las personas son entes sociales, necesitan de un sentido de
pertenencia, es decir, de ser aceptadas por otros.

Necesidades de estima. Segun Maslow, una vez que las personas empiezan a
satisfacer su necesidad de pertenencia, tienden a querer ser tenidas en alta estima, tanto
por si, como por otros. Este tipo de necesidad genera satisfacciones como el poder, el
prestigio, el estatus y la autoconfianza. Necesidad de autorrealizacién. En la jerarquia de
Maslow ésta es la maxima necesidad, es el deseo de convertirse en lo que uno es capaz
de convertirse, maximizar el propio potencial y lograr algo (Maslow (como se cit6 en
Koontz, Weihrich y Cannice, 2012) pp.391-392).
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“El esfuerzo y retribucion econdémicas a los trabajadores deben estar debidamente
compensados, es decir, lo primero que motiva a los trabajadores es la oportunidad de
ganar lo mas posible” (Taylor (como se cité en Dominguez, 2008) p.139). Esto permite a
satisfacer las necesidades basicas (numero 1) descritas por Maslow, por lo que deben
de ser considerados los incentivos financieros directamente proporcionales al esfuerzo
requerido por el trabajo.

“Los trabajadores del nivel 5 se ven motivados por el reto, el grado de dificultad y la
oportunidad de salir adelante; son personas a las que el riesgo les motiva y estimula”
(Dominguez, 2008, p.140); por lo que puede notar que los comportamientos del individuo
son distintos en cada uno de los niveles en que se encuentre.

Asociada con la necesidad de seguridad, segun Maslow, se encuentra: La
incertidumbre. Una persona puede rechazar un nuevo trabajo que le suponga mayor
responsabilidad e ingresos, porque no esta segura de si desea mejorar o verse privada
de sus, hasta ahora, logros sociales adquiridos. El resentimiento. Es también un factor
vital en la resistencia al cambio. Las personas se resienten si se observan controladas o
manipuladas por otras. Cualquier intento de introducir una mayor presion en el control de
la mano de obra, suscitara enormes sospechas y se producira esa resistencia que
estudiamos (Dominguez, 2008, p.128).

Las necesidades sociales, seran motivadas cuando las necesidades fisioldgicas y de
seguridad hayan estado cubiertas o satisfechas. “Los trabajadores atascados en el nivel
2(seguridad), son los mas reacios al cambio. El temor domina este nivel (“mas vale lo
malo conocido que lo bueno por conocer” (Dominguez, 2008, p.127). De igual manera
sucede con algunos trabajadores que permanecen mas tiempo en la organizacién que
conocen por inseguridad a explorar nuevos ambientes, lo que contribuye también en la

retencion del personal.
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La busqueda del bien, por su propia naturaleza, no se limita al propio sujeto, busca
expandirse. En este sentido, la consideracién de la dimension ética abre la puerta a un
tipo de motivacion humana de la que Maslow (1954) no hablé, y que se halla en la base
de innumerables comportamientos humanos: la motivacién que mira al bien del otro. En
el ambito de las organizaciones, si no admitimos la busqueda del bien del otro, quedarian
sin explicacion muchos comportamientos de colaboracion y de cooperacion que no
siempre son fruto de intereses personales. Negar esta motivacién es cerrar los ojos a
una realidad humana presente en innumerables relaciones interpersonales. (Camisén et
al., 2006, p.1015).

4.3.2 Teoria de los factores de la motivacion de Herzberg

Herzberg investigo la pregunta, ";Qué desea la gente de sus puestos?" Les pidio a las
personas que describieran con todo detalle aquellas situaciones en que se sintieron muy
bien o mal en relacidbn a sus puestos. Luego se tabularon y categorizaron estas
respuestas. Por el analisis de las respuestas, Herzberg llegé a la conclusion de que las
respuestas que la gente daba cuando se sentia mal manifestaban factores intrinsecos,
como logros, reconocimiento y responsabilidad, se relacionaron con la satisfaccion con
el puesto. Herzberg sefiala que los datos sugieren que lo opuesto de la satisfaccion no
es insatisfaccion, como se creia en la forma tradicional. La eliminacion de las
caracteristicas insatisfactorias de un puesto no necesariamente hace que el puesto sea

satisfactorio.
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De acuerdo con Herzberg, los factores que llevan a la satisfacciéon con el puesto
separan y son diferentes a los que conducen a la insatisfaccion con el puesto. Por tanto,
los administradores que procuran eliminar los factores creadores de la insatisfaccion con
el puesto pueden traer paz, pero no es necesario que sea la motivaciéon, y bajo esta
condicion soélo aplacan a su fuerza laboral en lugar de motivarla. Herzberg caracterizo
los factores que crean la insatisfaccidon con el puesto como factores de higiene. Cuando
estos factores son adecuados, la gente no estara insatisfecha; sin embargo, tampoco
estara satisfecha. Para motivar a las personas en sus puestos, Herzberg sugirid la
enfatizacion de motivadores, aquellos factores que aumentan la satisfaccién con el
puesto (Cantu, 2006, pp. 22-23)

Las Teorias de la Motivacién de Herzberg, se distinguen por el énfasis que ponen en
la importancia del trabajo en si mismo y su contenido. De estas teorias se extrajeron que
la participacion y la mayor intervencidn de los empleados en el trabajo, son posturas
arriesgadas para la Gerencia, esta desea que los empleados intervengan de un modo
cooperativo, pero dentro de ciertos limites, porque la Gerencia no quiere perder el
control. El sentido comun de los gerentes les indica que no pueden perder el control de
la gestion porque la empresa, desde su concepcion capitalista, persigue siempre un fin
lucrativo a pesar de cualquier idea innovadora basada en los postulados anteriormente
expuestos. (Dominguez, 2008, p.5).

Segun la teoria de los dos factores de Herzberg, el enriquecimiento de los puestos es
un camino para obtener la satisfaccion intrinseca por medio del puesto. Se debe a que
el puesto es demasiado pequefio para el espiritu de muchas personas. En otras palabras,
los puestos no son lo bastante grandes para la mayoria de las personas y deben ser
redimensionados. El enriquecimiento del puesto (o ampliacién) es una manera practica
y viable para acoplar permanentemente el puesto al crecimiento profesional del
ocupante. Consiste en aumentar de manera deliberada y gradual los objetivos, las
responsabilidades y los desafios de las tareas del puesto para cehirlos a las

caracteristicas progresivas del ocupante (Chiavenato, 2009, p.214).
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Exigencias crecientes en el puesto, lo que debe modificar de tal manera que se
incremente el nivel de dificultad y de responsabilidad; incremento en la responsabilidad
del empleado lo que debe permitir mas control y autoridad individual sobre el trabajo;
otorgamiento de libertad para la programacién del trabajo que dentro de ciertos limites,
se debe permitir a los empleados individuales programar su propio trabajo; suministro de
retroalimentacion lo que demanda hacer reportes peridodicos oportunos sobre el
desempenio para los empleados, mas que para sus supervisores, el suministro de nuevas
experiencias de aprendizaje: las situaciones del trabajo deben motivar oportunidades
para nuevas experiencias y para el desarrollo personal (Mondy, 2010, p.118).

Las recompensas solo cubren las necesidades humanas de nivel bajo (Maslow y
Herzberg). La vigilancia y el control deben ser estrictos y no se puede dejar a las
personas sin supervision ni se debe permitir que los subordinados se entreguen a sus
propias deliberaciones. La cautela debe prevalecer sobre la confianza. En general, se
considera que las personas son incompetentes e interesadas y que trataran de sacar
provecho personal siempre que puedan. Por consiguiente, el trabajo se esquematiza y
fragmenta de modo que simplifique las tareas, requiera decisiones de rutina y marque
lineas claras de autoridad y mando jerarquico. El reloj checador y el libro de firmas de
entradas y salidas son esenciales para el control (Chiavenato, 2009, p.444).

4.3.3. Teoria del establecimiento de metas de Locke

Esta teoria postula que: Cuanto mas complicado sea el logro de una meta, mayor sera
el esfuerzo del individuo por conseguirla (Grado de dificultad). Cuanto mejor definida
este la meta, el esfuerzo del individuo sera mayor y ser mejor su comportamiento (Metas
especificas). Cuanto mejor y mas rapida sea la respuesta sobre el rendimiento del
individuo en la consecucion de las metas, mas eficaz sera el esfuerzo para su realizacion
(Retroalimentacion). Cuanto mas participacion tenga el individuo en la definicion de las
metas, mejor sera su respuesta a la hora de solucionar problemas (Participacion)

(Dominguez y Sanchez, 2013, p.29).
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La investigacion ha demostrado que, para ser efectivas, muchas actividades
gerenciales clave deben integrarse a un sistema amplio, aunque una parte importante de
este sistema se refiera a los pasos necesarios para establecer objetivos, acciones de
planeacién, instrumentacion y control, y evaluacion. También recordara que los términos
objetivos y metas a menudo se utilizan de manera indistinta en la bibliografia
administrativa. La propuesta es que, para que los objetivos sean significativos, deben ser
claros, alcanzables vy verificables; de hecho, las metas claras, si son aceptadas, son
motivadoras. Las personas quieren saber lo que se espera de ellas, sin embargo, deben
cumplirse varias condiciones, por ejemplo, que los objetivos sean verificables, es decir,
que al final del periodo se esté en posibilidades de medir si los objetivos se han logrado
y hasta qué grado. Los objetivos deben ser desafiantes, aunque también razonables, si
son irreales y no pueden alcanzarse, mas que motivadores son desalentadores, meta
importante de la APO (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p.398).

Para comprometerse a alcanzar las metas es esencial una verdadera participacién al
momento de establecerlas, y en el ambiente apropiado se fomentara a los individuos a
que las establezcan ellos mismos, aunque, por supuesto, el superior debe revisarlas y
aprobarlas. También es posible que en el ambiente adecuado las personas tiendan a
establecer metas mas altas de las que el superior estableceria. (Koontz, Weihrich y
Cannice, 2012, p.399).



59

4.3.4 Teoria de la equidad de Adams

Adams enuncio una teoria sobre la motivacion en el entorno laboral y social, en la que
establecié que dentro de toda organizacion, los individuos realizan comparaciones entre
lo que ellos aportan a la empresa (contribucion), y lo que esta le reporta a ellos
(retribucion). Ademas el individuo compara su contribucion y retribucion con la de los
demas companeros de trabajo para ver si son justas. Si en esta comparacion existen
injusticias, el individuo procurara eliminarlas. Este proceso puede producir equidad.
Cuando en una misma organizacién, la comparacién entre la contribucion - retribucién
de un individuo es igual a la de otro compafiero. Falta de equidad. Cuando dentro de una
misma organizacion, existen desigualdades en la comparacion entre la contribucién -
retribucién de dos sujetos (Dominguez y Sanchez, 2013, pp.29-30).

La Teoria de la equidad: Esta centrada en la percepcién que tiene cada individuo de
la relacion entre sus aportes (esfuerzo, experiencia, conocimientos, aportes materiales,
educacion, tiempo) y las recompensas que recibe (salario, beneficios, reconocimiento)
comparada con la relacion recibida por otros miembros de la organizacion. La equidad
estd dada porque los indices de resultado sobre aportes sean similares entre las
personas o grupos en comparacion. La inequidad en cambio puede tener dos signos:
puede ser una inequidad positiva si su relacion aportes-recompensa es mayor a la de
otros o negativa cuando es menor. Esta relacion, suele estar influenciada por sesgos que
afectan la percepcidn de las recompensas. (Alva y Gutiérrez, 2016, p.149).

La retencion de los empleados debe ser una prioridad y debe llevarse a cabo no solo
desde el Departamento de Recursos Humanos sino desde toda la organizacion, es decir
que debe estar vinculada directamente a la planeacién estratégica de la empresa (Mina
(como se citd en Pérez, 2011, p.7).

La gestion cientifica supone la division del trabajo, donde las tareas de subdividen en
pequefias tareas, ejecutadas por una mano de obra no muy especializada, respecto a
otros niveles en el sistema de produccibn masiva. Esta departamentacién lleva
generalmente a una continua rotacién de la mano de obra, absentismo y falta de
cooperacion que son, los sintomas de baja motivacién y moral por parte del trabajador
(Dominguez, 2008, pp.139-140).
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4.4 Aspectos que influyen en la gestion calidad de la retencién laboral

Todos estos procesos para retener a las personas (remunerar, brindar prestaciones y
servicios sociales compatibles con un estandar saludable de vida, proporcionar un
contexto fisico y psicolégico agradable y seguro para el trabajo, asegurar relaciones
sindicales amigables y cooperativas) son importantes para definir su permanencia en la
organizacion y, sobre todo, para su motivacion para trabajar y alcanzar los objetivos
organizacionales. En algunas organizaciones estos procesos para conservar al personal
merecen una calificacion muy baja, porque se aproximan al modelo del hombre
econdmico (que trabaja exclusivamente por el salario), por la rigidez y falta de flexibilidad
y por su indole genérica y estandarizada, que trata a todas las personas con base en la
media, sin respetar sus diferencias individuales ni sus diferentes aportaciones a la
organizacion.

En otras organizaciones, estos procesos de retencion de los empleados merecen una
calificacion muy alta, porque se aproximan al modelo del hombre complejo, por su
flexibilidad y adaptacion a las personas y por el respeto a las diferencias individuales y a

las diferentes aportaciones para el éxito de la organizacion. (Chiavenato, 2000, p.279).
4.4.1 Remuneracién

Una politica de remuneracién establece lineamientos generales para tomar decisiones
de remuneracién. Algunos empleados percibiran que las politicas de remuneracién de su
empresa son justas e imparciales, mientras que otros tal vez tengan opiniones diferentes.
El resultado de estas percepciones tiene un efecto sobre las imagenes de equidad de los
emplea - dos y puede dar como resultado una productividad mas baja o la decision por
parte de los empleados de abandonar la empresa. Con frecuencia, una organizacién, ya
sea formal o informalmente, establece politicas de remuneracion que determinan si la
empresa sera un lider en remuneraciones, un seguidor de las remuneraciones, 0 una
compaiiia que se esforzara por una posicion promedio en el mercado laboral (Mondy,
2010, p.271).
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Las politicas de remuneracion pueden tomarse como un importante comienzo para
atraer y retener buenos empleados, los sistemas de remuneracion o incentivos
desempefan un papel fundamental en las organizaciones ya que es una de las
principales herramientas para conseguir la motivacién del personal, facilita la
consecucion de objetivos estratégicos de la organizacion y apoyar el aprendizaje tanto
individual como colectivo. (Prieto, 2013, p.59)

En un mundo en cambio dinamico, con la globalizacion de la economia y con la
profunda influencia de la tecnologia de la informacidn, los programas de remuneraciones
no podrian quedar al margen. Ellos también se caracterizan por profundas
transformaciones. Las organizaciones no pueden aumentar indefinidamente los salarios
en determinados porcentajes cada afno para acompanar los aumentos del costo de vida
sin obtener un aumento correspondiente en el desempeio y en la productividad. Por tal
motivo, muchas organizaciones optan por sistemas de remuneracion orientados hacia el
desempefio y abandonan los métodos tradicionales de una remuneracién fija. Los
nuevos sistemas incluyen planes de remuneracion flexible, que se basa en alcanzar las
metas y los objetivos establecidos de forma consensuada, y la remuneracion por equipos
(Chiavenato, 2000, p.309)

En la actualidad las organizaciones han tomado la opcidn de implementar sistemas de
calidad debido a la importancia que aportan a la productividad y competitividad de la
empresa, para lo cual se debe de llevar a cabo un proceso en donde los empleados
aporten lo mejor en beneficio de la empresa, esto depende en gran parte a la
remuneracioén que estos reciben por las labores que desempefian. “La remuneracion es
el pago o la retribucion que se ofrece a una persona para la prestacion de un servicio en
un tiempo determinado y en un lugar especifico” (Hernandez, 2019, Parr. 1)

Es necesario crear canales que generen mayores ingresos mensuales es decir una
remuneracion mayor, segun el grado de cumplimiento de los requisitos establecidos
interna y externamente. Para dar l6gica a este planteamiento es importante exponer un
concepto mas de remuneracion. “La remuneracion es todo tipo de retribucion y/o
contrapartida que se ofrece como compensacion por la prestacion de un servicio o cesion
de activos” (Pedrosa, 2020, Parr. 1).
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Las politicas de remuneracion pueden tornarse como un importante comienzo para
atraer y retener buenos empleados. Los sistemas de remuneracion o incentivos
desempefian un papel fundamental en las organizaciones, ya que es una de las
principales herramientas para conseguir la motivacion del personal, facilitar la
consecucion de objetivos estratégicos de la organizacion y apoyar el aprendizaje tanto
individual como colectivo que contribuye a lograr ventajas competitivas sostenibles.

Las organizaciones han considerado que el ofrecer al empleado sueldos y salarios
por encima de la media salarial seria la base para una estrategia importante de retencién
pero, las personas cambian sus prioridades y asi, la experiencia esta demostrando que
no es tan importante como si lo es el optimizar los beneficios sociales, que se centran en
la conciliacion de los intereses particulares con los de la organizacion, la flexibilidad de
turnos laborales, la calidad de vida, el ambiente laboral o que la organizacion lleve a cabo
los valores que predica. En la actualidad, un trabajo se considera algo mas que un lugar
donde ganar dinero y una serie de tareas a realizar, se quiere encontrar en él, un lugar

de desarrollo integral humanos e intelectual. (Prieto, 2013, p. 67).

4.4.2 Oportunidades de Ascenso

Un ascenso laboral significa subir de categoria, teniendo en cuenta elementos como la
formacién del trabajador, méritos o antiguedad. Un ascenso laboral se da dentro del
sistema de clasificacién profesional que haya establecido por convenio o en su defecto
representantes de los trabajadores. (Montaner, 2015, Parr. 1)

Se refiere al movimiento vertical de una persona que sube a un puesto mas alto dentro
de la organizacién. Cuando un trabajador obtiene un ascenso, su salario también registra
una recompensa adicional. El ascenso es simbolo de éxito y representa un paso hacia
adelante en la carrera del empleado (Chiavenato, 2007, p. 358).

Por otro lado, puede ser que aunque en las empresas existen programas y
mecanismos destinados a promover ascensos y retener al talento humano. Los
empleados no estén al tanto y no participen en dichos programas, lo cual también podria
implicar descuidos en los mecanismos de comunicacién interna usados por la

organizacion para informar a los colaboradores. (Duenas, 2014, Parr. 6)
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Los empleados estan mas satisfechos con su trabajo actual si ven un camino
disponible para escalar posiciones en la empresa y que se les da mas responsabilidad
junto con una mayor compensacion. Muchas compafiias alientan a sus empleados a que
adquieran habilidades mas avanzadas que conduzcan a la posibilidad de una promocion.

Por ejemplo, las empresas suelen pagar el costo de la capacitacion para los empleados
que tomen cursos universitarios. Durante la revision del desempefio anual de un
empleado, un supervisor debe trazar un camino que le muestre lo que necesita llevar a
cabo y qué nuevas habilidades necesita desarrollar para progresar dentro de la

organizacion. (Espinoza y Prado, 2017, p. 53)
4.4.3 Clima organizacional

Las investigaciones sobre el clima organizacional reunen informacién acerca del campo
psicologico del ambiente de trabajo de las personas y su sensacion personal en ese
contexto. El clima organizacional refleja la manera en que las personas interactuan unas
con otras, con los clientes y con los proveedores internos y externos, asi como el grado
de satisfaccion con el contexto que las rodea. El clima organizacional puede ser, en un
extremo, agradable, receptivo, céalido e incluyente o, en el otro, desagradable, agresivo,
frio y alienante (Chiavenato, 2009, p. 553).

El clima organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los miembros
de la organizacién y esta intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus
integrantes. “El término clima organizacional se refiere a las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos de la organizacion que llevan a la
estimulacién o provocacion de diferentes tipos de motivaciones en los integrantes
(Chiavenato, 2007, p.59). Asi el clima organizacional es favorable cuando proporciona
satisfaccion de las necesidades personales de los integrantes y eleva la moral.

Propiciar un buen clima es un factor determinante para lograr la retencion del
trabajador, porque de esto depende mantener buenas relaciones sociales vy
profesionales. Por esto, es importante definir el concepto de clima organizacional. “El
clima organizacional llamado también clima laboral, es un asunto de importancia para
aquellas organizaciones competitivas, que buscan lograr una mayor productividad y
mejora en el servicio ofrecido por medio de las estrategias internas” (Pérez, 2012, p.72).



64

El reconocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion acerca de
las causas que determinan los componentes organizacionales permitiendo introducir
cambios planificados en acciones tales como capacitaciones, incentivos,
reconocimientos, ascensos, rotaciones, bienestar, etc. Para modificar las actitudes y
conductas de los miembros o para efectuar cambios en la estructura organizacional en

uno o mas de los subsistemas que la componen. (Psicologia y empresas, 2013, Parr. 4).

4.4.4 seguridad y estabilidad laboral

Dia a dia las grandes empresas evolucionan haciéndose cada vez mas competitivas
dentro de su ramo, adaptando nuevas tecnologias, pero sin dejar atras el factor mas
importante; el humano. La direccion de estas empresas estd en manos de sus
empleados, y de las habilidades que posee cada uno; constituyendo el recurso mas
valioso que tienen las empresas por lo que hay que potenciarlo al maximo, haciéndose
como reto conocer que tan motivada y satisfecha estan las personas, reflejandose en
estabilidad y compromiso. Al surgir problemas en la estabilidad laboral que afecten el
buen funcionamiento de la empresa y por consecuencia las bajas de estos, hay que
buscar las causas que han dado origen a una excesiva rotacidon de personal y los efectos
que esta trae. (Dominguez y Sanchez, 2013, p. 13)

La seguridad se refiere al hecho de proteger a los empleados contra lesiones
ocasionadas por accidentes relacionados con el trabajo. La salud se refiere al hecho de
que los empleados se encuentren libres de enfermedades fisicas y emocionales. Estos
aspectos del trabajo son importantes porque los empleados que laboran en un ambiente
seguro y que disfrutan de buena salud tienen mas probabilidades de ser productivos y
de lograr beneficios a largo plazo para la organizacion. (Mondy, 2010, p.7)

La seguridad laboral es el factor mas importante a la hora de elegir una empresa en la
que trabajar, segun el estudio Randstad Employer Branding, que revela que un tercio de
los empleados encuestados aseguraron que esta es su principal preocupacién a la hora

de escoger un lugar para trabajar.
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A la seguridad le siguen la estabilidad, que la compafia esté saneada
financieramente, las perspectivas de futuro y las condiciones econdémicas. Por géneros,
el informe destaca que los hombres siguen mas interesados por su carrera, mientras que
las mujeres apuestan por aspectos relacionados con la conciliacién y la facilidad para
compaginar la vida laboral y la personal.

Segun Randstad, los hombres prefieren empresas en las que puedan desarrollar una
carrera internacional o que les ofrezca formacién de calidad. Por su parte, las mujeres
buscan mas la flexibilidad en el empleo, la conciliacion, un ambiente de trabajo agradable
o una buena localizacion.

Por edades, el segmento de empleados de entre 40 y 65 afos busca empresas que
ofrecen productos o servicios de calidad, con buena situacién financiera y que también
les facilite conciliacion, mientras que el segmento de entre 18 y 39 afios se siente mas
atraido por lugares que brindan oportunidades de carrera globales y buena formacion.

El estudio remarca que la actual situacion econdmica de Espafia esta activando el
interés de los trabajadores por encontrar la estabilidad en el empleo.

El colectivo de entre 40 y 55 afos achaca esta premisa para quedarse en su empresa
actual. Por contra, el principal motivo que llevaria a los empleados a cambiar de
compaiiia es una remuneracion insuficiente, sobre todo para la franja de edad de entre
18 y 39 afos.

Los sectores para trabajar mas deseados por los encuestados por Randstad son
tecnologia y electronica, medios de comunicacion y hosteleria y colectividades.

Tecnologia ocupa el primer lugar en formacion, oportunidades de carrera, sueldo,
gestion, conciliaciéon y estabilidad laboral. Por su parte, los medios de comunicacion

Las empresas que les brindan seguridad a sus trabajadores en épocas donde factores
externos como la recepcion econdmica tendra en su personal altos niveles de motivacion,
observado en la pertenencia por su empresa, lealtad por su trabajo y muy bajo niveles
de desercién Prieto, 2013, p. 64).
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La estabilidad laboral es un derecho que tiene el trabajador a conservar su puesto de
trabajo, de no incurrir en faltas previamente determinadas o de no acceder a situaciones
extrafias. En este sentido la estabilidad laboral tiende a otorgar un caracter permanente
a la relacion de trabajo donde la disolucion del vinculo laboral depende Unicamente de la
voluntad del trabajador y solo por excepcion de la del empleador o de las causas que
hagan imposible su continuacién y con esto proteger al trabajador de despidos arbitrarios
(Reyes, 2017, p. 24).

Existen razones que tiene la administracion para el apoyo de un programa de
seguridad Pérdida personal como el dolor fisico y la angustia mental que se asocian con
las lesiones siempre son desagradables y traumaticos para un trabajador accidentado.
Un aspecto que merece todavia mayor preocupacién es la posibilidad de una
discapacidad permanente o incluso de la muerte. Pérdida financiera para los empleados
heridos. La mayoria de los empleados estan protegidos por planes de seguros de la
compaiiia o0 por seguros personales contra accidentes. Sin embargo, una lesién puede
dar como resultado pérdidas financieras que no estan cubiertas por el seguro. Pérdida
de la productividad. Cuando un empleado sufre una lesién, habra una pérdida de
productividad para la empresa. Ademas de las pérdidas obvias, con frecuencia existen
costos ocultos. Por ejemplo, tal vez un trabajador sustituto necesite capacitacion
adicional para remplazar al empleado lesionado. Incluso cuando otro trabajador esté
disponible para ocupar provisionalmente el puesto del empleado lesionado, tal vez sea

a costa de la eficacia (Mondy, 2010, p.344).
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Conclusiones

Se determina que mediante la presentacion de los conceptos basicos de la gestion
de calidad en los procesos de rotacion y retenciéon laboral se han consolidado y por lo
tanto enriquecido los conocimientos cognitivos, los cuales han proporcionado una nocion
mas especifica de los aspectos tratados a lo largo de la investigacion.

A través de lo fundamentado se concluye que la aplicacion de normas busca la
mejora del funcionamiento y la eficiencia en la utilizacién de los recursos, lo que bien
llevado puede conducir a la reduccion de costos. Las Normas ISO son un referente de
calidad a nivel mundial y permiten a las organizaciones la estandarizacién y
mejoramiento de sus procesos, su funcionamiento y reconocimiento, lo cual es de vital
importancia para la sobrevivencia de las empresas en un mundo globalizado lleve a cabo
todas y cada una de sus funciones organizacionales con éxito.

Segun lo expuesto se concluye que las métricas cualitativas como la evaluacién del
desempenio, la capacitacién, el reclutamiento y la productividad, son determinantes en el
impacto de la gestion de calidad en la rotacién laboral, lo cual es significativo para
determinar la efectividad del cumplimiento de las tareas organizacionales y el correcto
funcionamiento de una empresa u organizacién

A consecuencia del estudio de los distintos aspectos en relacion a la satisfaccion
laboral se determiné que estos son fundamentales para el funcionamiento de una
empresa ya que resulta imprescindible retener a un personal con capacidad para resolver
las distintas contrariedades presentadas en toda organizacion.

En conclusién, se evidencié que basado en la documentacion recabada se determind
que gestionar la calidad de los procesos de rotacion y retencion laboral son de suma
importancia para que una empresa lleve a cabo todas y cada una de sus funciones

organizacionales con éxito.
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Resumen

En la siguiente investigacion documental, se aborda como tema la gestién del talento
humano, especificamente se enfatiza en la gestion de calidad en los procesos de rotacion
y retencién laboral.

Por lo tanto, el objetivo planteado en dicho trabajo investigativo radica en analizar la
gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de un estudio
tedrico que proporciona las directrices para un buen funcionamiento en las
organizaciones.

Para el desarrollo de este documento se tomé como base tedrica el estudio de cuatro
capitulos, los cuales se mencionan a continuacién: capitulo uno, generalidades de la
gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral; capitulo dos, gestidon
de calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral segun las normas ISO; Capitulo
tres, impacto de la gestién de calidad en la rotacién laboral; capitulo cuatro, gestion de
calidad de la rotacion laboral y su incidencia en la funcionalidad de una organizacion.

La metodologia implementada parte de la planeacion esquematizada mediante una
agenda de trabajo; seguido de recolectar informacion por medio de la lectura de
documentos y elaboracion de fichas; una vez realizado esto, se prosiguié a la
clasificacion de la informacién recabada de acuerdo con el esquema de trabajo y por
ultimo se hizo uso de técnicas de redaccién para estructurar el desarrollo del mismo.
Ademas, se procede enumerar el contenido de este escrito a continuacion: portada,
indice, dedicatoria, agradecimiento, valoracién docente, resumen, introduccion,

justificacion, objetivos, desarrollo, conclusiones y bibliografia.



Introduccioén

El presente documento esta enfocado al estudio de la gestion del talento humano y su
relacion con la gestidn calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral.

Su elaboraciéon sirve como base fundamental para dar apertura a nuevas
investigaciones acerca de la calidad en los procesos ya mencionados; permitiendo
ademas a las organizaciones implementar este tema para el fortalecimiento de las
mismas y el cumplimiento de sus estrategias empresariales.

El objetivo principal de esta investigacion documental es analizar la gestion de calidad
en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de un estudio tedrico que
proporciona las directrices para un buen funcionamiento en las organizaciones.

El primer capitulo aborda las generalidades del subtema tales como concepto de
sistema de gestion de calidad; concepto de gestion de calidad; para que sirve un sistema
de gestion de calidad, ventajas del sistema de gestidn de calidad; requisitos generales
para los sistemas de gestion de calidad; concepto de talento humano; rotacién laboral y
retencion laboral.

El segundo capitulo sustenta el analisis mediante la norma ISO 9001:2015, el cual
esta contenido por antecedentes; normas ISO 9001; evolucién de las normas; objetivo y
campo de aplicacion, sistemas de gestidon de calidad; enfoque de las normas ISO en
Nicaragua; la gestion de los procesos y la mejora continua de los procesos.

El tercer capitulo presenta la gestion de calidad en el desarrollo de la rotacion laboral,
gestion de la calidad en el desarrollo de las habilidades de liderazgo; gestidén de calidad
en los procesos de capacitacion; relacion entre la rotacion laboral y su efecto en la calidad
de la evaluacion del desempenio; efectos de la rotacién laboral en la productividad de la
organizacion e importancia de un adecuado reclutamiento para evitar la rotacion laboral.

Por ultimo, el cuarto capitulo plantea el efecto de la calidad de la retencién laboral en
el crecimiento de la organizacion; gestion de calidad en la motivacion y satisfaccion
laboral; papel de la gestién de calidad en las teorias motivacionales; aspectos que

influyen en la gestion de calidad de la retencién laboral.



Justificacion

Este trabajo investigativo cuenta con una base documental secundaria que considera los
conceptos y aspectos mas relevantes de la gestidn de calidad en los procesos de rotaciéon
y retencién laboral, los cuales han sido recopilados de autores que han publicado sus
investigaciones en libros, revistas, sitios webs, tesis de grado y maestrias, seminarios de
graduacion y articulos de blogs; considerando ademas el analisis del contenido de las
normas ISO 9001:2015.

Su desarrollo permite ejecutar de forma eficiente las diferentes fases o tareas
orientadas al desarrollo y crecimiento de las organizaciones, de tal manera, da
seguimiento al estudio profundo de dichos procesos, los cuales al ser implementados
con calidad y estratégicamente garantizaran un éptimo desempefio de las mismas, lo
gue se traduce a empresas cada vez exitosas que cuentan con profesionales altamente
capacitados.

Ademas, éste se convierte en un precedente para el publico en general, asi como para
estudiantes que necesiten un antecedente, base o aporte didactico que permita el
desarrollo de sus investigaciones tedricas para un tratamiento mas adecuado de dichos

procesos.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de
un estudio tedrico que proporcione las directrices para un buen funcionamiento en las

organizaciones.
Objetivos especificos

1. Presentar las generalidades de la gestion de calidad en los procesos de rotacion
y retencion laboral mediante conceptos basicos para la consolidacion de
conocimientos.

2. Fundamentar la gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion de
personal. de acuerdo a las normas ISO 9001: 2015 para la mejora en el desarrollo
de los mismos.

3. Exponer el impacto de la gestion de calidad de la rotacién laboral por medio de
métricas cualitativas para lograr la eficiencia organizacional.

4. Determinar la gestion de calidad de la retencion laboral mediante el estudio de
recursos que inciden en la satisfaccion para la efectiva funcionalidad de una

organizacion.



Capitulo uno: Generalidades de la Gestion de calidad en los procesos de rotacion

y retencién del talento humano.

El enfoque técnico de la calidad, bien plasmado en el control estadistico de procesos,
parte de un concepto de la Gestion de la Calidad como una coleccién de métodos,
utilizables puntual y aisladamente para el control de la calidad de productos y procesos.
“‘Una primera linea de opinion concibe la Gestion de la Calidad como un conjunto de
meétodos utiles de forma aleatoria, puntual y coyuntural para diferentes aspectos del
proceso administrativo” (Camisén, Cruz y Gonzalez, 2006, p.50). Se hace eco de trabajos
que la entienden como una herramienta para mejorar la direccion de recursos humanos,
asi como de otros que la contemplan desde el marketing como un instrumento util para

crear una organizacion orientada al cliente
1.1 Concepto de sistema de gestiéon de calidad

El sistema de gestién de calidad es una herramienta que permite la planeacién, ejecucion
y control de actividades que buscan desarrollar la mision mediante la prestacién de
servicios cuyos estandares de calidad sean altos y a su vez medidos con el uso de
indicadores de satisfaccion de los usuarios. Los sistemas de gestion de calidad son un
conjunto de normas y estandares internacionales que se interrelacionan entre si para
hacer cumplir los requisitos de calidad que una empresa requiere para satisfacer los
requerimientos acordados con sus clientes a través de una mejora continua, de una
manera ordenada y sistematica (Gradiz, Chavarria y Maldonado, 2018, p.6).

Es un método aplicable en cualquier organizacion, con el objeto de definir e
implementar la infraestructura mas adecuada para el desarrollo de su actividad, de tal
forma que alcance de manera continua el total cumplimiento de los objetivos de calidad

previamente establecidos (Garcia (como se cité en Gaitan y Rodriguez, 2018), p.44)



Se explica como el complemento de conjunto interrelacionado de una empresa u
organizacion por los cuales se administra de forma planificada la calidad de la misma en
la busqueda de la satisfaccion del cliente. Tomando como elementos fundamentales la
estructura de la organizacién, sus procesos, sus documentos, sus recursos tanto
materiales, humanos como capital y la ubicacién de la organizacion (Gonzalez (como se
cité en Gaitan y Rodriguez, 2018), p.46).

En el proceso de disefio e implementacion de un sistema de gestién de la calidad,
siempre deberan tenerse en consideracion el contexto y las necesidades especificas de
cada organizacién, su mision, visidn, objetivos, los productos y los servicios
suministrados, asi como los procesos y las practicas especificas utilizadas (Gaitan y
Rodriguez, 2018, p.8).

‘Un sistema de gestidon de la calidad incluye un conjunto de las estructuras,
responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos de la organizacion de una
empresa que esta establece para llevar a cabo la gestion de su calidad” (Quality
Management System (como s citdé en Gradiz et al., 2018) p.7).

Siguiendo la antigua definicién ofrecida por la norma ISO 9000.1:1994, un SGC es el
conjunto de actividades, estructuras de organizacion de responsabilidades (plasmadas
en un organigrama), recursos capacidades, métodos, tecnologias (especialmente
soportes de informacién y conocimiento) procesos, procedimientos, reglas e
instrucciones de trabajo, disefiados para apoyar a la direccion en la conduccioén de la
politica y los programas de calidad de la organizacion con el fin de alcanzar de manera
eficaz y eficiente los objetivos de calidad establecidos. EI SGC es el medio que las
organizaciones utilizan para poner en practica el enfoque de Gestion de la Calidad que
la direccion ha adoptado (Camisén et al., 2006, pp.347-349).



1.2 Concepto de gestion de calidad

La gestion de calidad, denominada también como sistema de gestion de la calidad, es
aquel conjunto de normas correspondientes a una organizacién, vinculados entre siy a
partir de las cuales es que la empresa u organizacion en cuestion podra administrar de
manera organizada la calidad de la misma. La mision siempre estara enfocada hacia la
mejora continua de la calidad. la gestidén de calidad parte de normas que competen a la
organizacion y segun las cuales la administracién de la misma involucre la calidad de
forma organizada y practica (Segun Ramirez (como se cité en Gradiz et al., 2018) p.5).

La gestidn de la calidad es el conjunto de las unidades de la organizacion coordinadas
hacia un mismo fin, y en busca de satisfacer tanto las necesidades de los clientes
externos, asi como los internos, que coordina el esfuerzo de toda la empresa para
mejorar tanto la calidad como la productividad (Santiago (como se cité en Gaitan y
Rodriguez, 2018) p.4)

Gestion de la Calidad es un area de especializacion gerencial y técnica que da lugar
a la aparicion en las organizaciones de profesionales especializados. Como una funcién
de la direccion, la Gestion de la Calidad se ha convertido en campo para una
profesionalizacion directiva (Camisoén et al., 2006, p.56)

La pretensién de una amplia literatura de consagrar la Gestidén de la Calidad como
una nueva manera de pensar la funcion directiva, que aportaria ideas revolucionarias
sobre los modelos tradicionales en estrategia, estructura, cultura y procesos, no
encuentra excesivo fundamento. La Gestion de la Calidad se ha construido
histéricamente como una compleja combinacién de ideologia y métodos, que se han
aplicado en la praxis para modelizar metodologias con que afrontar problemas complejos

de direccion de organizaciones. (Camison et al., 2006, p.68).



1.3 Principios de la gestiéon de calidad

Principio 1. Organizacion orientada al cliente; es decir, las empresas deben enfocarse
como punto de partida en el cliente, realizando una investigacién sobre sus inquietudes,
deseos y necesidades.

Principio 2. Liderazgo; los lideres establecen unidad de propdsito y direccién para la
organizacion, el liderazgo es esencial ya que la gestion de la calidad necesita el esfuerzo
de todos los integrantes de la entidad.

Principio 3. Participacion del personal; el lograr la participacion de los empleados
ofrece muchas ventajas, entre ellas el incrementar el compromiso hacia la organizacion,
permitiendo que ellos comprendan los principios de calidad y los hagan suyos.

Principio 4. Enfoque basado en procesos, un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un
proceso, es decir, todo trabajo en una organizacion se lleva a cabo mediante algun
proceso.

Principio 5. Enfoque de sistema para la gestidn; es decir, que al aplicar este principio
se lograra estructurar un sistema que permita alcanzar los objetivos de la organizacién
de manera eficaz y eficiente, armonizando e integrando todos los procesos que se
desarrollen dentro de la entidad.

Principio 6. Mejora continua, mejorando la productividad y efectividad en el uso de
todos los recursos y mejorando la sensibilidad y el desempeio del tiempo del ciclo, la
mejora y el aprendizaje deben formar parte de las actividades de trabajo cotidiano de
todos los empleados.

Principio 7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones; Para ello, el
personal debe contar con la capacitacion y entrenamiento necesario para poder
interpretar tales datos y llevar a cabo decisiones eficaces.

Principio 8. Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor, es decir, conservar,
mantener y mejorar no solo la relacion de interdependencia que existe entre empresa y
proveedor, sino armonizar los procesos que realizan ambos para ofrecer calidad.

(Santiago (como se citd en Gaitan y Rodriguez, 2018) pp.9-10).



Enfoque basado en la satisfaccidon del cliente para sobrevivir y competir, por tanto, la
empresa es capaz de crear valor para el cliente porque entiende su cadena de valor esta
satisfaccion ha de conseguirla de manera eficiente, por lo que para alcanzar la calidad
no podemos olvidar los costos. Cultura de calidad centrada en la mejora continua, en
este sentido, la direccién de la calidad es un viaje sin fin hacia la mejora permanente.
Implicacion de alta direccion; sin un compromiso y participacion de la direccién que
mantenga un liderazgo fuerte en este proceso, la direccién de la calidad esta condenada
al fracaso. Sensibilidad y preocupacion de la organizacién por su entorno social y
medioambiental.

Participacion de todos los miembros de la organizacion a través del trabajo en equipo;
para ello es esencial una adecuada formacion (métodos, sistemas y herramientas)
otorgando al personal una mayor iniciativa en su area de trabajo, motivandolo y
reconociéndole el trabajo bien hecho. Con ello, cada empleado es responsable de su
propio trabajo. Un adecuado sistema de comunicacion que permita el flujo de informacion
en todos los sentidos, es decir, no sélo de superior a subordinado, sino también a la
inversa y entre empleados del mismo nivel jerarquico. Involucracién de los proveedores,
la responsabilidad por la calidad no debe quedarse dentro de la empresa, sino que ha de
extenderse a los proveedores, quienes deben ser responsables de su trabajo, ya que
forman parte de la cadena de valor del negocio (Tari (como se cité en Gradiz et al., 2018)
pp. 59-60).

1.4 Para qué sirve un sistema de gestion de calidad

Los SGC son la base y el objeto de los modelos normativos de Gestion de la Calidad,
sirven como herramientas que permiten planificar, sistematizar, documentar y asegurar
los procesos de negocio de una organizacién. Por tanto, el sistema de gestidn de calidad
mejora la satisfaccion de los clientes de la organizacion, aumentando asi la fidelizacion,
favoreciendo la sostenibilidad del negocio. Aumenta la credibilidad de la organizacion
mediante el logro de certificados emitidos por entidades acreditadas. Mejora la eficacia
y eficiencia de los recursos de la organizacion mediante la sistematizacion y

estableciendo acciones de mejora planificada. (Camison et al., 2006, p.347).



Los beneficios de una organizacion dependen de su capacidad para descubrir puntos
fuertes, débiles y oportunidades de mejoras. “El objetivo de un sistema de gestidén de
calidad es lograr la satisfaccion del cliente y partes interesadas (cliente externo, cliente
interno y gobiernos regulatorios de los requisitos del producto), entregar productos o
servicios que cumplan con el costo, plazo y calidad requeridos” (Gaitan y Rodriguez,
2018, p.47).

El sistema de gestion de la calidad tiene como objetivo principal que la empresa
funcione en total sincronia, de forma que esta pueda asegurar que sus productos o
servicios estan sujetos a unas especificaciones y cumple unos estandares de calidad
fijados previamente proporcionando herramientas para la implantacién de acciones de
prevencion de defectos o problemas (procedimientos de acciones preventivas), asi como
de correccion de los mismos, todo ello organizado adecuadamente para cumplir con sus
objetivos funcionales. Persigue alcanzar la satisfaccion de quienes forman parte de una
organizacion, es por ello, que es evidente su utilidad, debido a que es una manera de
medir fortalezas, ventajas e incluso el rendimiento que esté teniendo la empresa en sus

procesos (Gradiz et al., 2018, p. 7).
1.5 Ventajas del sistema de gestion de la calidad

Los beneficios internos de un sistema de gestion de calidad son eficiencia y eficacia en
las labores diarias, reduccion de costos, mayor conciencia sobre el mejoramiento
continuo, uso de documentacion sobre procedimientos solidos, preservacion del
conocimiento, cambio cultural organizacional positivo y mejores relaciones de trabajo y
mayor capacidad de analisis sobre procesos y procedimientos y los beneficios externos
como lo son: la satisfaccion de la comunidad en general aparte de los clientes a los
cuales estan dirigidos, la consolidacion de buenas relaciones con terceros (sean
empresas, proveedores e instituciones) y sobre todo el reconocimiento por el proceso de
gestion de calidad asumido por la empresa (Santiago (como se citd en Gaitan y
Rodriguez, 2018) p.47).
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Mejora de la satisfaccion del cliente. Los sistemas de gestién de calidad posibilitan
que el proceso productivo esté enfocado tanto en las necesidades de los consumidores
como en los parametros de la empresa, permitiendo integrar las demandas del cliente en
el producto o servicio final, lo que permitira que tenga acceso a una mejor oferta y esté
mas satisfecho. Homogeneizacion de los productos o servicios. Gracias al sistema de
gestion de calidad, la organizacion no solo conseguira resultados de mayor calidad, sino
que también obtendra una produccion uniforme y estable, al aplicar durante el proceso
unas pautas estandarizadas.

Aumento de la eficiencia y reduccion de costes. Debido a que el sistema de gestion
de calidad establece cual es el procedimiento éptimo para crear un producto o servicio,
la organizacion podra eliminar los pasos innecesarios, desarrollar una gestién del tiempo
mas eficiente, detectar las areas de mejora y reducir los fallos o errores en la fabricacién
del producto o prestacion del servicio, consiguiendo una mayor eficiencia y el ahorro en
costes innecesarios. Incremento de la rentabilidad economica. Si la empresa logra la
satisfaccion del cliente con el menor coste posible, la consecuencia es que aumentara
las ventas y reducira gastos, repercutiendo directamente en el balance financiero de la
compandia.

Impulso de la motivacion de los trabajadores. Integrar a los empleados en el analisis
de los procesos, para estudiar los aspectos mejorables, hara que se sientan mas
implicados con los objetivos de la empresa. Ademas, al conocer en todo momento como
deben llevar a cabo el trabajo y qué se espera de ellos, les permitira conseguir los
resultados esperados, incrementando su satisfaccion.

Potenciacion de la imagen positiva de la empresa. El hecho de contar con un sistema
de gestion de calidad va a favorecer que mejore la reputacion de la marca en el mercado,
tanto entre los consumidores actuales que podran acceder a productos y servicios de
alto valor como en los potenciales clientes quienes oiran hablar del buen trabajo que
desarrolla la empresa. Crecimiento de la coordinacién interdepartamental. Dado que
cada area o equipo de trabajo es consciente de su papel dentro del proceso, la
interaccién entre los diferentes departamentos se agiliza y simplifica, mejorando la
produccion final de la organizacion (Segun Van Kan (Como se citdé en Gradiz et al., 2018)
p. 11-12).
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1.6 Requisitos generales para los sistemas de gestion de la calidad

Actualmente las empresas que utilizan un sistema de gestion de la calidad tienen una
gran ventaja competitiva con respecto a las empresas que no lo poseen, ya que por
medio de su implementacion sus productos y servicios proporcionan al cliente una
seguridad del cumplimiento de los requisitos que ellos esperan del producto. Por ende la
organizacion para establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de
gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia debe cumplir una serie de
requisitos conforme a la norma ISO (Gradiz et al., 2018, p.10)

Determinar los procesos necesarios para los sistemas de gestion de la calidad y su
aplicacién a través de la organizacion. Determinar la interaccion y secuencia entre dichos
procesos. Asegurarse de la eficacia de las operaciones y del control. Medir y analizar los
procesos para su mejora continua y conseguir los resultados planificados (Quality
Management System (como se cité en Gradiz et al., 2018) p.10).

La identificacion de los procesos necesarios para el SGC y su aplicacion a través de
la organizacion, determinar la secuencia e interaccion de estos procesos, determinar los
criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion como el control
de estos procesos sean eficaces, asegurarse de la disponibilidad de recursos e
informacion necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos,
realizar el seguimiento, la medicién y el analisis de estos procesos e implementar las
acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
estos procesos (Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 50).

‘constituyen pilares para contribuir a la apremiante necesidad de mejora de la
competitividad de las empresas y su capacidad demostrada mediante la certificacion”

(Guerrero (como se cit6é en Gaitan y Rodriguez, 2018) p. 50).
1.7 Concepto de gestion del talento humano

El talento humano es lo que genera ideas que son unicas de la empresa, logrando
establecer la diferencia entre una empresa y otra. Por eso, el talento es actualmente la

variable mas competitiva de las organizaciones. (Prieto, 2013, p.78).
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“Consiste en la planeacion, desarrollo y organizacién como también el control eficaz
y efectivo de las técnicas que permitan promover e incentivar el buen desempefio del
capital humano y a la vez que les permita alcanzar sus objetivos” (Prieto, 2013, parr.5).

La “gestion del talento” (personal) es el proceso administrativo aplicado al crecimiento
y conservacion del esfuerzo humano; las experiencias, la salud, lo conocimientos, las
habilidades y todas las cualidades que posee la persona como miembro de la
organizacion, en beneficio de la propia organizacion (Garcia y Sanchez, 2017, p.4).

Gestidn del talento humano, es el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las "personas” o recursos
humanos incluidos reclutamiento, seleccién, capacitacion, recompensas y evaluacion del
desempeno. Es un conjunto de decisiones integradas sobre las relaciones de empleo
que influyen en la eficacia de los empleados y las organizaciones. Es una funcién de la
organizacion relacionada con la provision, entrenamiento, desarrollo, la motivacion y el
mantenimiento de los empleados. Es el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las "personas” o recursos
humanos incluidos reclutamiento, seleccién, capacitacion, recompensas y evaluacion del
desempenio. (Chiavenato (como se cité en Cantu, 2006) p.10).

Se puede concluir entonces que la Gestién del Talento Humano es un enfoque
estratégico de direccidon cuyo objetivo es obtener la maxima creacion de valor para la
Organizacion, a través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo momento
del nivel de conocimientos capacidades y habilidades en la obtencion de los resultados
necesarios para ser competitivo en el entorno actual y futuro (Prieto, 2013, p.21).

1.8 Rotacion laboral

La rotacion de personal es considerado un proceso frecuente en las organizaciones, al
que se le debe prestar mucha atencién, para que se desarrolle de manera equilibrada,
evitando pueda ser motivo de afectacion a la productividad de la empresa. Es el resultado
de la salida de algunos empleados y la entrada de otros para sustituirlos en el trabajo.
Las organizaciones sufren un proceso continuo y dindmico de entropia negativa para
mantener su integridad y sobrevivir. Esto significa que siempre pierden energia y
recursos y que se deben alimentar de mas energia y recursos para garantizar su

equilibrio.
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A cada separacion casi siempre corresponde la contratacion de un sustituto como
reemplazo. Esto significa que el flujo de salidas (separaciones, despidos y jubilaciones)
se debe compensar con un flujo equivalente de entradas (contrataciones) de personas.
La separacion se presenta cuando una persona deja de ser miembro de una organizacion
(Chiavenato, 2008, p.91).

1.8.1 Concepto de rotacion laboral

Este concepto se refiere a “la fluctuacion de personal entre una organizacion y su
ambiente” (Chiavenato (como se citd en Espinoza y Prado, 2017) p.18).

El concepto de rotacién hace referencia a los flujos de entrada y salida de los recursos
humanos en una organizacion, la rotacién se distingue entre voluntaria e involuntaria, las
involuntarias se producen como consecuencias de salidas no decididas por las personas
como: la jubilacion, la enfermedad, la muerte o la decision unilateral de la empresa por
el no cumplimiento de objetivos, las voluntarias son originadas como consecuencia de
decisiones individuales (Dolan, Valle, Cabrera, Jackson y Shuler (como se cité en
Santacruz (2011) p.36).

Es la proporcidn de personas que salen de una organizacion- descontando las que lo
hacen de forma inevitable (jubilaciones, fallecimientos)- sobre el total numero de
personas promedio de esa compafia en un determinado periodo de tiempo
(habitualmente se consideran periodos anuales) (Alvarez (como se cité6 en Dominguez y
Sanchez ,2013, p.31-32).

En el ambito empresarial y organizacional, la rotacion del personal es una medida de
cuanto tiempo los empleados permanecen en la organizacion y con qué frecuencia deben
ser reemplazados. Cada vez que un empleado se va de la empresa, por cualquier motivo
aumenta el nivel de rotacion del personal de la empresa. (Espinoza y Prado, 2017, p.19).

La rotacion del personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos
(mayores entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los
resultados o reducir el tamafio del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir

las operaciones y los resultados (Dominguez y Sanchez, 2013, p19).
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1.8.2 Importancia de rotacién laboral

Hoy en dia, las empresas se encuentran en un contexto permanentemente cambiante y
complejo, por lo cual deben esforzarse para adaptarse con rapidez y eficacia a la nueva
coyuntura. Por ello, es fundamental que aprovechen el potencial de su recurso humano,
para lo cual es necesario retener, motivar y mantener satisfechos al personal de la
organizacion (Garrido y Pérez (como se cité en Ledn, 2013) p.40).

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fendmenos
producidos en el interior o en el exterior de la organizacion, que condicionan la actitud y
el comportamiento del personal. Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o
menor grado) de los fendmenos internos o externos de la organizacion (Dominguez y
Sanchez, 2013, p.19).

1.8.3 Ventajas de la rotacion laboral

Ventajas de la alta rotacion: En un contexto externo de la organizacion de crisis
econdmica, caida de los precios, recesion, estanflacién, baja del consumo, la alta
rotacién ayuda a reducir los costos y equilibrar la balanza econémica de la empresa para
poder seguir adelante, muchas veces para evitar la quiebra de la companiia. Ventajas de
la baja rotacion. Como en el primer ejemplo, en contextos normales la baja rotaciéon
significa una gran estabilidad. Ventajas de la baja rotacién: Como en el primer ejemplo,
en contextos normales la baja rotacion significa una gran estabilidad. Existen motivos
para estar a favor de la implementacién de un sistema de rotacion de personal. Las
necesidades de caga organizacion y el modelo de desempefio son los que establecen si

resulta una alternativa viable. (Espinoza y Prado, 2017, p.21).
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1.8.4 Desventajas de la rotacion laboral

Desventajas de la alta rotacion: Cuando en el contexto de la organizacion la situacion
econdmica de la empresa es buena o regular, la alta rotacion del personal afectara el
resultado de los negocios y es un signo grave de inestabilidad. Desventajas de la baja
rotacién: En el mismo contexto del ejemplo anterior, en época de crisis econdmica a nivel
pais o region es cuando la gente mas se aferra a sus puestos de trabajo. En estos casos
en la mayor parte de las empresas, cuando la crisis se prolonga en el tiempo, arrastra
las economias internas, cuyos directivos de recursos humanos ansian que se produzcan

renuncias (Espinoza y Prado, 2017, p.22).
1.9 Retencién laboral

La retencion mide la dedicacién, es de gran interés y muy seguramente la empresa que
esté perdiendo mucho personal de valor, se vera pronto en aprietos y no tendra la
oportunidad de competir en los mercados. Cuando un empleado anuncia que se retira
porque tiene una oferta de la competencia, se le suele hacer una contraoferta que supera
en salario y a veces también en responsabilidades a la propuesta que viene del exterior.
(Santacruz, 2011, p.41).

Esto ocasiona muchos inconvenientes, por ejemplo: desajustes en las
compensaciones de la compafia; promesas que luego no se pueden cumplir; fracaso en
la retencion del empleado, efecto “contagio” los demas empleados pueden ver la
oportunidad de presionar con una oferta exterior para mejorar sus condiciones laborales
(Ramos y Sanchez, 2017, p.10).

1.9.1 Concepto de retencioén laboral

La retencion se refiere a un proceso en el que se alienta a los trabajadores a extender
Su permanencia en la organizacion por un periodo de tiempo prolongado, lo cual resulta
beneficioso tanto para la empresa como para el colaborador. Una vez que se ha
contratado un empleado de calidad, se ha ganado la mitad de la batalla. La otra mitad

consiste en encontrar la forma de retenerlo (Mondy, 2010, p.411).
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“Es el proceso que implica mantener las competencias laborales de los empleados
manteniéndolos motivados, emocionalmente activos e incentivados” (Prieto, 2013,
parr.9).

La retencion del talento humano es la que evita la salida de personas con formacion
de alto nivel de las organizaciones, como consecuencia de una frustracion que pueden
derivarse de diversos elementos como lo puede ser la falta de oportunidades para
realizarse y cumplir sus aspiraciones profesionales en dicha organizacion (Leén, 2013,
p.23).

La retencion va quedando conceptualizada como aquel proceso que trata de mantener
en plantilla a los empleados, logrando que no se marchen a la competencia, también se
asimila con la intencién de permanencia del empleado y, ademas, se asocia con el disefio
de practicas y politicas que equilibren las necesidades de los empleados y desarrollen
un entorno que animen a los empleados a permanecer en la organizacion (Sierra, 2011,
p.97).

1.9.2 Importancia de retencién laboral

“Una organizacién viable es aquella que logra atraer a su recurso humano y a su vez
consigue mantenerlos satisfechos a largo plazo dentro de la organizacién (Chiavenato
(como se citd en Ledn, 2013) p.15).

Hoy en dia, las empresas se encuentran en un contexto permanentemente cambiante
y complejo, por lo cual deben esforzarse para adaptarse con rapidez y eficacia a la nueva
coyuntura. Por ello, es fundamental que aprovechen el potencial de su recurso humano,
para lo cual es necesario retener, motivar y mantener satisfecho al personal de la
organizacion (Garrido y Pérez (como se cité en Ledn, 2013) p.40)

La importancia entonces de retener a los mejores talentos como una estrategia
empresarial conlleva a evaluar los métodos y practicas en gestion humana empleadas
desde el momento en que se realiza el reclutamiento del profesional, la induccion y el
planteamiento de objetivos de la organizacion los cuales deben estar enlazados con los

proyectos personales de cada colaborador (Prieto, 2013, p.39).
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1.9.3 Concepto de motivacion laboral

La motivacion se refiere al comportamiento causado por necesidades internas de la
persona, el cual se direcciona a desarrollar los objetivos que pueden satisfacer tales
necesidades a las personas y al cumplimiento de los objetivos estratégicos corporativos,
la clave del éxito de la organizacion esta en las personas y en el liderazgo. Por lo tanto,
el administrador debe ser un lider (Gaitan y Rodriguez, 2018, p.29-30).

“A la motivacién como el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de
la organizacién condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual”
(Reyes (como se citd Gaitan y Rodriguez, 2018) p.30).

La motivacion de personal se define como un conjunto de fuerzas que impulsan,
dirigen y mantienen cierta conducta. Tales fuerzas quiza provengan del interior de las
personas, y se conocen como empuje de las fuerzas internas; o tal vez provengan del
entorno y se denominan “arrastre” de las fuerzas externas (Espinoza y Prado, 2017,
p.31).

“La satisfaccidn es un estado psicologico que indica lo que las personas sienten de su
circunstancia, con base en su evaluacion de ésta” (Garcia y Sanchez, 2017, p.11).

Se puede concebir a la motivacion como aquellos “procesos que dan cuenta de la
intensidad, la direccion y persistencia. La intensidad consiste en la medida de esfuerzo
que la persona utiliza para lograr su objetivo. Este esfuerzo debera canalizarse en la
direccidén de la meta deseada. La persistencia se refiere a la medida tiempo en que una

persona sostiene dicho esfuerzo (Bedodo y Giglio, 2006, p.14).

1.9.4 Concepto de satisfaccion laboral

“La satisfaccion laboral es definida como un juicio evaluativo que uno hace de su trabajo
o de una situacién laboral” (Weiss (como se cité en Pérez, 2011) p.17).

La satisfacciéon laboral es una variable actitudinal que puede ser un indicador
diagndstico del grado en que a las personas les gusta su trabajo La satisfacciéon con el
trabajo tiene que ver con las percepciones y evaluaciones que el individuo tiene de su
trabajo y que esta percepcion se ve influida por circunstancias particulares de las
personas tales como las necesidades, valores y expectativas (Sempane, Rieger y Roodt

(como se citdé en Pérez, 2011) p.17).
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La satisfaccion laboral es directamente proporcional al compromiso del trabajador con
la empresa, a la motivacion y a la productividad. Es decir que cuanto mayor sea la
satisfaccion en el trabajo de una persona, mayor sera su compromiso, motivacion y
productividad. Ante trabajadores insatisfechos laboralmente nos encontraremos lo
contrario, que el compromiso, motivaciéon y productividad decrecen en la misma medida
que su insatisfaccion laboral (Espinoza y Prado, 2017, p.25).

A nivel organizacional se ha encontrado que las personas mas felices son mas
productivas, se ausentan menos de sus puestos de trabajo, rotan menos, estan mas
abiertas al cambio, son mas innovadoras y ayudan a generar un mejor clima
organizacional. En definitiva, a mayor felicidad, mejor desempefio organizacional (Prieto,
2013, p.52).

Se refiere a la satisfaccion laboral a la manera como se siente la persona en el trabajo,
oportunidades de promocion, es una tendencia relativamente estable de responder al
trabajo que desempefio la persona, (Flores (como se citdo en Garcia y Sanchez, 2017)

p.13).
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Capitulo dos: Gestidon de calidad en los procesos de retencion y rotacion de

talento humano segun las Normas ISO.

La gestidn de la calidad en los procesos de retencion y rotacion laboral, permite controlar
las interrelaciones e interdependencias dentro de dichos procesos, para lo cual es
necesario una planificacién que cuente con objetivos claramente definidos, los recursos
necesarios para generar y proporcionar los resultados esperados, la identificacién de
riesgos y sus acciones de prevencion y las oportunidades que pueden surgir al momento
de implementar lo planificado. El seguimiento permitira controlar el cumplimiento de los
objetivos enfocados en mantener los niveles de rotacion y retencion requeridos por la
organizacion para el cumplimiento de sus estrategias y desempefo empresarial (Prieto,
2013, p. 55).

2.1 Antecedentes

Existen trabajos académicos que han desarrollado el tema de la gestion de la calidad
como parte de los programadas de formacion técnica y profesional, que proporciona
competencia para la oferta laboral y la demanda de este tipo de conocimiento que es
muy importante para la economia y desarrollo empresarial. Aunque el tema de la calidad
en sus inicios se enfocaba unicamente en controlar la calidad de productos, en el afio
2000 la norma ISO realiz6 ajustes, pasando a ser una norma de gestion de a calidad,
introduciendo al mismo tiempo el enfoque de procesos, dandole importancia a la gestion
del talento humano.

El personal que realice trabajo que afecte la calidad del producto debe ser competente
con base en la educacién, formacion, habilidades y experiencias apropiadas. El avance
de la tecnologia también ha creado pauta que han modificado la forma como se
administra el capital humano, por lo que ya se cuenta con sistemas para la gestion de
recursos humanos, que desarrollan eficientemente los procesos de reclutamiento,
seleccidn de personal, disefio de puestos, sistemas de compensacion, pago de nédminas
y beneficio social. La Norma 9001:2000 (tal como se citd6 en Camison, et al., 2006) p.
104).
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2.2 Normas ISO 9001

Una norma internacional de aseguramiento de la calidad ISO 9000 afirma: “Los
empleados deben recibir la capacitacion y tener los conocimientos necesarios para
realizar su trabajo”. Para cumplir con la norma, las compaiias deben mantener registros
escritos de la capacitacion de sus empleados para demostrar que éstos han recibido la
preparacion adecuada. Piense en las posibles preguntas que un auditor podria hacer al
auditar una empresa. Algunas podrian ser: ;coémo evalua su compafiia las necesidades
de capacitacion y educacion de las diferentes categorias de empleados?, ;qué
porcentaje de los empleados recibe capacitacion anualmente?, ;cual es el numero
promedio de horas de capacitacion y educacién por empleado? De acuerdo con las
normas ISO 9000, la supervision de la calidad de la capacitacion es importante. (Mondy,
2010, p. 215).

“ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de 1SO). El trabajo de
preparacién de las normas internacionales normalmente se realiza a través de los
comités técnicos de ISO. Cada organismo miembro interesado en una materia para la
cual se haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en
dicho comité. Las organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacion
con ISO, también participan en el trabajo. ISO colabora estrechamente con la Comisién
Electrotécnica Internacional (IEC) en todas las materias de normalizacién electrotécnica”
(Norma ISO 9001, 2015, p. v).

Los beneficios potenciales para una organizacién de implementar un sistema de
gestion de la calidad basado en esta Norma Internacional son: la capacidad para
proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente
y los legales y reglamentarios aplicables; facilitar oportunidades de aumentar la
satisfaccion del cliente; abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto
y objetivos; la capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de

gestion de la calidad especificados (Norma ISO 9001, 2015, p. vii).
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Para la gestion de calidad y en el caso particular de los procesos de rotaciéon y
retencion del personal, el sistema que sea implementado dentro de una organizacion
requiere, se cumpla con las condiciones y politicas de la empresa, en este sentido, “los
requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma Internacional
son complementarios a los requisitos para los productos y servicios” (Norma ISO 9001,
2015, p. vii).

2.3 Evolucioén de las normas

Desde la creacién de la Norma ISO en el afio de 1987, en la que inicialmente se pretendio
contar con una herramienta que pudiera ser utilizada por las organizaciones para ofrecer
productos y servicios de calidad; esta se ha venido modificando adaptandose a los
cambios y requerimientos internacionales de las empresas. Por lo anterior es evidente
determinar de que la Norma ISO 9001, tiene 33 afios desde su creacion al afo 2020, en
esta norma se han producido en cuatro ocasiones cambios significativos de mejora y
adaptacion a las necesidades de las organizaciones conforme ha evolucionado de igual
manera la teoria administrativa en cuanto a la gestién de la calidad.

La nueva version de las normas ISO 9000 del afio 2000 ha supuesto una aproximacion
del enfoque de aseguramiento de la calidad a la GCT. La norma ISO 9000:2000, sefiala
expresamente que los enfoques dados por esta familia de normas y por los modelos de
excelencia se basan en principios comunes, permitiendo ambos la identificacion por la
organizacion de sus fortalezas y debilidades, su evaluacién frente a modelos genéricos,
el reconocimiento externo y una orientacion hacia la mejora continua. De hecho, la norma
ISO 9001 ha eliminado la referencia al «aseguramiento de la calidad» en su
denominacion, con lo que expresa que los requisitos del SIGMA en ella establecidos
pretenden, ademas del aseguramiento de la calidad del producto, aumentar la

satisfaccion del cliente (Camison et al., 2006) p. 371).
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2.4 Objetivo y campo de aplicaciéon

Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de gestién de la
calidad cuando una organizacion: a) necesita demostrar su capacidad para proporcionar
regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente y los legales
y reglamentarios aplicables, y b) aspira a aumentar la satisfaccidon del cliente a través de
la aplicacion eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables. Todos los requisitos de esta Norma Internacional son
geneéricos y se pretende que sean aplicables a todas las organizaciones, sin importar su
tipo o tamafio, o los productos y servicios suministrados. (Normas ISO 9001, 2015, p. 1)

El fendbmeno de la alta tasa de rotacién de personal afecta a casi todas las
organizaciones en que la moral esta a bajo nivel, se percibe que las oportunidades de
avance son minimas o existe la creencia de que la capacitacion y el desarrollo que se
ofrecen no corresponden al potencial de cada individuo. Por lo que la planificacion del
sistema de gestion de calidad que se pretenda implementar dentro de la organizacién
debera considerar en la rotacién de personal este enfoque de cambio, con el propdsito
de mejorar los niveles de rotacion que sean efectivos para la organizacion (Werther y
Davis, 2008, p. 273).

El pensamiento basado en riesgos permite a una organizacion determinar los factores
que podrian causar que sus procesos Yy su sistema de gestidon de la calidad se desvien
de los resultados planificados, para poner en marcha controles preventivos para
minimizar los efectos negativos y maximizar el uso de las oportunidades a medida que
surjan (La norma ISO 9001, 2015, p. vii).

En el campo internacional, la rotacion de puestos es una practica comun para los
gerentes de nivel intermedio que aspiran a escalar puestos mas altos dentro de la
organizacion. De especial importancia para el empleado y para su familia es lo referente
a su compensacion financiera, incluyendo los bonos especiales por transferencias de un
pais a otro, que con frecuencia son una caracteristica de la administracion de personal

ejecutivo a nivel internacional (Werther y Davis, 2008, p. 73).
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El cumplimiento permanente de los requisitos y la consideracion constante de las
necesidades y expectativas futuras, representa un desafio para las organizaciones en un
entorno cada vez mas dinamico y complejo. Para lograr estos objetivos, la organizacién
podria considerar necesario adoptar diversas formas de mejora ademas de la correccién
y la mejora continua, tales como el cambio abrupto, la innovacion y la reorganizacion. En
esta Norma Internacional, se utilizan las siguientes formas verbales: “debe” indica un
requisito; “deberia” indica una recomendacion; “puede” indica un permiso, una posibilidad
o una capacidad (Norma ISO 9001, 2015, p. vii).

2.5 Sistemas de gestion de calidad

La organizacion debe establecer, implementar, mantener y mejorar continuamente un
sistema de gestién de la calidad, incluidos los procesos necesarios y sus interacciones,
de acuerdo con los requisitos de esta Norma Internacional. La organizaciéon debe
determinar los procesos necesarios para el sistema de gestidon de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacion, y debe:

1. determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos

2. determinar la secuencia e interaccion de estos procesos

3. determinar y aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las

mediciones y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para
asegurarse de la operacion eficaz y el control de estos procesos

4. determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su

disponibilidad

5. asignar las responsabilidades (Normas ISO 9001, 2015, p.2)

El concepto de Gestidon de la Calidad ha sido abordado de manera parcial hasta la
llegada de la Gestion de la Calidad Total, que lo dota de un contenido multidimensional
incluyendo aspectos técnicos, organizativos, culturales y estratégicos. La definicion de la
Gestion de la Calidad como constructo de perfil, agregado o latente tiene implicaciones
profundas a la hora de dar una representacién incompleta o completa de sus
dimensiones, y de comprender cédmo interrelacionan para formar el concepto global
(Camison et al., 2006, p. 209).
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La complejidad ha sido ademas atizada con los procesos de reforma de todos los
modelos existentes, entre ellos las normas ISO 9000:2000. No es, pues, extrafio que
autores como Conti, se pregunten si tanta actividad refleja las necesidades de los
usuarios, o bien denuncia simplemente la competencia entre modelos de gestién para
captar adeptos. Consecuentemente, no se dispone de una definicion cabal y
comunmente aceptada de lo que se entiende por Gestidon de la Calidad, utilizandose una
variedad de etiquetas o denominaciones para el mismo concepto. Aclarar el concepto es
importante, porque una conceptualizacion parcial suele conducir a la percepcién
incompleta por los directivos de los principios, practicas y técnicas que forman cada
enfoque de Gestion de la Calidad (Camisén et al. 2006, p. 210).

Esta Norma Internacional se basa en los principios de la gestion de la calidad descritos
en la Norma ISO 9000. Las descripciones incluyen una declaracion de cada principio,
una base racional de por qué el principio es importante para la organizacion, algunos
ejemplos de los beneficios asociados con el principio y ejemplos de acciones tipicas para
mejorar el desempefio de la organizacion cuando se aplique el principio (Norma ISO
9001, 2015, p.viii).

Cada organizacién posee ciertos procesos operacionales que son criticos a la hora de
conseguir sus objetivos estratégicos. Los beneficios de una organizacion dependen de
su capacidad para descubrir puntos fuertes, débiles y oportunidades de mejoras. El
objetivo de un sistema de gestion de calidad es lograr la satisfaccidon del cliente y partes
interesadas (cliente externo, cliente interno y gobierno regulatorios de los requisitos del
producto), entregar productos o servicios que cumplan con el costo, plazo y calidad
requeridos. Al implementar un sistema de gestion de la calidad se obtienen beneficios
internos como externos.

Los beneficios internos de un sistema de gestion de calidad son eficiencia y eficacia
en las labores diarias, reduccion de costos, mayor conciencia sobre el mejoramiento
continuo, uso de documentacion sobre procedimientos solidos, preservacion del
conocimiento, cambio cultural organizacional positivo y mejores relaciones de trabajo y
mayor capacidad de analisis sobre procesos y procedimientos y los beneficios externos
como la satisfaccion de la comunidad en general aparte de los clientes a los cuales estan
dirigidos, (Espinoza y Prado, 2017, p. 47).
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2.6 Enfoque de las normas ISO en Nicaragua

El enfoque basado en procesos consiste en identificar y gestionar de manera sistematica
los procesos desarrollados en la organizacién. El propdsito final de esta gestion, es
asegurar que sean desarrollados de forma coordinada, mejorando la efectividad y la
satisfaccion de todas las partes interesadas. En Nicaragua como parte de la gestion de
crecimiento y fortalecimiento de las organizaciones, los directivos han venido
implementando normas de gestién de calidad como es el caso de la norma ISO 9001,
certificAndose las empresas que cuentan con mayores recursos financieros y capital
humano; lo que ademas ha generado una demanda en el mercado laboral de personal
con conocimiento de este tipo de herramienta de gestion. (Camison et al., 2006, p.148).
Los procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los
participantes satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas,
psicologicas y sociales para que permanezcan en la organizacion, se comprometan con
ella y se pongan la camiseta. Todos estos procesos pretenden proporcionar un ambiente
fisico, psicolégico y social de trabajo agradable y seguro, y también garantizar relaciones
sindicales amigables y cooperativas, porque se trata de elementos importantes que
definen la permanencia de las personas en la organizacion y, mas que eso, que las
motivan a trabajar y a alcanzar los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2009, p. 440).
La comprension y gestion de los procesos interrelacionados como un sistema
contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion en el logro de sus resultados
previstos. Este enfoque permite a la organizacion controlar las interrelaciones e
interdependencias entre los procesos del sistema, de modo que se pueda mejorar el
desempenfo global de la organizacion. La gestion de los procesos y el sistema en su
conjunto puede alcanzarse utilizando el ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar),
con un enfoque global de pensamiento basado en riesgos, dirigido a aprovechar las
oportunidades y prevenir resultados no deseados. (Norma ISO 9001, 2015, p. viii).
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2.7 La gestion de los procesos

Para armonizar la terminologia y siguiendo el criterio establecido en la norma ISO
9000:2000, un proceso se define como el «conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados». Es necesario hacer notar que en esta conceptualizacion sobresale la
ausencia de los «recursos» (desde activos fisicos a capital humano, pasando por capital
financiero, capital organizativo, capital tecnoldgico), sin los cuales es imposible la
transformacién de entradas en resultados. Por tanto, puede darse un concepto mas
completo de proceso como el conjunto de recursos y actividades interrelacionados que
posibilitan la transformacion de elementos de entrada en resultados (Camison et al.,
2006, p.148)

La gestion por procesos se confirma como uno de los mejores sistemas de
organizacion empresarial para conseguir magnificos indices de calidad, productividad y
excelencia. La gestidon de procesos se ha convertido en una necesidad de las empresas.
La implantacion de wuna gestion por procesos puede resultar complicada
fundamentalmente por dos motivos. Las reticencias de directivos y empleados
acostumbrados a una vision mas tradicional de la empresa, es decir, vertical y horizontal
o por procesos. A este fendmeno se le conoce como efecto silo. La complejidad
organizativa de la gestidén de procesos y sus distintos elementos, sobre todo cuando se

utiliza como marco de mejora continua. (Camison et al., 2006, p.180).

2.7.1 Caracteristicas de un proceso bien gestionado

Un proceso bien gestionado contribuye en alcanzar los objetivos que se plantea la
organizacion. Las caracteristicas de los procesos bien gestionados identifican a sus
proveedores y clientes, todos los interesados conocen lo que anade valor para el cliente
- tanto interno, como externo; cuentan con un responsable del proceso, de su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la misién del proceso en funciéon de su

contribucion al desarrollo de la misidn y politicas corporativas;
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Detallan objetivos cuantitativos y cualitativos para satisfacer las expectativas de su
cliente, asi como los indicadores de su cumplimiento; Incorporan un sistema de medidas
de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad, que se utilizan para centrar la atencién
del personal y para la toma de decisiones de mejora; operan bajo control estadistico, sin
incidencias de causas especiales en la variabilidad de las caracteristicas de su producto
final; requieren puntos de control, revision y espera minimos; poseen limites concretos
de comienzo y final; disponen de unos recursos claramente asignados y son realizables;
usan adecuadamente la tecnologia de la informacion; estdn normalizados vy
documentados en los correspondientes procedimientos, enfatizando en la prevencion de
errores y contemplando la posibilidad de ser auditados y mejorados;

Muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos internos; contribuyen al
desarrollo de ventajas competitivas, propias, sostenibles y duraderas; son, ante todo,
sencillos y faciles de realizar, lo que normalmente, requiere que el numero de pasos y de
personas involucradas sea reducido; un proceso esta bien gestionado cuando se han
controlado todos los riesgos que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en
consecuencia, su resultado es el esperado; evitando asi la no conformidades y un cliente
final satisfecho. (Caminal, 2015, parr. 4-18).

Entre los insumos que la organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados
que “exporta” hacia ese ambiente, debe existir cierto equilibrio dindmico capaz de
mantener las operaciones del proceso de transformacion en niveles satisfactorios y
controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, los procesos de transformacion
de la organizacion estan congestionados y por lo tanto sus existencias de resultados se
encuentran almacenados y paralizados. Si por el contrario, los insumos son mucho
menores que las salidas, esto significa que la organizacién no tiene recursos para realizar
las transformaciones y continuar produciendo resultados. Asi, tanto la entrada como la
salida de recursos deben mantener entre si mecanismos homeostaticos capaces de
autorregularse mediante comparaciones para garantizar el equilibrio dinamico del
sistema. Estos mecanismos de control reciben el nombre de retroalimentacion (feedback)
(Chiavenato, 2009, p. 432).
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Identifican a sus proveedores y clientes; cuenta con un responsable del proceso, su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la mision del proceso en funcion de su
contribucion al desarrollo de la misién y politicas corporativas; incorporan un sistema de
medidas de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad que se utiliza para centrar la
atencion del personal; muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos
internos. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado. (Tari, 2005, p. 68).

Entre los insumos que la organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados
que “exporta” hacia ese ambiente, debe existir cierto equilibrio dinamico capaz de
mantener las operaciones del proceso de transformacion en niveles satisfactorios y
controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, los procesos de transformacién
de la organizacion estan congestionados y por lo tanto sus existencias de resultados se
encuentran almacenados y paralizados.

Identifican a sus proveedores y clientes; cuenta con un responsable del proceso, su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la misién del proceso en funciéon de su
contribucion al desarrollo de la mision y politicas corporativas; incorporan un sistema de
medidas de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad que se utiliza para centrar la
atencion del personal; muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos
internos. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado. (Chiavenato, 2009, p. 434).

2.7.2 Etapas de la gestion de un proceso

Las etapas de la gestion de un proceso, conforme la norma ISO 9001:2015, considera
fuentes de entrada, elementos de entradas, actividades, salidas y receptores de las
salidas; ademas de la interaccion entre dichos elementos, los puntos de control del
seguimiento y la medicion, que son necesarios para el control, son especificos para cada
proceso y variaran dependiendo de los riesgos relacionados Entre los insumos que la
organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados que “exporta” hacia ese

ambiente, debe existir cierto equilibrio dinamico.
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Si por el contrario, los insumos son mucho menores que las salidas, esto significa que
la organizacion no tiene recursos para realizar las transformaciones y continuar
produciendo resultados. Asi, tanto la entrada como la salida de recursos deben mantener
entre si mecanismos homeostaticos capaces de autorregularse mediante comparaciones
para garantizar el equilibrio dinamico del sistema. Estos mecanismos de control reciben

el nombre de retroalimentacion (feedback) (Chiavenato, 2009, p. 432).
2.8 La mejora continua de procesos

La mejora continua puede interpretarse como un proceso, una metodologia, una forma
de trabajar, incluso como una guia para hacer mas eficientes las cosas en el trabajo.
Pero, para que quede mas claro, la mejora continua podria decirse que, en un sentido
amplio, es: la accidon de mejorar las cosas que realices hoy y mafiana mejorar lo que se
hizo ayer; sin parar, incluso después de haber alcanzado la excelencia.

La direccion empieza por estudiar la situacion actual para formular un plan de mejora.
Después, los operarios se encargan de ejecutar el plan. Posteriormente, los inspectores
revisan la ejecucion para ver si se han alcanzado los objetivos planificados y, por ultimo,
la direccion analiza los resultados y estandariza el método para asegurar que la mejora
es permanente, o, en el caso de que los resultados no hayan sido satisfactorios,
desarrolla acciones correctoras Camisén et al., 2006, p.876).

La mejora de la calidad tiene consecuencias como: cambios en el ambiente de los
colaboradores (personas mas educadas en todos los niveles de la organizacion,
capacidad y deseo de participacion en la toma de decisiones, expectativas de hacer el
trabajo mas agradable, aumento de la importancia de los factores ambientales); cambios
en el ambiente de los clientes/consumidores (necesidad de mejor calidad, confiabilidad
y responsabilidad, costos y valor agregado como consideraciones primarias, mayor
competitividad de la organizacion); cambios en el ambiente de la organizacion
(resultados incrementados por la mejora de la calidad, aumento de la competencia en
términos de tiempo y dinero, reducciéon de pérdidas debido a la conciencia de costos)
(Chiavenato, 2009, p. 432).
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Usan adecuadamente la tecnologia de la informacion; estan normalizados y
documentados en los correspondientes procedimientos; muestran con claridad las
interrelaciones con otros procesos internos; contribuyen al desarrollo de ventajas
competitivas, propias, sostenibles y duraderas; son, ante todo, sencillos y faciles de
realizar. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado; evitando asi las no conformidades y un cliente final satisfecho. Un proceso
bien gestionado contribuye en alcanzar los objetivos que se plantea la organizacion.
(Caminal 2015, parr. 4-18).

2.8.1 Métodos para la mejora y desarrollo de procesos.

Se han creado métodos para la mejora y desarrollo de procesos, con el objetivo de que
las empresas mejoren su calidad. “Las actuales organizaciones han estado en la
busqueda constante de modelos y practicas administrativas que propicien y favorezcan
el mejoramiento continuo para alcanzar estandares de calidad que les permitan ser
competitivas en los mercados actuales” (Camisén et al., 2006, p. 519).

Ishikawa, uno de los maximos expertos japoneses en calidad, afirmé que la esencia
de la Calidad Total reside en la aplicacion repetida del proceso PDCA hasta la
consecucion del objetivo. Para él, el ciclo PDCA, al que denomind «ciclo de controly, se
compone de cuatro grandes etapas y su implantacion supone la realizacion de seis pasos
que se van repitiendo sucesivamente una vez finalizados (Galgano (como se cita en
Camison et al., 2006) p.877).

La organizacion debe mejorar continuamente la conveniencia, adecuacioén y eficacia
del sistema de gestidén de la calidad. La organizacion debe considerar los resultados del
analisis y la evaluacion, y las salidas de la revision por la direccidn, para determinar si
hay necesidades u oportunidades que deben considerarse como parte de la mejora
continua (Norma I1SO 9001, 2015, p.20).
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Cuando una organizacidn se prepara para la mejora a traves de la calidad total,
debe definir su programa de capacitacion y desarrollo, de modo que éste sea planificado,
coordinado, implantado, evaluado y mejorado en un proceso continuo. Se necesitan
nuevos tipos de capacitacion para apoyar ese proceso, asi como para implantar
enfoques exitosos de mejora en los que participen todas las personas dentro de la
organizacion. La capacitacién debe tomar en cuenta que la necesidad de participacion y
flexibilidad es el corolario obvio: capacitar y recapacitar incesantemente. Para ello, la
organizacion debe invertir en capital humano mas que en equipo o hardware, capacitar
a todos los nuevos colaboradores y recapacitar continuamente, capacitar a cada persona
en las técnicas de solucion de problemas, capacitar extensivamente a las personas
siguiendo su promocién hasta el nivel gerencial, utilizar la capacitacion como un vehiculo
para desarrollar confianza en la organizacion, insistir en que la capacitacién es una

responsabilidad de linea (Chiavenato, 2009, p. 433).

2.8.2 Reingenieria de procesos

Con los recortes de puestos, las renuncias y la reduccion de los niveles jerarquicos en
razon de programas de cambios organizacionales —como la reingenieria y el
downsizing—, los colaboradores que restan quedan con exceso de trabajo. En
contrapartida, son mejor remunerados. (Chiavenato, 2009, p. 335).

Los principios clave en los que se basa la reingenieria son: Liderazgo de la direccion
en el desarrollo de todo el programa. La estrategia de la empresa debe conducir a crear
ventajas competitivas. El objetivo ultimo es crear valor para el cliente. Observacion
continua de las necesidades de los clientes y su satisfaccion. Necesidad de equipos
responsables y con mejores capacidades y habilidades. Es necesaria la flexibilidad en la
implantacion del programa. Establecer correctos sistemas de medicidn del cumplimiento
de los objetivos. Poner atencion al cambio, especialmente a la dimension humana. La
reingenieria se debe considerar como un proceso continuo. La comunicacién es un
elemento esencial para el correcto desarrollo y éxito del programa (Camisén et al., 2006,
p.882).
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Los recortes de personal, también conocidos como reestructuraciones o reingenieria,
son en esencia lo opuesto del crecimiento de una compaiia; indican un cambio que
ocurre una sola vez en la organizacion y en el numero de individuos empleados.
Comunmente, tanto la estructura organizacional como el numero de personas dentro de
la organizacion se reducen con el propdsito de mejorar el desempefio organizacional. En
algunos casos los recortes de personal han tenido éxito. Tal seria el caso si una
compainiia estuviera liquidando activos improductivos, y la razén para reducir la nbmina
fuera mejorar la productividad. (Mondy, 2010, p.112).

A medida que las empresas tratan de acelerar la toma de decisiones, con medidas
como la reingenieria, los puestos individuales se vuelven mas flexibles y mucho menos
especializados. Cada vez son mas las organizaciones que no desean que sus empleados
se sientan limitados por un conjunto especifico de responsabilidades, como las listadas
en una descripcion del puesto de trabajo. Como resultado, también cada vez mas
empleadores estan usando resumenes acerca de los puestos, en ocasiones combinados
con resumenes de las habilidades necesarias para desempefarlos adecuadamente.
(Desslery Varela, 2011, p. 120).
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Capitulo tres: Impacto de la gestion de calidad en la rotacién laboral.

Las organizaciones empresariales estan sujetas a variaciones de personal: jubilaciones,
fallecimientos, despidos, ceses voluntarios de trabajadores. Estas modificaciones en la
plantilla se miden mediante el indice de rotacion del personal; un indicador de Recursos
Humanos que nos facilita una informaciéon importante acerca de la satisfaccién laboral

de los profesionales y la renovacién del capital humano. (Espinoza y Prado, 2017, p.18).

3.1 Gestion de calidad en el desarrollo de la rotacion laboral.

La Gestion de la Calidad se ha convertido actualmente en la condicién necesaria para
cualquier estrategia dirigida hacia el éxito competitivo de la empresa. El aumento
incesante del nivel de exigencia del consumidor, junto a la explosién de competencia
procedente de nuevos paises con ventajas comparativas en costes y la creciente
complejidad de productos, procesos, sistemas y organizaciones, son algunas de las
causas que hacen de la calidad un factor determinante para la competitividad y la
supervivencia de la empresa moderna. (Camisén et al, 2006, p. 22)

La gestidn de la calidad es el conjunto de acciones, planificadas y sistematicas, que
son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio
va a satisfacer los requisitos dados sobre la calidad Un sistema de gestion de la calidad
le permite a la organizacidén acceder la posibilidad de implantar dentro de sus procesos
actividades de mejora que eventualmente redituaran en una mejor calidad de sus
productos y servicios. (Gradiz et al, 2018, p.4)

Entre los insumos que la organizacién "importa" del ambiente y los resultados que
"exporta" debe existir cierto equilibrio dinamico capaz de mantener las operaciones del
proceso de transformacion en niveles satisfactorios y controlados. La rotacion de
personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos (mayores
entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los resultados o reducir
el tamafio del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir las operaciones y
los resultados. (Dominguez y Sanchez, 2013, p.19)
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3.1.1 Causas de la rotacion laboral

A la hora de analizar las causas de la marcha de talento de una empresa se debe analizar
cada caso concreto, pero también se debe hacer un analisis de algunos aspectos
esenciales de la empresa que pueden estar detras de esta rotacion. Estas son algunas
de las causas mas comunes. Una mala supervision del trabajo: ordenar jerarquicamente
el trabajo es una forma de controlar el rendimiento de la empresa y detectar cuando algo
no esta yendo como se esperaba. Los supervisores son los que analizan el trabajo en
conjunto y detectan problemas o posibles desviaciones. Cuando hay una supervisiéon
inadecuada pueden surgir problemas con empleados o faltas que pueden derivar en un
despido.

La falta de crecimiento personal y profesional: aquellos trabajadores que estan en una
empresa en la que no pueden cumplir sus aspiraciones, en la que no se sienten
realizados o no estan creciendo profesionalmente, pueden acabar cansandose y buscar
otra oportunidad. Si no puedes ofrecerles un trabajo que les motive y les haga crecer
como profesionales, corres el peligro de que busquen una oportunidad mejor.

Un mal clima laboral: si la relacién entre companeros no es buena, los empleados no
van a sentirse comodos yendo a trabajar dia tras dia. Las disputas entre compafieros o
con los jefes son un motivo de rotacion laboral, por eso hay que crear un clima de trabajo
sano y que incentive el crecimiento personal. El propdsito de la empresa no encaja: ahora
mas que nunca los empleados buscan sentirse identificados con el propésito de la
empresa en la que trabajan. Para poner un ejemplo claro, si soy una persona que lucha
contra el calentamiento global me gustaria trabajar en Tesla. (Alameda, 2017, parr. 8-
13).

La informacion correspondiente a estos fendmenos internos o externos se obtiene de
las entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para diagnosticar las fallas
y eliminar las causas que estan provocando el éxodo de personal. Entre los fenomenos
internos causantes de retiros estan casi todos aquellas partes que integran una politica
de recursos humanos. La Permanencia del personal en la organizacién es uno de los
mejores indices de una buena politica de recursos humanos, en especial cuando esta
acompanada de la participacidon y dedicacion de las personas. (Dominguez y Sanchez,
2013, p.19).
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3.1.2 Tipos de rotacién laboral

Existen varios tipos de rotacién los cuales se presentan a continuacién

Involuntaria: La rotacién involuntaria ocurre cuando los empleadores despiden a un
empleado o piden que un empleado renuncie. Este ultimo puede ser considerado en
ultima instancia como rotacion voluntaria. Sin embargo, la decision inicial es llevar a cabo
una rotacion involuntaria. Cuando los empleados son despedidos por violar las politicas
de trabajo, bajo rendimiento o ralentizacién de la actividad, la partida se considera
involuntaria. Algunos ejemplos de rotacién involuntaria pueden provocar inquietud entre
los empleados restantes. Los empleados que son testigos de rotacion involuntaria regular
o terminaciones pueden estar preocupados por su propia seguridad en el empleo. Otras
terminaciones de los empleados pueden ser un alivio para los empleados restantes, cuya
moral y la productividad sufria cuando los empleados afectan el clima laboral.

Voluntaria: La rotacion voluntaria ocurre cuando los empleados se van por su propia
voluntad. Los empleados que presentan su dimision, se jubilan o simplemente dejan la
organizacion por otras razones se cuentan en los analisis de volumen de negocios como
la rotacién voluntaria. ElI desgaste es a menudo parte del analisis de la rotacion. Los
expertos en recursos humanos definen desercion como una disminucion de la fuerza de
trabajo por las salidas voluntarias.

La diferencia entre el desgaste y la rotacion voluntaria es que los empleadores no
sustituyen a los empleados que dejan en virtud de desgaste. Si bien puede haber algunos
casos de rotacion voluntaria si los empleados no estan satisfechos, un numero de
empleados renuncian por razones ajenas a las condiciones de trabajo. Ejemplos de
rotacién voluntaria por razones no laborales son empleados que dejan sus empleos para
viajar con sus cényuges o estudiantes que dejan el trabajo para volver a la escuela.

Positiva: La rotacion deseable o positiva se produce cuando las experiencias cambian
la fuerza de trabajo debido a que los nuevos empleados que aportan ideas y nuevas
perspectivas a la empresa reemplazan a los trabajadores que fueron despedidos por bajo

rendimiento (Espinoza y Prado, 2017, p. 20).
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Muchas de las causas de la rotacion de personal voluntaria tienen que ver con la
imagen que la empresa da a sus empleados. Cuando los trabajadores estan contentos
con el dia a dia, se sienten valorados y hacen las labores que se suponen para su puesto,
hay menos posibilidades de que se vayan a otra compafia La rotacién involuntaria es la
que se da sin que la iniciativa sea del propio trabajador, sino de la empresa. Esto puede
pasar por una reestructuracion de la plantilla o por una evaluaciéon desfavorable de su
trabajo, pero no es una decision del propio trabajador. También es importante analizar
este tipo de rotacion porque te puede estar indicando que tienes problemas en la plantilla

o en los procesos de seleccion (Alameda, 2017, Parr. 4-6).

3.1.3 indice de rotacién laboral.

Se entiende por rotacion el ingreso y el egreso de personas en la organizacion. De tal
manera que si se presenta un porcentaje muy elevado de éste es considerado como una
sefal de la presencia de algunos problemas; si se toma en cuenta que la organizacion
ya genero gastos en actividades de recursos humanos para atraer seleccionar y entrenar
o capacitar al personal que ha de contratarse, se considera que un indice de rotacién
elevado es costoso para la empresa. (Flores y Badii. 2008, p. 71).

Son variadas las metodologias propuestas por diferentes autores para medir la
rotacién de personal, en funcién de indices; sin embargo, la mayoria se basan en una
relacion entre entradas, salidas y los recursos humanos disponibles en un cierto periodo.
Las diferencias radican basicamente en lo que se desea buscar con los diversos indices.
En este sentido se establecieron indices para la medicion de la rotacién siendo el mas
utilizado el indice de separacion propuesto (Cabrera, Ledezma y Rivera, 2011, p.85).

Dado que se trata de un porcentaje, debemos calcular el promedio de contrataciones y
despidos y multiplicarlo por cien para luego dividirlo con el promedio de empleados entre
el inicio del periodo estudiado y el final de este. Otra forma mucho mas sencilla es dividir
la diferencia entre contrataciones y desvinculaciones por el numero de trabajadores

finales y luego multiplicarlos por cien. (Castillero, 2016, parr. 20).
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3.2 Gestion de la calidad en el desarrollo de las habilidades del liderazgo

“Liderazgo es una cualidad que posee una persona o0 un grupo de personas con
capacidad, conocimientos y experiencias para dirigir a los demas, pocos términos del
comportamiento organizacional inspiran menos acuerdo en su definicion de liderazgo”
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 32).

“Para comprender las actitudes de un colaborador hacia la organizacién donde labora,
se evidencia lo importante que es conocer la percepcién del trabajador respecto a su
superior inmediato” (Alva y Gutiérrez 2016, p.17).

“En las organizaciones, los lideres adoptan una variedad de estilos, que reflejan la
forma en que opera la organizacion y la manera en que sus colaboradores se relacionan
entre si” (Casares (Como se citd en Alva y Gutiérrez 2016) p.7).

El rol que juegan los lideres en su intento por conocer a su gente y escucharlos,
comprender sus fortalezas, talentos y habilidades; y a su vez conocer el tipo de
reconocimiento que necesitan; sobretodo conocer sus aspiraciones, resulta ser clave
para conservar y desarrollar al maximo el Talento Humano, las metas de la compania y
las necesidades del cliente. Si los gerentes representan bien este papel, la compania se
fortalece y asegura su continuidad creando ventajas diferenciales. Asi mismo, se
fortalecen las relaciones entre los miembros de la organizacion generando camaraderia
y confianza. (Dominguez y Sanchez, 2013 p. 16)

En el ambito de liderazgo se estudia a partir del enfoque de la direccion empresarial,
en ese contexto, la confianza se visualiza como un instrumento de control que contribuye
a que los empleados trabajen en un equipo de manera mas eficaz. También es
reconocida como un indicador de satisfaccion en el proceso de la toma de decisiones
organizativa, los lideres generan confianza, la cual se basa en tres principales
dimensiones: credibilidad, respeto e imparcialidad; el primer componente logra que los
empleados crean en su jefe o lider, por lo que éste debe dar el ejemplo con sus acciones,
palabras y ética en la conduccion de una empresa, el segundo, que se fundamenta en el
respeto; indica que los trabajadores deben percibir que la organizacion los apoya en su
desarrollo profesional y que son tomados en cuenta para emitir opiniones e iniciativas
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 31).



38

Generalmente los lideres son asociados con modelos a seguir, el cual debe de poseer
principios y valores que influyan en la aptitud de sus equipos de trabajo. “Liderazgo es
una cualidad que posee una persona o un grupo de personas con capacidad,
conocimientos y experiencias para dirigir a los demas, pocos términos del
comportamiento organizacional inspiran menos acuerdo en su definicion de liderazgo”
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 32).

El liderazgo es un criterio, proceso impulsor de valor y casi siempre se maneja como
un aspecto independiente y trascendente, por esta razon se considera el liderazgo como
uno de los principales insumos de calidad para una organizacién ya que, si un lider no
esta comprometido con la implantacién del sistema, este proceso dificilmente se puede
llevar a cabo y mucho menos tener éxito (Pdrtela, 2016, p.33).

Ser lider o directivo no resulta nada facil, pero es necesario que estas personas
posean habilidades que les permitan valorar y entender al verdadero talento humano que
aporte al desarrollo de las actividades que realiza la empresa. “Para comprender las
actitudes de un colaborador hacia la organizacion donde labora, se evidencia lo
importante que es conocer la percepcion del trabajador respecto a su superior inmediato”
(Alva y Gutiérrez, 2016, p.17).

Las empresas deben de equilibrar la relacion existente entre la gestion y el
liderazgo, para poder lograr una efectiva seleccion al momento de contratar al personal
con el propdsito de buscar aquellos que tengan un alto potencial de liderazgo,
exponiéndolos a situacidn profesionales que desarrollen dicha habilidad, logrando la
aceptacion por parte de los empleados y una percepcion positiva.

No cabe la figura del lider personal y permanente, sino la de una funcién, el
liderazgo, desprovista de cualquier rasgo jerarquico y que es asumida segun la situacion
personal, coyuntural y de desarrollo del grupo (Tari, 2005, p.139)Esta situacion, que es
asi en la practica, se hace mas patente en un ambiente de calidad, donde, si bien es
cierto que la funciéon de liderazgo de la alta direccion es esencial, también resulta
importante en el resto de niveles jerarquicos donde los directivos deben actuar como
lideres para conseguir que todos sus subordinados se involucren con la calidad. (Tari,
2005, p.139)
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De esta manera, el liderazgo es fundamental para la administracién y el
comportamiento organizativo, prueba de ello es que los modelos de calidad destacan un
papel esencial a esta funcién como demuestra el modelo europeo de calidad y la norma
internacional ISO 9000. (Gaitdn Rodriguez, 2018, p.36)

3.3 Gestion de calidad en los procesos de capacitacion.

La gestion de calidad en la capacitacidén es un proceso educativo a corto plazo, aplicado
de manera sistematica y organizada, mediante la cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. El
entrenamiento implica a la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a los aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo
de habilidades

La capacitacion constituye el nucleo de un esfuerzo continuo disefiado para mejorar
las competencias de las personas y, en consecuencia, el desempeio de la organizacion.
Se trata de uno de los procesos mas importantes de la administracion de recursos
humanos. La capacitacién se disefia con el objeto de proporcionar a los talentos el
conocimiento y las habilidades que necesitan en sus puestos actuales. (Chiavenato,
2009, p.378)

Actualmente la capacitacién es un medio que desarrolla las competencias de las
personas para que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de
que contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan cada vez mas
valiosas, porque permite a las personas contribuir efectivamente en los resultados del
negocio. En estos términos, la capacitacion enriquece el patrimonio humano de las
organizaciones y es responsable de la formacion de su capital intelectual. (Chiavenato,
2009, p.371).

La gestion de calidad en la capacitaciéon es un proceso educativo a corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante la cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcidn de objetivos definidos. EIl
entrenamiento implica a la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a los aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo
de habilidades (Chiavenato (Como se cita en Gradiz, et al., 2018), p. 28).
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Capacitar significa proporcionar a los empleados nuevos o antiguos las habilidades
que requieren para desempenfar su trabajo. La capacitacién ayuda a la contribucion de
la calidad en la produccidén de la fuerza de trabajo. La gestion de calidad en la
capacitaciéon es el proceso para desarrollar cualidades de los recursos humanos,
preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los
objetivos de la organizacion. La calidad en la capacitacion es, potencialmente, un agente
de cambios y de productividad en tanto sea capaz de ayudar a la gente de interpretar las
necesidades del contexto y adecuar la cultura, estructura y estrategias (en consecuencia,
el trabajo) a esas necesidades.

Aplicar gestidon de calidad en la capacitacion del personal se relaciona con el
mejoramiento y el crecimiento de las aptitudes de los individuos. La capacitacién se ha
convertido en un método de desarrollo para el talento humano. La gestion de la calidad
en la capacitacion, es una manera efectiva de ensefianza y aprendizaje destinada para
que sus participantes adquieran nuevos conocimientos y herramientas para que
desarrollen al maximo sus habilidades y destrezas en el desempeno laboral, capacitar
es una forma de ensefar y prepara los recursos humanos de una empresa para la
ejecucion de sus funciones (Gradiz et al, 2018, p.29)

La capacitacion cruzada es una nueva modalidad de capacitacion, la cual se denomina
“cruzada”, porque es la capacitacion de los empleados realizando intercambio de puestos
de trabajo que tienen poca o nula relacion con el suyo. Esto con el objetivo de capacitar
al personal en diferentes areas de la organizacion, pensado asi poder realizar cambios en
un futuro (cambio de area del personal) o simplemente para que el personal conozca todos
los procesos productivos de la empresa. (Pancardo, Ruiz y Ramirez 2011 p. 2).

La capacitacion y adiestramiento es en la actualidad unas de las unidades de
produccion mas eficiente dentro de las organizaciones, ya que garantiza la formacion
continua del recurso humano o también denominado talento humano; dicha capacitacién
le permite al trabajador sentirse mas satisfecho de adquirir nuevos conocimientos o
reforzar los conocimientos propios para el desempefio (Ledn, 2013, p.40).

La capacitacion es importante por dos razones: en primer lugar el aprendizaje implica
un cambio. Esto puede ser bueno o malo desde un punto de vista organizacional. Las

personas aprenden comportamientos que desfavorecen para sostener sus prejuicios o
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para eludir sus responsabilidades. En segundo lugar, el cambio debe de asimilarse. Los
cambios inmediatos tal vez solo sean reactivos o resultados de la fatiga (o de un impulso
de energia) por lo que no representa un aprendizaje para que esto ocurra es necesario
cierta forma de experiencia esta se adquiere de modo directo por medio de la observacion
o la practica, o de manera directa. (Gradiz et al, 2018, p., 30).

La capacitacion debe de tratar de orientar esas experiencias de aprendizaje en un
sentido positivo y benéfico, complementarlas y reforzarlas con una actividad planeada, a
efecto de que los individuos de todos los niveles de la empresa puedan desarrollar mas
rapidamente sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que les beneficiaran a
ellos y a la empresa. El ciclo de la capacitacion inicia desde la determinacion de las
necesidades de capacitacion hasta la evaluacion y seguimiento del programa de
capacitacion donde es alli la pauta para reiniciar el ciclo en cuanto al desarrollo de
habilidades de un plan estratégico de capacitacion. La capacitacion cubre una secuencia
programada de hechos que se pueden visualizar, cuyo ciclo se renueva cada vez que se
repite.

La capacitacion debe ser parte de la planeacién estratégica y a su vez también debera
ser planeada estratégicamente, ¢ pero como podria hacerse la planeacion estratégica de
la capacitacion? La respuesta deberia ser: igual que la planeacién integral, el
administrador de los recursos humanos debera tener muy claro el qué y para qué impartir
capacitacion y qué tipo de capacitacion impartir.

La capacitacion atraviesa casi todas las instancias, la encontramos desde la
planificacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad hasta el
mantenimiento y mejora del mismo. Es impensable planificar la mejora de un sistema sin
el desarrollo y fortalecimiento de las competencias de las personas que intervienen en la
gestion propiamente dicha. Y la mejora de estas competencias, contribuye
significativamente a la mejora y mantenimiento del sistema. (Gradiz et al, 2018, p., 40-41)

La empresa a través de la gestion de la calidad realiza un analisis de la organizacion,
de sus recursos humanos y de los puestos de trabajo o cargos, lo cual permitira a ésta
establecer una condicion que permita conocer los temas y areas de capacitacion, las
habilidades, conocimientos, competencias a desarrollar y las personas involucradas en

cada programa. Las necesidades de capacitacion es el primer paso en el proceso de
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capacitacion, ésta etapa contribuye a que la empresa no corra el riesgo de equivocarse
al ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual redundaria en gastos innecesarios. La
detencion de las necesidades de gestidon de calidad en la capacitacién es una forma de
diagndstico que requiere sustentarse en informacion relevante. Gran parte de esta
informacion se debe agrupar sistematicamente, mientras que otra parte esta disponible
a manos de los administradores de linea los medios principales empleados para hacer

la detencién de las necesidades de capacitacion. Gradiz et al, 2018, p. 44).

3.4 Relacién entre la rotacion laboral y su efecto en la calidad en la evaluacién del

desempeno.

La gestion de la calidad en la evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica
del comportamiento de las personas en los puntos que ocupan. A pesar de ser una
responsabilidad de linea, en algunas empresas es una funcion de staff, la calidad en la
evaluacion del desempefio es un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de
cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual. Se realiza un analisis del
proceso de evaluacién del desempeno, donde se valoran los elementos indispensables
a tener en cuenta para la aplicacion consecuente de este instrumento de gestion de
calidad, de manera que se logre el incremento permanente de las competencias de los
trabajadores, tributando asi al alcance de los objetivos generales de la organizacion.
(Gradiz et al, 2018, p. 48)

El punto de partida para el proceso de evaluacion del desempeio es identificar las
metas especificas del desempefio. Es probable que un sistema de evaluacién no logre
atender con eficacia a todos los propdsitos deseados; por consiguiente, la administracion
debe seleccionar las metas especificas que considere mas importantes y que se puedan
alcanzar de manera realista. Por ejemplo, quiza algunas empresas deseen conceder
mayor importancia al desarrollo de los empleados, mientras que otras organizaciones tal
vez quieran dirigir su atencién a las decisiones administrativas, como los ajustes
salariales. Una gran cantidad de sistemas de administracién del desempefio fallan
porque la administracion espera demasiado de un método y no determina en forma

especifica lo que desea lograr con el sistema (Mondy, 2010, p. 242)
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El propdsito basico de un sistema de evaluacién del desempefio es mejorar la
actuacion de los individuos, de los equipos y de la totalidad de la organizacion. El sistema
también ayuda en la toma de decisiones administrativas relacionadas con los aumentos
de sueldo, las transferencias o las terminaciones de contratos. Ademas, el sistema de
evaluacion debe ser legalmente defendible. Aunque no existe un sistema perfecto, todo
sistema debe poseer ciertas caracteristicas. Las organizaciones deben buscar una
evaluacion exacta del desempefio que permita el desarrollo de un plan para mejorar la
actuacion individual y la de los grupos. El sistema debe informar honestamente a las
personas como estan posicionadas dentro de la organizacion. (Mondy, 2010, p. 257).

El método de evaluacién del desempefio mediante incidentes criticos se basa en el
hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas que son
capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). EI método no se
ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la normalidad, sino de aquellas
que son extremadamente positivas 0 negativas. Se trata de una técnica que permite al
supervisor inmediato observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los
excepcionalmente negativos del desempefo de sus subordinados. Asi, el método de
evaluacion del desemperio mediante incidentes criticos gira en torno a las excepciones
(tanto positivas como negativas) del desempeio de las personas (Chiavenato, 2000, p.
259).

Cuando un programa de gestion de calidad en la evaluacion del desempefio se ha
planeado, coordinado y desarrollado de la forma mas correcta, trae beneficios a cortos,
medianos y largo plazo. Los principales beneficiarios son el individuo, el gerente y la
organizacion, por norma general el departamento de gestién del talento humano
desarrolla evaluaciones del desempeiio para los empleados de todos los departamentos,
aunque puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel,
profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesita uniformidad dentro
de cada categoria para obtener resultados validos, confiables y utilizables. (Gradiz et al,
2018, p. 52)

Es evidente que la gestidn de la calidad en la evaluacion del desempefio conlleva una
serie de ventajas competitivas y productivas en el seno de una organizacion, entre los

beneficios que aporta la evaluacion del desempefio encontramos las siguientes ventajas.
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1. Mejora el desempeiio: mediante la realizacién sobre el trabajo que se realiza, el
gerente y el especialista de personal lleva a cabo acciones adecuadas para mejorar el
rendimiento de cada integrante de la organizacion.

2. Politicas de compensacion: las evaluaciones del desempefo ayudan a las personas
gue toman decisiones a determinar quiénes deben recibir que tasa de aumento. Muchas
compafias conceden parte de sus incrementos basandose en el mérito, que se
determina por medio de evaluaciones del desempefio.

3. Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se basan
por lo comun en el desempefo anterior o en el previsto. Las promociones son con
frecuencias un reconocimiento del desempefio anterior.

4. Necesidades de capacitacion y desarrollo, el desempefio insuficiente puede indicar
la necesidad de volver a capacitar al empleado: de manera similar, el desempefo
adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial latente, que todavia no
se ha aprovechado.

5. Planificacién y desarrollo de la carrera profesional: la realimentacion del
desempefio guia las decisiones obre posibilidades profesionales especificas.

6. Imprecisiéon de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar que existen
errores en la informacién sobre analisis de puesto, los planes de recursos humanos o
cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento de recursos
humanos.

7. Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar errores en
la concepcidn del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos.

8. Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud. Las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como
resultado de la evaluacion del desempefio, es factible que el departamento de personal
pueda prestar ayuda (Gradiz et al, 2018, p. 55-56).
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3.5 Efectos de la rotacion laboral en la productividad de la organizacién

El concepto de productividad, se ha vuelto muy importante en las ultimas décadas, lo cual
ha motivado diversas acepciones desarrolladas en funcion de la evolucién en el estudio
del mismo. Entonces, comenzaremos a describir sus origenes. La preocupacion por la
productividad se origina a partir de la revolucion industrial, y de la necesidad de producir
en serie, como producto del aumento de la eficiencia técnica. Pero fue hasta 1883 que
Littre define productividad como la "facultad de producir". Sin embargo, el auge de la
productividad comienza a partir de las investigaciones de Frederick Taylor, a principios
del siglo XX, en donde intentaba aumentar la productividad en el nivel de produccion en
la llamada "Administracion cientifica" (Cabrera, et al., 2011, p. 86).

La productividad es la relacion mensurable que existe entre el producto obtenido
(resultado o salida) y los recursos empleados para su produccion. En el caso de los
recursos humanos, la productividad del trabajo humano es igual al cociente de la relacidn
de una produccién multiplicado por el tiempo empleado para terminarla. La productividad
humana depende del esfuerzo realizado, del método racional y, sobre todo, del interés y
la motivacion de las personas. El desconocimiento de estos ultimos aspectos es la causa
de los pobres resultados de las técnicas de productividad de la mano de obra directa.
(Chiavenato, 2000, p. 279)

La productividad es de mucha importancia ya que es un detonador de innovacion que
impacta en la creacion de productos, servicios y los procesos, ademas de generar un
cambio interno, hay una mejora en la calidad del servicio al cliente, hay eficiencia operativa
y productiva, cuando se presentan cambios en el mercado hay una mejor adaptacion y se
alcanza la eficacia comercial (Espinoza y Prado, 2017. p.14).

En alguna época la productividad y la calidad se consideraban como conceptos que
podrian entrar en conflicto. Sin embargo, la produccion a un alto nivel de calidad reduce
los desechos y las repeticiones de trabajo. Por lo tanto, el mejoramiento de la calidad, la
automatizacién y otras mejoras en los métodos de operacion también pueden impulsar la

productividad. (Dominguez y Sanchez, 2013 p.22).



46

3.6 Importancia de un adecuado reclutamiento para evitar la rotacién laboral

“El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion” (Chiavenato, 2000, p. 2).

El reclutamiento en la gestion de calidad consiste en el conjunto de procedimientos
que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos
dentro de la organizacion. Basicamente, la calidad influye a través de los sistemas de
informacion, mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos, oportunidades de empleo que pretende llenar. La gestién de la calidad en el
reclutamiento tiene como finalidad, en definitiva, la incorporacion de personas apropiadas
para un cierto evento o una tarea especifica. Se trata de un procedimiento que se inicia
con una convocatoria y que continda con un filtro para que aquellos que se suman sean
los individuos idoneos.

En este punto es importante sefalar que no existe una sola forma de realizar el
proceso de reclutamiento del personal. La manera de disefiar y ejecutar el proceso
depende de las necesidades, prioridades, politicas organizacionales, asi como también,
de los recursos disponibles para ellos en donde la gestion de la calidad garantice niveles
optimos de resultados. Previo al reclutamiento, la gestion de la calidad requiere realizar
un disefo, descripcidn y analisis de puesto. (Gradiz et al. 2018, p., 14)

Los modelos de gestion del talento humano incluyen y se responsabilizan por la
dimension humana en la organizacién, se trata de contratar personas idoneas para los
cargos correspondientes, capacitarlos y proporcionar las herramientas basicas para un
buen entorno laboral (Prieto, 2013, p. 58).

El reclutamiento externo es cuando habiendo determinado la vacante, la organizacion
trata de llenarla con personas ajenas a la organizacién o candidatos externos que son
atraidos por las técnicas de reclutamiento aplicadas existentes a través de unas
herramientas considerables para la organizacion (Gradiz et al., 2018, p. 18).

Estamos en una economia de innovacion donde los individuos competentes se
presentan con ideas realmente buenas. Las empresas quieren alcanzar grandes éxitos

con el siguiente gran producto y lo fundamental es asegurarse de que se tenga la mejor
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gente para lograrlo. De este modo, en la actualidad se hace mucho énfasis en la calidad
de las contrataciones. (Mondy, 2010, p. 6)

El proceso de reclutamiento del personal en base a la calidad puede ser distinto en
muchos aspectos, es decir, el proceso no sera el mismo para una organizacion

especializada en ventas a una organizacion enfocada en las finanzas. (Gradiz et al. 2018,
p., 19)
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Capitulo cuatro: Gestion de calidad de la retencién laboral y su incidencia en la

funcionalidad de una organizacion.

Los procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los participantes
satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas, psicologicas y
sociales para que permanezcan en la organizacién, se comprometan con ella y se
pongan la camiseta. Todos estos procesos pretenden proporcionar un ambiente fisico,
psicologico y social de trabajo agradable y seguro, y también garantizar relaciones
sindicales amigables y cooperativas, porque se trata de elementos importantes que
definen la permanencia de las personas en la organizacion y, mas que eso, que las

motivan a trabajar y a alcanzar los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2009, p. 440).
4.1 Efecto de la calidad de la retencién laboral en el crecimiento de la organizacion

Los empleados son depositarios de la mayor parte de los conocimientos que maneja la
organizacion, lo que se convierte en un recurso sumamente valioso que, ademas, posee
dos cualidades claves desde el punto de vista de la teoria de los recursos y las
capacidades; son dificiles de imitar y dificiles de sustituir (Pérez-Cano (como se cit6 en
Pérez y Prieto, 2011) p.2).

El establecimiento de estrategias para la retencidén de las personas en las empresas
es fundamental ya que de esto depende el seguimiento y continuidad e integracién de
las mismas a los cambios exigidos por el entorno cada vez mas globalizado; el costo de
la rotacion de personal asi como de la capacitacion a los nuevos empleados puede
repercutir de manera significativa en los resultados de la organizacion, los empleados
que ya han sido capacitados y han demostrado pertenencia y lealtad asi como desarrollo

de habilidades en su actuar y en los procesos de la empresa (Prieto, 2013, p.31).
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Es importante que el area de gestion humana vy el resto de la organizacion, no olvide
que los profesionales, si deciden abandonar la empresa, se llevan consigo una cantidad
enorme de conocimiento, dificil o imposible de valorar y de almacenar en la empresa. Es
por esto que en las empresas, debe aplicarse una cultura de que el empleado es lo
primero vy tratar de incentivar su permanencia con planes de inversion que incluyan
beneficios sociales, revisiones salariales, jornada justa o planes de carrera entre otras
muchas acciones de retencién, para garantizar, o al menos asegurar, la permanencia en
el medio y largo plazo (Prieto, 2013, p.39).

Desde la perspectiva de la Gestion de la Calidad constituyen un elemento clave en la
incorporacion y retencion de personas con las competencias adecuadas. Asi, cuando la
organizacion busca talento, las pruebas de conocimiento tendran un lugar
preponderante; por el contrario, si lo importante son las habilidades y las actitudes, el
enfasis se pondra en las pruebas de desempefio y en entrevistas de provocacion de
tension y de resolucion de problemas (Camisén et al., 2006, p. 1117).

4.2 Gestion de calidad en la motivacion y satisfaccién laboral.

Es un proceso interno y propio de cada persona, refleja la interaccion que se establece
entre el individuo y el mundo ya que también sirve para regular la actividad del sujeto
que consiste en la ejecucion de conductas hacia un propdsito u objetivo y meta que él
considera necesario y deseable. La motivacion es una mediacion, un punto o lugar
intermedio entre la personalidad del individuo y la forma de la realizacion de sus
actividades, es por ello que requiere también esclarecer el de su eficiencia lo que dirige
hacia el logro de dichas actividades de manera que tenga éxitos en su empefio
(Gonzalez (como se cité en Sum, 2015) p.7).

La motivacion de una persona dentro de una organizacion esta ligada al grado de
satisfaccion que tenga del cargo que desempefa. Esta satisfaccion estara contenida en
actividades estimulantes que generen un reto para el empleado, de este modo se
propone el enriquecimiento de dichas tareas el cual se logra a través del aumento de
responsabilidades, de los objetivos y el desafio de las tareas del cargo (Santacruz, 2011,
p.56).
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El término motivacién para Herzberg encierra factores afectivos que cambian las
actitudes de los empleados hacia sus labores lo cual se ve reflejado en un alto o bajo
desempefo, ademas encierra sentimientos de realizacién, de crecimiento y de
reconocimiento profesional que se manifiestan en la ejecucion de tareas y actividades
que constituyen un gran desafio y tienen bastante significacién para el trabajo, cuando
los factores motivacionales son Optimos, elevan la satisfaccion de modo sustancial,
cuando son precarios provocan la perdida de satisfaccion (Santacruz, 2011, p.54-55).

Los motivos humanos se basan en necesidades, conscientes o inconscientes; algunas
son primarias, como las fisiolégicas de agua, aire, alimentos, suefo y refugio, otras se
pueden considerar secundarias, como la autoestima, el estatus, la afiliacion con otros, el
afecto, el dar, los logros y la autoafirmacién. Naturalmente, estas necesidades varian en
intensidad y con el tiempo entre los individuos. La motivacién es un término general que
se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.
Decir que los gerentes motivan a sus subordinados es decir que hacen cosas que
esperan satisfaran esos impulsos y deseos, y que los induciran a actuar de la manera
deseada (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p.388).

Investigaciones recientes demuestran que, para alcanzar la calidad y la productividad,
las organizaciones deben contar con personas motivadas que se involucren en los
trabajos que realizan y recompensadas adecuadamente por su contribucion, asi, la
competitividad de la organizacion pasa, obligatoriamente, por la calidad de vida en el
trabajo; para atender al cliente externo, no se debe olvidar al cliente interno, para
conseguir satisfacer al cliente externo, las organizaciones primero deben satisfacer a sus
trabajadores responsables del producto o servicio que ofrecen (Chiavenato (como se citd
en Gaitan y Rodriguez, 2018, p.41).
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4.2.1 Tipos de motivaciéon laboral

Motivacidn extrinseca: El estudio de este tipo de motivacién se relaciona con dos
conceptos fundamentales: recompensa y castigo. Tanto las recompensas como los
castigos ocurren después de una determinada conducta y afectan la posibilidad futura
de ocurrencia de dicha conducta. Una recompensa es un objeto ambiental atractivo que
se da después de una secuencia de conducta y aumenta las probabilidades de que esa
conducta se vuelva a dar. Por otra parte, un castigo se refiere a un objeto ambiental no
atractivo que se da después de una secuencia de comportamiento y que reduce las
probabilidades de que esa conducta se vuelva a dar. Los dos procesos de aprendizaje
que subyacen a las recompensas y los castigos son el condicionamiento clasico y el
condicionamiento operante (Bedodo y Giglio, 2006, p.17).

Motivaciéon intrinseca: Las necesidades psicoldgicas adquieren un papel principal
aqui, en especial cuando se comprende al ser humano como un organismo que busca
dominar su entorno y actuar en consecuencia con competencia y autodeterminacion,
sintiendo emociones positivas como el interés y el placer. Entonces, cabe cuestionarse
¢ Qué hace que una actividad sea intrinsecamente motivadora? Se han delimitado dos
elementos de analisis: el primero, se refiere a la naturaleza de las actividades
intrinsecamente motivantes y, el segundo, a las autopercepciones que ocurren durante
la actividad y que facilitan la aparicion de la motivacion intrinseca (Bedodo y Giglio, 2006,
p.18).

La motivacion intrinseca es aquella que hace que las personas realicen lo que hacen
porque lo quieren hacer o ya que es muy diferente a que las personas hagan lo que tiene
que hacer porque les conviene, entonces, si se puede motivar a otras personas por
factores extrinsecos por medio de un bono, por medio de un incentivo. Pero también se
puede motivar circunstancias para que las personas se muevan y les interese aun mas
es por eso que la motivacion llega a realizar con mejor exactitud las tareas o el trabajo

que se desempena dia a dia (Sum, 2015, p.4).
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4.2.2 Causas de la satisfaccion laboral

Una adecuada gestion y organizacidon de recursos humanos puede incidir en lo que se
pueda sobre los factores que en general provocan satisfaccion a la mayor parte de los
trabajadores. No obstante, también debe tomarse en cuenta el componente particular de
cada trabajador e incidir en ello para crearle un entorno lo mas satisfactorio posible. Lo
ideal es tener colaboradores lo mas satisfechos posibles, pero al menos debe lograrse
que no tengan factores de insatisfaccion.

Reconocimiento: la mayoria de los hombres quieren y buscan el reconocimiento; en
realidad ellos consagran gran parte de su vida a buscarlo. No hay mejor causa de
insatisfaccion que desvalorizar al trabajador. Buen Ambiente: el medio tiene un efecto
directo sobre la productividad. Las condiciones de trabajo deficiente pueden ser causa
de insatisfaccion. Competencia de la Direccion: es decir si la direccion es incompetente
hallaran poco incentivo en cumplir con sus actividades y no se sentiran orgullosos de
pertenecer a la organizacion. Seguridad en el Empleo: el grado de satisfaccion que el
trabajador encuentre en la organizacion donde trabaja sera el grado de sentimiento de
grupo en la empresa, de su participacion, de sus creencias en que puede trabajar junto
con la direccion en los logros de los objetivos (Jhon Perry (como se citdé en Espinoza y
Prado 2017) p.29).

4.3 Papel de la gestion de calidad en las teorias motivacionales

Existen organizaciones que, en el proceso de querer ser mas eficiente, buscan formas
de presion al personal para que este sea mas productivo. “la calidad no se consigue
exprimiendo a los trabajadores su maximo esfuerzo fisico” (Camisén et al., 2006, p.108);
por lo que existen teorias motivacionales que pueden utilizarse para alcanzar este tipo
de objetivo.

Estan las de contenido: McClelland (1962), White (1959) Maslow (1943) y Herzberg
(1968) y en cuanto a proceso: la teoria de Equidad de Adams (1963), la teoria de la
finalidad de Locke (1968) y la teoria de las expectativas de Vroom (1964), Atkinson
(1964) y la teoria Social cognitiva de Bandura (1977). (Sierra, 2011, p.355).
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4.3.1 Jerarquia de las necesidades de Maslow

La Teoria de motivacion de Abraham Maslow Muestra una serie de necesidades que
atafien a todo individuo y que se encuentran organizadas de forma estructural (como una
Piramide), de acuerdo a una determinacion bioldgica causada por la constitucion
geneética del individuo. En la parte mas baja de la estructura se ubican las necesidades
mas prioritarias y en la superior las de menos prioridad. Asi pues, dentro de esta
estructura, al ser satisfechas las necesidades de determinado nivel, el individuo no se
torna apatico sino que mas bien encuentra en las necesidades del siguiente nivel su meta
proxima de satisfaccion. (Gibson, lvancevich y Donnelly (como se cité en Cantu) p.21).
Las necesidades humanas tienen un acomodo jerarquico que asciende desde las
inferiores hasta las superiores, y concluyé que cuando se satisface una serie de
necesidades, éstas dejan de ser un motivador. Necesidades fisiologicas. Se trata de las
necesidades basicas para sostener la vida humana, como alimento, agua, calor, abrigo
y sueno; segun Maslow, hasta que se satisfagan estas necesidades al grado necesario
para mantener la vida, ninguna otra necesidad motivara a las personas. Necesidades de
seguridad. Las personas quieren estar libres de peligros fisicos y del temor de perder el
trabajo, las propiedades, los alimentos o el abrigo. Necesidades de afiliacion o
aceptacién. Ya que las personas son entes sociales, necesitan de un sentido de
pertenencia, es decir, de ser aceptadas por otros.

Necesidades de estima. Segun Maslow, una vez que las personas empiezan a
satisfacer su necesidad de pertenencia, tienden a querer ser tenidas en alta estima, tanto
por si, como por otros. Este tipo de necesidad genera satisfacciones como el poder, el
prestigio, el estatus y la autoconfianza. Necesidad de autorrealizacién. En la jerarquia de
Maslow ésta es la maxima necesidad, es el deseo de convertirse en lo que uno es capaz
de convertirse, maximizar el propio potencial y lograr algo (Maslow (como se cit6 en
Koontz, Weihrich y Cannice, 2012) pp.391-392).
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“El esfuerzo y retribucion econdémicas a los trabajadores deben estar debidamente
compensados, es decir, lo primero que motiva a los trabajadores es la oportunidad de
ganar lo mas posible” (Taylor (como se cité en Dominguez, 2008) p.139). Esto permite a
satisfacer las necesidades basicas (numero 1) descritas por Maslow, por lo que deben
de ser considerados los incentivos financieros directamente proporcionales al esfuerzo
requerido por el trabajo.

“Los trabajadores del nivel 5 se ven motivados por el reto, el grado de dificultad y la
oportunidad de salir adelante; son personas a las que el riesgo les motiva y estimula”
(Dominguez, 2008, p.140); por lo que puede notar que los comportamientos del individuo
son distintos en cada uno de los niveles en que se encuentre.

Asociada con la necesidad de seguridad, segun Maslow, se encuentra: La
incertidumbre. Una persona puede rechazar un nuevo trabajo que le suponga mayor
responsabilidad e ingresos, porque no esta segura de si desea mejorar o verse privada
de sus, hasta ahora, logros sociales adquiridos. El resentimiento. Es también un factor
vital en la resistencia al cambio. Las personas se resienten si se observan controladas o
manipuladas por otras. Cualquier intento de introducir una mayor presion en el control de
la mano de obra, suscitara enormes sospechas y se producira esa resistencia que
estudiamos (Dominguez, 2008, p.128).

Las necesidades sociales, seran motivadas cuando las necesidades fisioldgicas y de
seguridad hayan estado cubiertas o satisfechas. “Los trabajadores atascados en el nivel
2(seguridad), son los mas reacios al cambio. El temor domina este nivel (“mas vale lo
malo conocido que lo bueno por conocer” (Dominguez, 2008, p.127). De igual manera
sucede con algunos trabajadores que permanecen mas tiempo en la organizacién que
conocen por inseguridad a explorar nuevos ambientes, lo que contribuye también en la

retencion del personal.
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La busqueda del bien, por su propia naturaleza, no se limita al propio sujeto, busca
expandirse. En este sentido, la consideracién de la dimension ética abre la puerta a un
tipo de motivacion humana de la que Maslow (1954) no hablé, y que se halla en la base
de innumerables comportamientos humanos: la motivacién que mira al bien del otro. En
el ambito de las organizaciones, si no admitimos la busqueda del bien del otro, quedarian
sin explicacion muchos comportamientos de colaboracion y de cooperacion que no
siempre son fruto de intereses personales. Negar esta motivacién es cerrar los ojos a
una realidad humana presente en innumerables relaciones interpersonales. (Camisén et
al., 2006, p.1015).

4.3.2 Teoria de los factores de la motivacion de Herzberg

Herzberg investigo la pregunta, ";Qué desea la gente de sus puestos?" Les pidio a las
personas que describieran con todo detalle aquellas situaciones en que se sintieron muy
bien o mal en relacidbn a sus puestos. Luego se tabularon y categorizaron estas
respuestas. Por el analisis de las respuestas, Herzberg llegé a la conclusion de que las
respuestas que la gente daba cuando se sentia mal manifestaban factores intrinsecos,
como logros, reconocimiento y responsabilidad, se relacionaron con la satisfaccion con
el puesto. Herzberg sefiala que los datos sugieren que lo opuesto de la satisfaccion no
es insatisfaccion, como se creia en la forma tradicional. La eliminacion de las
caracteristicas insatisfactorias de un puesto no necesariamente hace que el puesto sea

satisfactorio.
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De acuerdo con Herzberg, los factores que llevan a la satisfacciéon con el puesto
separan y son diferentes a los que conducen a la insatisfaccion con el puesto. Por tanto,
los administradores que procuran eliminar los factores creadores de la insatisfaccion con
el puesto pueden traer paz, pero no es necesario que sea la motivaciéon, y bajo esta
condicion soélo aplacan a su fuerza laboral en lugar de motivarla. Herzberg caracterizo
los factores que crean la insatisfaccidon con el puesto como factores de higiene. Cuando
estos factores son adecuados, la gente no estara insatisfecha; sin embargo, tampoco
estara satisfecha. Para motivar a las personas en sus puestos, Herzberg sugirid la
enfatizacion de motivadores, aquellos factores que aumentan la satisfaccién con el
puesto (Cantu, 2006, pp. 22-23)

Las Teorias de la Motivacién de Herzberg, se distinguen por el énfasis que ponen en
la importancia del trabajo en si mismo y su contenido. De estas teorias se extrajeron que
la participacion y la mayor intervencidn de los empleados en el trabajo, son posturas
arriesgadas para la Gerencia, esta desea que los empleados intervengan de un modo
cooperativo, pero dentro de ciertos limites, porque la Gerencia no quiere perder el
control. El sentido comun de los gerentes les indica que no pueden perder el control de
la gestion porque la empresa, desde su concepcion capitalista, persigue siempre un fin
lucrativo a pesar de cualquier idea innovadora basada en los postulados anteriormente
expuestos. (Dominguez, 2008, p.5).

Segun la teoria de los dos factores de Herzberg, el enriquecimiento de los puestos es
un camino para obtener la satisfaccion intrinseca por medio del puesto. Se debe a que
el puesto es demasiado pequefio para el espiritu de muchas personas. En otras palabras,
los puestos no son lo bastante grandes para la mayoria de las personas y deben ser
redimensionados. El enriquecimiento del puesto (o ampliacién) es una manera practica
y viable para acoplar permanentemente el puesto al crecimiento profesional del
ocupante. Consiste en aumentar de manera deliberada y gradual los objetivos, las
responsabilidades y los desafios de las tareas del puesto para cehirlos a las

caracteristicas progresivas del ocupante (Chiavenato, 2009, p.214).
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Exigencias crecientes en el puesto, lo que debe modificar de tal manera que se
incremente el nivel de dificultad y de responsabilidad; incremento en la responsabilidad
del empleado lo que debe permitir mas control y autoridad individual sobre el trabajo;
otorgamiento de libertad para la programacién del trabajo que dentro de ciertos limites,
se debe permitir a los empleados individuales programar su propio trabajo; suministro de
retroalimentacion lo que demanda hacer reportes peridodicos oportunos sobre el
desempenio para los empleados, mas que para sus supervisores, el suministro de nuevas
experiencias de aprendizaje: las situaciones del trabajo deben motivar oportunidades
para nuevas experiencias y para el desarrollo personal (Mondy, 2010, p.118).

Las recompensas solo cubren las necesidades humanas de nivel bajo (Maslow y
Herzberg). La vigilancia y el control deben ser estrictos y no se puede dejar a las
personas sin supervision ni se debe permitir que los subordinados se entreguen a sus
propias deliberaciones. La cautela debe prevalecer sobre la confianza. En general, se
considera que las personas son incompetentes e interesadas y que trataran de sacar
provecho personal siempre que puedan. Por consiguiente, el trabajo se esquematiza y
fragmenta de modo que simplifique las tareas, requiera decisiones de rutina y marque
lineas claras de autoridad y mando jerarquico. El reloj checador y el libro de firmas de
entradas y salidas son esenciales para el control (Chiavenato, 2009, p.444).

4.3.3. Teoria del establecimiento de metas de Locke

Esta teoria postula que: Cuanto mas complicado sea el logro de una meta, mayor sera
el esfuerzo del individuo por conseguirla (Grado de dificultad). Cuanto mejor definida
este la meta, el esfuerzo del individuo sera mayor y ser mejor su comportamiento (Metas
especificas). Cuanto mejor y mas rapida sea la respuesta sobre el rendimiento del
individuo en la consecucion de las metas, mas eficaz sera el esfuerzo para su realizacion
(Retroalimentacion). Cuanto mas participacion tenga el individuo en la definicion de las
metas, mejor sera su respuesta a la hora de solucionar problemas (Participacion)

(Dominguez y Sanchez, 2013, p.29).
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La investigacion ha demostrado que, para ser efectivas, muchas actividades
gerenciales clave deben integrarse a un sistema amplio, aunque una parte importante de
este sistema se refiera a los pasos necesarios para establecer objetivos, acciones de
planeacién, instrumentacion y control, y evaluacion. También recordara que los términos
objetivos y metas a menudo se utilizan de manera indistinta en la bibliografia
administrativa. La propuesta es que, para que los objetivos sean significativos, deben ser
claros, alcanzables vy verificables; de hecho, las metas claras, si son aceptadas, son
motivadoras. Las personas quieren saber lo que se espera de ellas, sin embargo, deben
cumplirse varias condiciones, por ejemplo, que los objetivos sean verificables, es decir,
que al final del periodo se esté en posibilidades de medir si los objetivos se han logrado
y hasta qué grado. Los objetivos deben ser desafiantes, aunque también razonables, si
son irreales y no pueden alcanzarse, mas que motivadores son desalentadores, meta
importante de la APO (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p.398).

Para comprometerse a alcanzar las metas es esencial una verdadera participacién al
momento de establecerlas, y en el ambiente apropiado se fomentara a los individuos a
que las establezcan ellos mismos, aunque, por supuesto, el superior debe revisarlas y
aprobarlas. También es posible que en el ambiente adecuado las personas tiendan a
establecer metas mas altas de las que el superior estableceria. (Koontz, Weihrich y
Cannice, 2012, p.399).
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4.3.4 Teoria de la equidad de Adams

Adams enuncio una teoria sobre la motivacion en el entorno laboral y social, en la que
establecié que dentro de toda organizacion, los individuos realizan comparaciones entre
lo que ellos aportan a la empresa (contribucion), y lo que esta le reporta a ellos
(retribucion). Ademas el individuo compara su contribucion y retribucion con la de los
demas companeros de trabajo para ver si son justas. Si en esta comparacion existen
injusticias, el individuo procurara eliminarlas. Este proceso puede producir equidad.
Cuando en una misma organizacién, la comparacién entre la contribucion - retribucién
de un individuo es igual a la de otro compafiero. Falta de equidad. Cuando dentro de una
misma organizacion, existen desigualdades en la comparacion entre la contribucién -
retribucién de dos sujetos (Dominguez y Sanchez, 2013, pp.29-30).

La Teoria de la equidad: Esta centrada en la percepcién que tiene cada individuo de
la relacion entre sus aportes (esfuerzo, experiencia, conocimientos, aportes materiales,
educacion, tiempo) y las recompensas que recibe (salario, beneficios, reconocimiento)
comparada con la relacion recibida por otros miembros de la organizacion. La equidad
estd dada porque los indices de resultado sobre aportes sean similares entre las
personas o grupos en comparacion. La inequidad en cambio puede tener dos signos:
puede ser una inequidad positiva si su relacion aportes-recompensa es mayor a la de
otros o negativa cuando es menor. Esta relacion, suele estar influenciada por sesgos que
afectan la percepcidn de las recompensas. (Alva y Gutiérrez, 2016, p.149).

La retencion de los empleados debe ser una prioridad y debe llevarse a cabo no solo
desde el Departamento de Recursos Humanos sino desde toda la organizacion, es decir
que debe estar vinculada directamente a la planeacién estratégica de la empresa (Mina
(como se citd en Pérez, 2011, p.7).

La gestion cientifica supone la division del trabajo, donde las tareas de subdividen en
pequefias tareas, ejecutadas por una mano de obra no muy especializada, respecto a
otros niveles en el sistema de produccibn masiva. Esta departamentacién lleva
generalmente a una continua rotacién de la mano de obra, absentismo y falta de
cooperacion que son, los sintomas de baja motivacién y moral por parte del trabajador
(Dominguez, 2008, pp.139-140).
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4.4 Aspectos que influyen en la gestion calidad de la retencién laboral

Todos estos procesos para retener a las personas (remunerar, brindar prestaciones y
servicios sociales compatibles con un estandar saludable de vida, proporcionar un
contexto fisico y psicolégico agradable y seguro para el trabajo, asegurar relaciones
sindicales amigables y cooperativas) son importantes para definir su permanencia en la
organizacion y, sobre todo, para su motivacion para trabajar y alcanzar los objetivos
organizacionales. En algunas organizaciones estos procesos para conservar al personal
merecen una calificacion muy baja, porque se aproximan al modelo del hombre
econdmico (que trabaja exclusivamente por el salario), por la rigidez y falta de flexibilidad
y por su indole genérica y estandarizada, que trata a todas las personas con base en la
media, sin respetar sus diferencias individuales ni sus diferentes aportaciones a la
organizacion.

En otras organizaciones, estos procesos de retencion de los empleados merecen una
calificacion muy alta, porque se aproximan al modelo del hombre complejo, por su
flexibilidad y adaptacion a las personas y por el respeto a las diferencias individuales y a

las diferentes aportaciones para el éxito de la organizacion. (Chiavenato, 2000, p.279).
4.4.1 Remuneracién

Una politica de remuneracién establece lineamientos generales para tomar decisiones
de remuneracién. Algunos empleados percibiran que las politicas de remuneracién de su
empresa son justas e imparciales, mientras que otros tal vez tengan opiniones diferentes.
El resultado de estas percepciones tiene un efecto sobre las imagenes de equidad de los
emplea - dos y puede dar como resultado una productividad mas baja o la decision por
parte de los empleados de abandonar la empresa. Con frecuencia, una organizacién, ya
sea formal o informalmente, establece politicas de remuneracion que determinan si la
empresa sera un lider en remuneraciones, un seguidor de las remuneraciones, 0 una
compaiiia que se esforzara por una posicion promedio en el mercado laboral (Mondy,
2010, p.271).
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Las politicas de remuneracion pueden tomarse como un importante comienzo para
atraer y retener buenos empleados, los sistemas de remuneracion o incentivos
desempefan un papel fundamental en las organizaciones ya que es una de las
principales herramientas para conseguir la motivacién del personal, facilita la
consecucion de objetivos estratégicos de la organizacion y apoyar el aprendizaje tanto
individual como colectivo. (Prieto, 2013, p.59)

En un mundo en cambio dinamico, con la globalizacion de la economia y con la
profunda influencia de la tecnologia de la informacidn, los programas de remuneraciones
no podrian quedar al margen. Ellos también se caracterizan por profundas
transformaciones. Las organizaciones no pueden aumentar indefinidamente los salarios
en determinados porcentajes cada afno para acompanar los aumentos del costo de vida
sin obtener un aumento correspondiente en el desempeio y en la productividad. Por tal
motivo, muchas organizaciones optan por sistemas de remuneracion orientados hacia el
desempefio y abandonan los métodos tradicionales de una remuneracién fija. Los
nuevos sistemas incluyen planes de remuneracion flexible, que se basa en alcanzar las
metas y los objetivos establecidos de forma consensuada, y la remuneracion por equipos
(Chiavenato, 2000, p.309)

En la actualidad las organizaciones han tomado la opcidn de implementar sistemas de
calidad debido a la importancia que aportan a la productividad y competitividad de la
empresa, para lo cual se debe de llevar a cabo un proceso en donde los empleados
aporten lo mejor en beneficio de la empresa, esto depende en gran parte a la
remuneracioén que estos reciben por las labores que desempefian. “La remuneracion es
el pago o la retribucion que se ofrece a una persona para la prestacion de un servicio en
un tiempo determinado y en un lugar especifico” (Hernandez, 2019, Parr. 1)

Es necesario crear canales que generen mayores ingresos mensuales es decir una
remuneracion mayor, segun el grado de cumplimiento de los requisitos establecidos
interna y externamente. Para dar l6gica a este planteamiento es importante exponer un
concepto mas de remuneracion. “La remuneracion es todo tipo de retribucion y/o
contrapartida que se ofrece como compensacion por la prestacion de un servicio o cesion
de activos” (Pedrosa, 2020, Parr. 1).
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Las politicas de remuneracion pueden tornarse como un importante comienzo para
atraer y retener buenos empleados. Los sistemas de remuneracion o incentivos
desempefian un papel fundamental en las organizaciones, ya que es una de las
principales herramientas para conseguir la motivacion del personal, facilitar la
consecucion de objetivos estratégicos de la organizacion y apoyar el aprendizaje tanto
individual como colectivo que contribuye a lograr ventajas competitivas sostenibles.

Las organizaciones han considerado que el ofrecer al empleado sueldos y salarios
por encima de la media salarial seria la base para una estrategia importante de retencién
pero, las personas cambian sus prioridades y asi, la experiencia esta demostrando que
no es tan importante como si lo es el optimizar los beneficios sociales, que se centran en
la conciliacion de los intereses particulares con los de la organizacion, la flexibilidad de
turnos laborales, la calidad de vida, el ambiente laboral o que la organizacion lleve a cabo
los valores que predica. En la actualidad, un trabajo se considera algo mas que un lugar
donde ganar dinero y una serie de tareas a realizar, se quiere encontrar en él, un lugar

de desarrollo integral humanos e intelectual. (Prieto, 2013, p. 67).

4.4.2 Oportunidades de Ascenso

Un ascenso laboral significa subir de categoria, teniendo en cuenta elementos como la
formacién del trabajador, méritos o antiguedad. Un ascenso laboral se da dentro del
sistema de clasificacién profesional que haya establecido por convenio o en su defecto
representantes de los trabajadores. (Montaner, 2015, Parr. 1)

Se refiere al movimiento vertical de una persona que sube a un puesto mas alto dentro
de la organizacién. Cuando un trabajador obtiene un ascenso, su salario también registra
una recompensa adicional. El ascenso es simbolo de éxito y representa un paso hacia
adelante en la carrera del empleado (Chiavenato, 2007, p. 358).

Por otro lado, puede ser que aunque en las empresas existen programas y
mecanismos destinados a promover ascensos y retener al talento humano. Los
empleados no estén al tanto y no participen en dichos programas, lo cual también podria
implicar descuidos en los mecanismos de comunicacién interna usados por la

organizacion para informar a los colaboradores. (Duenas, 2014, Parr. 6)
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Los empleados estan mas satisfechos con su trabajo actual si ven un camino
disponible para escalar posiciones en la empresa y que se les da mas responsabilidad
junto con una mayor compensacion. Muchas compafiias alientan a sus empleados a que
adquieran habilidades mas avanzadas que conduzcan a la posibilidad de una promocion.

Por ejemplo, las empresas suelen pagar el costo de la capacitacion para los empleados
que tomen cursos universitarios. Durante la revision del desempefio anual de un
empleado, un supervisor debe trazar un camino que le muestre lo que necesita llevar a
cabo y qué nuevas habilidades necesita desarrollar para progresar dentro de la

organizacion. (Espinoza y Prado, 2017, p. 53)
4.4.3 Clima organizacional

Las investigaciones sobre el clima organizacional reunen informacién acerca del campo
psicologico del ambiente de trabajo de las personas y su sensacion personal en ese
contexto. El clima organizacional refleja la manera en que las personas interactuan unas
con otras, con los clientes y con los proveedores internos y externos, asi como el grado
de satisfaccion con el contexto que las rodea. El clima organizacional puede ser, en un
extremo, agradable, receptivo, céalido e incluyente o, en el otro, desagradable, agresivo,
frio y alienante (Chiavenato, 2009, p. 553).

El clima organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los miembros
de la organizacién y esta intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus
integrantes. “El término clima organizacional se refiere a las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos de la organizacion que llevan a la
estimulacién o provocacion de diferentes tipos de motivaciones en los integrantes
(Chiavenato, 2007, p.59). Asi el clima organizacional es favorable cuando proporciona
satisfaccion de las necesidades personales de los integrantes y eleva la moral.

Propiciar un buen clima es un factor determinante para lograr la retencion del
trabajador, porque de esto depende mantener buenas relaciones sociales vy
profesionales. Por esto, es importante definir el concepto de clima organizacional. “El
clima organizacional llamado también clima laboral, es un asunto de importancia para
aquellas organizaciones competitivas, que buscan lograr una mayor productividad y
mejora en el servicio ofrecido por medio de las estrategias internas” (Pérez, 2012, p.72).
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El reconocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion acerca de
las causas que determinan los componentes organizacionales permitiendo introducir
cambios planificados en acciones tales como capacitaciones, incentivos,
reconocimientos, ascensos, rotaciones, bienestar, etc. Para modificar las actitudes y
conductas de los miembros o para efectuar cambios en la estructura organizacional en

uno o mas de los subsistemas que la componen. (Psicologia y empresas, 2013, Parr. 4).

4.4.4 seguridad y estabilidad laboral

Dia a dia las grandes empresas evolucionan haciéndose cada vez mas competitivas
dentro de su ramo, adaptando nuevas tecnologias, pero sin dejar atras el factor mas
importante; el humano. La direccion de estas empresas estd en manos de sus
empleados, y de las habilidades que posee cada uno; constituyendo el recurso mas
valioso que tienen las empresas por lo que hay que potenciarlo al maximo, haciéndose
como reto conocer que tan motivada y satisfecha estan las personas, reflejandose en
estabilidad y compromiso. Al surgir problemas en la estabilidad laboral que afecten el
buen funcionamiento de la empresa y por consecuencia las bajas de estos, hay que
buscar las causas que han dado origen a una excesiva rotacidon de personal y los efectos
que esta trae. (Dominguez y Sanchez, 2013, p. 13)

La seguridad se refiere al hecho de proteger a los empleados contra lesiones
ocasionadas por accidentes relacionados con el trabajo. La salud se refiere al hecho de
que los empleados se encuentren libres de enfermedades fisicas y emocionales. Estos
aspectos del trabajo son importantes porque los empleados que laboran en un ambiente
seguro y que disfrutan de buena salud tienen mas probabilidades de ser productivos y
de lograr beneficios a largo plazo para la organizacion. (Mondy, 2010, p.7)

La seguridad laboral es el factor mas importante a la hora de elegir una empresa en la
que trabajar, segun el estudio Randstad Employer Branding, que revela que un tercio de
los empleados encuestados aseguraron que esta es su principal preocupacién a la hora

de escoger un lugar para trabajar.
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A la seguridad le siguen la estabilidad, que la compafia esté saneada
financieramente, las perspectivas de futuro y las condiciones econdémicas. Por géneros,
el informe destaca que los hombres siguen mas interesados por su carrera, mientras que
las mujeres apuestan por aspectos relacionados con la conciliacién y la facilidad para
compaginar la vida laboral y la personal.

Segun Randstad, los hombres prefieren empresas en las que puedan desarrollar una
carrera internacional o que les ofrezca formacién de calidad. Por su parte, las mujeres
buscan mas la flexibilidad en el empleo, la conciliacion, un ambiente de trabajo agradable
o una buena localizacion.

Por edades, el segmento de empleados de entre 40 y 65 afos busca empresas que
ofrecen productos o servicios de calidad, con buena situacién financiera y que también
les facilite conciliacion, mientras que el segmento de entre 18 y 39 afios se siente mas
atraido por lugares que brindan oportunidades de carrera globales y buena formacion.

El estudio remarca que la actual situacion econdmica de Espafia esta activando el
interés de los trabajadores por encontrar la estabilidad en el empleo.

El colectivo de entre 40 y 55 afos achaca esta premisa para quedarse en su empresa
actual. Por contra, el principal motivo que llevaria a los empleados a cambiar de
compaiiia es una remuneracion insuficiente, sobre todo para la franja de edad de entre
18 y 39 afos.

Los sectores para trabajar mas deseados por los encuestados por Randstad son
tecnologia y electronica, medios de comunicacion y hosteleria y colectividades.

Tecnologia ocupa el primer lugar en formacion, oportunidades de carrera, sueldo,
gestion, conciliaciéon y estabilidad laboral. Por su parte, los medios de comunicacion

Las empresas que les brindan seguridad a sus trabajadores en épocas donde factores
externos como la recepcion econdmica tendra en su personal altos niveles de motivacion,
observado en la pertenencia por su empresa, lealtad por su trabajo y muy bajo niveles
de desercién Prieto, 2013, p. 64).
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La estabilidad laboral es un derecho que tiene el trabajador a conservar su puesto de
trabajo, de no incurrir en faltas previamente determinadas o de no acceder a situaciones
extrafias. En este sentido la estabilidad laboral tiende a otorgar un caracter permanente
a la relacion de trabajo donde la disolucion del vinculo laboral depende Unicamente de la
voluntad del trabajador y solo por excepcion de la del empleador o de las causas que
hagan imposible su continuacién y con esto proteger al trabajador de despidos arbitrarios
(Reyes, 2017, p. 24).

Existen razones que tiene la administracion para el apoyo de un programa de
seguridad Pérdida personal como el dolor fisico y la angustia mental que se asocian con
las lesiones siempre son desagradables y traumaticos para un trabajador accidentado.
Un aspecto que merece todavia mayor preocupacién es la posibilidad de una
discapacidad permanente o incluso de la muerte. Pérdida financiera para los empleados
heridos. La mayoria de los empleados estan protegidos por planes de seguros de la
compaiiia o0 por seguros personales contra accidentes. Sin embargo, una lesién puede
dar como resultado pérdidas financieras que no estan cubiertas por el seguro. Pérdida
de la productividad. Cuando un empleado sufre una lesién, habra una pérdida de
productividad para la empresa. Ademas de las pérdidas obvias, con frecuencia existen
costos ocultos. Por ejemplo, tal vez un trabajador sustituto necesite capacitacion
adicional para remplazar al empleado lesionado. Incluso cuando otro trabajador esté
disponible para ocupar provisionalmente el puesto del empleado lesionado, tal vez sea

a costa de la eficacia (Mondy, 2010, p.344).
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Conclusiones

Se determina que mediante la presentacion de los conceptos basicos de la gestion
de calidad en los procesos de rotacion y retenciéon laboral se han consolidado y por lo
tanto enriquecido los conocimientos cognitivos, los cuales han proporcionado una nocion
mas especifica de los aspectos tratados a lo largo de la investigacion.

A través de lo fundamentado se concluye que la aplicacion de normas busca la
mejora del funcionamiento y la eficiencia en la utilizacién de los recursos, lo que bien
llevado puede conducir a la reduccion de costos. Las Normas ISO son un referente de
calidad a nivel mundial y permiten a las organizaciones la estandarizacién y
mejoramiento de sus procesos, su funcionamiento y reconocimiento, lo cual es de vital
importancia para la sobrevivencia de las empresas en un mundo globalizado lleve a cabo
todas y cada una de sus funciones organizacionales con éxito.

Segun lo expuesto se concluye que las métricas cualitativas como la evaluacién del
desempenio, la capacitacién, el reclutamiento y la productividad, son determinantes en el
impacto de la gestion de calidad en la rotacién laboral, lo cual es significativo para
determinar la efectividad del cumplimiento de las tareas organizacionales y el correcto
funcionamiento de una empresa u organizacién

A consecuencia del estudio de los distintos aspectos en relacion a la satisfaccion
laboral se determiné que estos son fundamentales para el funcionamiento de una
empresa ya que resulta imprescindible retener a un personal con capacidad para resolver
las distintas contrariedades presentadas en toda organizacion.

En conclusién, se evidencié que basado en la documentacion recabada se determind
que gestionar la calidad de los procesos de rotacion y retencion laboral son de suma
importancia para que una empresa lleve a cabo todas y cada una de sus funciones

organizacionales con éxito.
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Resumen

En la siguiente investigacion documental, se aborda como tema la gestién del talento
humano, especificamente se enfatiza en la gestion de calidad en los procesos de rotacion
y retencién laboral.

Por lo tanto, el objetivo planteado en dicho trabajo investigativo radica en analizar la
gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de un estudio
tedrico que proporciona las directrices para un buen funcionamiento en las
organizaciones.

Para el desarrollo de este documento se tomé como base tedrica el estudio de cuatro
capitulos, los cuales se mencionan a continuacién: capitulo uno, generalidades de la
gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral; capitulo dos, gestidon
de calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral segun las normas ISO; Capitulo
tres, impacto de la gestién de calidad en la rotacién laboral; capitulo cuatro, gestion de
calidad de la rotacion laboral y su incidencia en la funcionalidad de una organizacion.

La metodologia implementada parte de la planeacion esquematizada mediante una
agenda de trabajo; seguido de recolectar informacion por medio de la lectura de
documentos y elaboracion de fichas; una vez realizado esto, se prosiguié a la
clasificacion de la informacién recabada de acuerdo con el esquema de trabajo y por
ultimo se hizo uso de técnicas de redaccién para estructurar el desarrollo del mismo.
Ademas, se procede enumerar el contenido de este escrito a continuacion: portada,
indice, dedicatoria, agradecimiento, valoracién docente, resumen, introduccion,

justificacion, objetivos, desarrollo, conclusiones y bibliografia.



Introduccioén

El presente documento esta enfocado al estudio de la gestion del talento humano y su
relacion con la gestidn calidad en los procesos de rotacion y retencién laboral.

Su elaboraciéon sirve como base fundamental para dar apertura a nuevas
investigaciones acerca de la calidad en los procesos ya mencionados; permitiendo
ademas a las organizaciones implementar este tema para el fortalecimiento de las
mismas y el cumplimiento de sus estrategias empresariales.

El objetivo principal de esta investigacion documental es analizar la gestion de calidad
en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de un estudio tedrico que
proporciona las directrices para un buen funcionamiento en las organizaciones.

El primer capitulo aborda las generalidades del subtema tales como concepto de
sistema de gestion de calidad; concepto de gestion de calidad; para que sirve un sistema
de gestion de calidad, ventajas del sistema de gestidn de calidad; requisitos generales
para los sistemas de gestion de calidad; concepto de talento humano; rotacién laboral y
retencion laboral.

El segundo capitulo sustenta el analisis mediante la norma ISO 9001:2015, el cual
esta contenido por antecedentes; normas ISO 9001; evolucién de las normas; objetivo y
campo de aplicacion, sistemas de gestidon de calidad; enfoque de las normas ISO en
Nicaragua; la gestion de los procesos y la mejora continua de los procesos.

El tercer capitulo presenta la gestion de calidad en el desarrollo de la rotacion laboral,
gestion de la calidad en el desarrollo de las habilidades de liderazgo; gestidén de calidad
en los procesos de capacitacion; relacion entre la rotacion laboral y su efecto en la calidad
de la evaluacion del desempenio; efectos de la rotacién laboral en la productividad de la
organizacion e importancia de un adecuado reclutamiento para evitar la rotacion laboral.

Por ultimo, el cuarto capitulo plantea el efecto de la calidad de la retencién laboral en
el crecimiento de la organizacion; gestion de calidad en la motivacion y satisfaccion
laboral; papel de la gestién de calidad en las teorias motivacionales; aspectos que

influyen en la gestion de calidad de la retencién laboral.



Justificacion

Este trabajo investigativo cuenta con una base documental secundaria que considera los
conceptos y aspectos mas relevantes de la gestidn de calidad en los procesos de rotaciéon
y retencién laboral, los cuales han sido recopilados de autores que han publicado sus
investigaciones en libros, revistas, sitios webs, tesis de grado y maestrias, seminarios de
graduacion y articulos de blogs; considerando ademas el analisis del contenido de las
normas ISO 9001:2015.

Su desarrollo permite ejecutar de forma eficiente las diferentes fases o tareas
orientadas al desarrollo y crecimiento de las organizaciones, de tal manera, da
seguimiento al estudio profundo de dichos procesos, los cuales al ser implementados
con calidad y estratégicamente garantizaran un éptimo desempefio de las mismas, lo
gue se traduce a empresas cada vez exitosas que cuentan con profesionales altamente
capacitados.

Ademas, éste se convierte en un precedente para el publico en general, asi como para
estudiantes que necesiten un antecedente, base o aporte didactico que permita el
desarrollo de sus investigaciones tedricas para un tratamiento mas adecuado de dichos

procesos.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion laboral a través de
un estudio tedrico que proporcione las directrices para un buen funcionamiento en las

organizaciones.
Objetivos especificos

1. Presentar las generalidades de la gestion de calidad en los procesos de rotacion
y retencion laboral mediante conceptos basicos para la consolidacion de
conocimientos.

2. Fundamentar la gestion de calidad en los procesos de rotacion y retencion de
personal. de acuerdo a las normas ISO 9001: 2015 para la mejora en el desarrollo
de los mismos.

3. Exponer el impacto de la gestion de calidad de la rotacién laboral por medio de
métricas cualitativas para lograr la eficiencia organizacional.

4. Determinar la gestion de calidad de la retencion laboral mediante el estudio de
recursos que inciden en la satisfaccion para la efectiva funcionalidad de una

organizacion.



Capitulo uno: Generalidades de la Gestion de calidad en los procesos de rotacion

y retencién del talento humano.

El enfoque técnico de la calidad, bien plasmado en el control estadistico de procesos,
parte de un concepto de la Gestion de la Calidad como una coleccién de métodos,
utilizables puntual y aisladamente para el control de la calidad de productos y procesos.
“‘Una primera linea de opinion concibe la Gestion de la Calidad como un conjunto de
meétodos utiles de forma aleatoria, puntual y coyuntural para diferentes aspectos del
proceso administrativo” (Camisén, Cruz y Gonzalez, 2006, p.50). Se hace eco de trabajos
que la entienden como una herramienta para mejorar la direccion de recursos humanos,
asi como de otros que la contemplan desde el marketing como un instrumento util para

crear una organizacion orientada al cliente
1.1 Concepto de sistema de gestiéon de calidad

El sistema de gestién de calidad es una herramienta que permite la planeacién, ejecucion
y control de actividades que buscan desarrollar la mision mediante la prestacién de
servicios cuyos estandares de calidad sean altos y a su vez medidos con el uso de
indicadores de satisfaccion de los usuarios. Los sistemas de gestion de calidad son un
conjunto de normas y estandares internacionales que se interrelacionan entre si para
hacer cumplir los requisitos de calidad que una empresa requiere para satisfacer los
requerimientos acordados con sus clientes a través de una mejora continua, de una
manera ordenada y sistematica (Gradiz, Chavarria y Maldonado, 2018, p.6).

Es un método aplicable en cualquier organizacion, con el objeto de definir e
implementar la infraestructura mas adecuada para el desarrollo de su actividad, de tal
forma que alcance de manera continua el total cumplimiento de los objetivos de calidad

previamente establecidos (Garcia (como se cité en Gaitan y Rodriguez, 2018), p.44)



Se explica como el complemento de conjunto interrelacionado de una empresa u
organizacion por los cuales se administra de forma planificada la calidad de la misma en
la busqueda de la satisfaccion del cliente. Tomando como elementos fundamentales la
estructura de la organizacién, sus procesos, sus documentos, sus recursos tanto
materiales, humanos como capital y la ubicacién de la organizacion (Gonzalez (como se
cité en Gaitan y Rodriguez, 2018), p.46).

En el proceso de disefio e implementacion de un sistema de gestién de la calidad,
siempre deberan tenerse en consideracion el contexto y las necesidades especificas de
cada organizacién, su mision, visidn, objetivos, los productos y los servicios
suministrados, asi como los procesos y las practicas especificas utilizadas (Gaitan y
Rodriguez, 2018, p.8).

‘Un sistema de gestidon de la calidad incluye un conjunto de las estructuras,
responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos de la organizacion de una
empresa que esta establece para llevar a cabo la gestion de su calidad” (Quality
Management System (como s citdé en Gradiz et al., 2018) p.7).

Siguiendo la antigua definicién ofrecida por la norma ISO 9000.1:1994, un SGC es el
conjunto de actividades, estructuras de organizacion de responsabilidades (plasmadas
en un organigrama), recursos capacidades, métodos, tecnologias (especialmente
soportes de informacién y conocimiento) procesos, procedimientos, reglas e
instrucciones de trabajo, disefiados para apoyar a la direccion en la conduccioén de la
politica y los programas de calidad de la organizacion con el fin de alcanzar de manera
eficaz y eficiente los objetivos de calidad establecidos. EI SGC es el medio que las
organizaciones utilizan para poner en practica el enfoque de Gestion de la Calidad que
la direccion ha adoptado (Camisén et al., 2006, pp.347-349).



1.2 Concepto de gestion de calidad

La gestion de calidad, denominada también como sistema de gestion de la calidad, es
aquel conjunto de normas correspondientes a una organizacién, vinculados entre siy a
partir de las cuales es que la empresa u organizacion en cuestion podra administrar de
manera organizada la calidad de la misma. La mision siempre estara enfocada hacia la
mejora continua de la calidad. la gestidén de calidad parte de normas que competen a la
organizacion y segun las cuales la administracién de la misma involucre la calidad de
forma organizada y practica (Segun Ramirez (como se cité en Gradiz et al., 2018) p.5).

La gestidn de la calidad es el conjunto de las unidades de la organizacion coordinadas
hacia un mismo fin, y en busca de satisfacer tanto las necesidades de los clientes
externos, asi como los internos, que coordina el esfuerzo de toda la empresa para
mejorar tanto la calidad como la productividad (Santiago (como se cité en Gaitan y
Rodriguez, 2018) p.4)

Gestion de la Calidad es un area de especializacion gerencial y técnica que da lugar
a la aparicion en las organizaciones de profesionales especializados. Como una funcién
de la direccion, la Gestion de la Calidad se ha convertido en campo para una
profesionalizacion directiva (Camisoén et al., 2006, p.56)

La pretensién de una amplia literatura de consagrar la Gestidén de la Calidad como
una nueva manera de pensar la funcion directiva, que aportaria ideas revolucionarias
sobre los modelos tradicionales en estrategia, estructura, cultura y procesos, no
encuentra excesivo fundamento. La Gestion de la Calidad se ha construido
histéricamente como una compleja combinacién de ideologia y métodos, que se han
aplicado en la praxis para modelizar metodologias con que afrontar problemas complejos

de direccion de organizaciones. (Camison et al., 2006, p.68).



1.3 Principios de la gestiéon de calidad

Principio 1. Organizacion orientada al cliente; es decir, las empresas deben enfocarse
como punto de partida en el cliente, realizando una investigacién sobre sus inquietudes,
deseos y necesidades.

Principio 2. Liderazgo; los lideres establecen unidad de propdsito y direccién para la
organizacion, el liderazgo es esencial ya que la gestion de la calidad necesita el esfuerzo
de todos los integrantes de la entidad.

Principio 3. Participacion del personal; el lograr la participacion de los empleados
ofrece muchas ventajas, entre ellas el incrementar el compromiso hacia la organizacion,
permitiendo que ellos comprendan los principios de calidad y los hagan suyos.

Principio 4. Enfoque basado en procesos, un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un
proceso, es decir, todo trabajo en una organizacion se lleva a cabo mediante algun
proceso.

Principio 5. Enfoque de sistema para la gestidn; es decir, que al aplicar este principio
se lograra estructurar un sistema que permita alcanzar los objetivos de la organizacién
de manera eficaz y eficiente, armonizando e integrando todos los procesos que se
desarrollen dentro de la entidad.

Principio 6. Mejora continua, mejorando la productividad y efectividad en el uso de
todos los recursos y mejorando la sensibilidad y el desempeio del tiempo del ciclo, la
mejora y el aprendizaje deben formar parte de las actividades de trabajo cotidiano de
todos los empleados.

Principio 7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones; Para ello, el
personal debe contar con la capacitacion y entrenamiento necesario para poder
interpretar tales datos y llevar a cabo decisiones eficaces.

Principio 8. Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor, es decir, conservar,
mantener y mejorar no solo la relacion de interdependencia que existe entre empresa y
proveedor, sino armonizar los procesos que realizan ambos para ofrecer calidad.

(Santiago (como se citd en Gaitan y Rodriguez, 2018) pp.9-10).



Enfoque basado en la satisfaccidon del cliente para sobrevivir y competir, por tanto, la
empresa es capaz de crear valor para el cliente porque entiende su cadena de valor esta
satisfaccion ha de conseguirla de manera eficiente, por lo que para alcanzar la calidad
no podemos olvidar los costos. Cultura de calidad centrada en la mejora continua, en
este sentido, la direccién de la calidad es un viaje sin fin hacia la mejora permanente.
Implicacion de alta direccion; sin un compromiso y participacion de la direccién que
mantenga un liderazgo fuerte en este proceso, la direccién de la calidad esta condenada
al fracaso. Sensibilidad y preocupacion de la organizacién por su entorno social y
medioambiental.

Participacion de todos los miembros de la organizacion a través del trabajo en equipo;
para ello es esencial una adecuada formacion (métodos, sistemas y herramientas)
otorgando al personal una mayor iniciativa en su area de trabajo, motivandolo y
reconociéndole el trabajo bien hecho. Con ello, cada empleado es responsable de su
propio trabajo. Un adecuado sistema de comunicacion que permita el flujo de informacion
en todos los sentidos, es decir, no sélo de superior a subordinado, sino también a la
inversa y entre empleados del mismo nivel jerarquico. Involucracién de los proveedores,
la responsabilidad por la calidad no debe quedarse dentro de la empresa, sino que ha de
extenderse a los proveedores, quienes deben ser responsables de su trabajo, ya que
forman parte de la cadena de valor del negocio (Tari (como se cité en Gradiz et al., 2018)
pp. 59-60).

1.4 Para qué sirve un sistema de gestion de calidad

Los SGC son la base y el objeto de los modelos normativos de Gestion de la Calidad,
sirven como herramientas que permiten planificar, sistematizar, documentar y asegurar
los procesos de negocio de una organizacién. Por tanto, el sistema de gestidn de calidad
mejora la satisfaccion de los clientes de la organizacion, aumentando asi la fidelizacion,
favoreciendo la sostenibilidad del negocio. Aumenta la credibilidad de la organizacion
mediante el logro de certificados emitidos por entidades acreditadas. Mejora la eficacia
y eficiencia de los recursos de la organizacion mediante la sistematizacion y

estableciendo acciones de mejora planificada. (Camison et al., 2006, p.347).



Los beneficios de una organizacion dependen de su capacidad para descubrir puntos
fuertes, débiles y oportunidades de mejoras. “El objetivo de un sistema de gestidén de
calidad es lograr la satisfaccion del cliente y partes interesadas (cliente externo, cliente
interno y gobiernos regulatorios de los requisitos del producto), entregar productos o
servicios que cumplan con el costo, plazo y calidad requeridos” (Gaitan y Rodriguez,
2018, p.47).

El sistema de gestion de la calidad tiene como objetivo principal que la empresa
funcione en total sincronia, de forma que esta pueda asegurar que sus productos o
servicios estan sujetos a unas especificaciones y cumple unos estandares de calidad
fijados previamente proporcionando herramientas para la implantacién de acciones de
prevencion de defectos o problemas (procedimientos de acciones preventivas), asi como
de correccion de los mismos, todo ello organizado adecuadamente para cumplir con sus
objetivos funcionales. Persigue alcanzar la satisfaccion de quienes forman parte de una
organizacion, es por ello, que es evidente su utilidad, debido a que es una manera de
medir fortalezas, ventajas e incluso el rendimiento que esté teniendo la empresa en sus

procesos (Gradiz et al., 2018, p. 7).
1.5 Ventajas del sistema de gestion de la calidad

Los beneficios internos de un sistema de gestion de calidad son eficiencia y eficacia en
las labores diarias, reduccion de costos, mayor conciencia sobre el mejoramiento
continuo, uso de documentacion sobre procedimientos solidos, preservacion del
conocimiento, cambio cultural organizacional positivo y mejores relaciones de trabajo y
mayor capacidad de analisis sobre procesos y procedimientos y los beneficios externos
como lo son: la satisfaccion de la comunidad en general aparte de los clientes a los
cuales estan dirigidos, la consolidacion de buenas relaciones con terceros (sean
empresas, proveedores e instituciones) y sobre todo el reconocimiento por el proceso de
gestion de calidad asumido por la empresa (Santiago (como se citd en Gaitan y
Rodriguez, 2018) p.47).
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Mejora de la satisfaccion del cliente. Los sistemas de gestién de calidad posibilitan
que el proceso productivo esté enfocado tanto en las necesidades de los consumidores
como en los parametros de la empresa, permitiendo integrar las demandas del cliente en
el producto o servicio final, lo que permitira que tenga acceso a una mejor oferta y esté
mas satisfecho. Homogeneizacion de los productos o servicios. Gracias al sistema de
gestion de calidad, la organizacion no solo conseguira resultados de mayor calidad, sino
que también obtendra una produccion uniforme y estable, al aplicar durante el proceso
unas pautas estandarizadas.

Aumento de la eficiencia y reduccion de costes. Debido a que el sistema de gestion
de calidad establece cual es el procedimiento éptimo para crear un producto o servicio,
la organizacion podra eliminar los pasos innecesarios, desarrollar una gestién del tiempo
mas eficiente, detectar las areas de mejora y reducir los fallos o errores en la fabricacién
del producto o prestacion del servicio, consiguiendo una mayor eficiencia y el ahorro en
costes innecesarios. Incremento de la rentabilidad economica. Si la empresa logra la
satisfaccion del cliente con el menor coste posible, la consecuencia es que aumentara
las ventas y reducira gastos, repercutiendo directamente en el balance financiero de la
compandia.

Impulso de la motivacion de los trabajadores. Integrar a los empleados en el analisis
de los procesos, para estudiar los aspectos mejorables, hara que se sientan mas
implicados con los objetivos de la empresa. Ademas, al conocer en todo momento como
deben llevar a cabo el trabajo y qué se espera de ellos, les permitira conseguir los
resultados esperados, incrementando su satisfaccion.

Potenciacion de la imagen positiva de la empresa. El hecho de contar con un sistema
de gestion de calidad va a favorecer que mejore la reputacion de la marca en el mercado,
tanto entre los consumidores actuales que podran acceder a productos y servicios de
alto valor como en los potenciales clientes quienes oiran hablar del buen trabajo que
desarrolla la empresa. Crecimiento de la coordinacién interdepartamental. Dado que
cada area o equipo de trabajo es consciente de su papel dentro del proceso, la
interaccién entre los diferentes departamentos se agiliza y simplifica, mejorando la
produccion final de la organizacion (Segun Van Kan (Como se citdé en Gradiz et al., 2018)
p. 11-12).
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1.6 Requisitos generales para los sistemas de gestion de la calidad

Actualmente las empresas que utilizan un sistema de gestion de la calidad tienen una
gran ventaja competitiva con respecto a las empresas que no lo poseen, ya que por
medio de su implementacion sus productos y servicios proporcionan al cliente una
seguridad del cumplimiento de los requisitos que ellos esperan del producto. Por ende la
organizacion para establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de
gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia debe cumplir una serie de
requisitos conforme a la norma ISO (Gradiz et al., 2018, p.10)

Determinar los procesos necesarios para los sistemas de gestion de la calidad y su
aplicacién a través de la organizacion. Determinar la interaccion y secuencia entre dichos
procesos. Asegurarse de la eficacia de las operaciones y del control. Medir y analizar los
procesos para su mejora continua y conseguir los resultados planificados (Quality
Management System (como se cité en Gradiz et al., 2018) p.10).

La identificacion de los procesos necesarios para el SGC y su aplicacion a través de
la organizacion, determinar la secuencia e interaccion de estos procesos, determinar los
criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion como el control
de estos procesos sean eficaces, asegurarse de la disponibilidad de recursos e
informacion necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos,
realizar el seguimiento, la medicién y el analisis de estos procesos e implementar las
acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
estos procesos (Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 50).

‘constituyen pilares para contribuir a la apremiante necesidad de mejora de la
competitividad de las empresas y su capacidad demostrada mediante la certificacion”

(Guerrero (como se cit6é en Gaitan y Rodriguez, 2018) p. 50).
1.7 Concepto de gestion del talento humano

El talento humano es lo que genera ideas que son unicas de la empresa, logrando
establecer la diferencia entre una empresa y otra. Por eso, el talento es actualmente la

variable mas competitiva de las organizaciones. (Prieto, 2013, p.78).



12

“Consiste en la planeacion, desarrollo y organizacién como también el control eficaz
y efectivo de las técnicas que permitan promover e incentivar el buen desempefio del
capital humano y a la vez que les permita alcanzar sus objetivos” (Prieto, 2013, parr.5).

La “gestion del talento” (personal) es el proceso administrativo aplicado al crecimiento
y conservacion del esfuerzo humano; las experiencias, la salud, lo conocimientos, las
habilidades y todas las cualidades que posee la persona como miembro de la
organizacion, en beneficio de la propia organizacion (Garcia y Sanchez, 2017, p.4).

Gestidn del talento humano, es el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las "personas” o recursos
humanos incluidos reclutamiento, seleccién, capacitacion, recompensas y evaluacion del
desempeno. Es un conjunto de decisiones integradas sobre las relaciones de empleo
que influyen en la eficacia de los empleados y las organizaciones. Es una funcién de la
organizacion relacionada con la provision, entrenamiento, desarrollo, la motivacion y el
mantenimiento de los empleados. Es el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las "personas” o recursos
humanos incluidos reclutamiento, seleccién, capacitacion, recompensas y evaluacion del
desempenio. (Chiavenato (como se cité en Cantu, 2006) p.10).

Se puede concluir entonces que la Gestién del Talento Humano es un enfoque
estratégico de direccidon cuyo objetivo es obtener la maxima creacion de valor para la
Organizacion, a través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo momento
del nivel de conocimientos capacidades y habilidades en la obtencion de los resultados
necesarios para ser competitivo en el entorno actual y futuro (Prieto, 2013, p.21).

1.8 Rotacion laboral

La rotacion de personal es considerado un proceso frecuente en las organizaciones, al
que se le debe prestar mucha atencién, para que se desarrolle de manera equilibrada,
evitando pueda ser motivo de afectacion a la productividad de la empresa. Es el resultado
de la salida de algunos empleados y la entrada de otros para sustituirlos en el trabajo.
Las organizaciones sufren un proceso continuo y dindmico de entropia negativa para
mantener su integridad y sobrevivir. Esto significa que siempre pierden energia y
recursos y que se deben alimentar de mas energia y recursos para garantizar su

equilibrio.
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A cada separacion casi siempre corresponde la contratacion de un sustituto como
reemplazo. Esto significa que el flujo de salidas (separaciones, despidos y jubilaciones)
se debe compensar con un flujo equivalente de entradas (contrataciones) de personas.
La separacion se presenta cuando una persona deja de ser miembro de una organizacion
(Chiavenato, 2008, p.91).

1.8.1 Concepto de rotacion laboral

Este concepto se refiere a “la fluctuacion de personal entre una organizacion y su
ambiente” (Chiavenato (como se citd en Espinoza y Prado, 2017) p.18).

El concepto de rotacién hace referencia a los flujos de entrada y salida de los recursos
humanos en una organizacion, la rotacién se distingue entre voluntaria e involuntaria, las
involuntarias se producen como consecuencias de salidas no decididas por las personas
como: la jubilacion, la enfermedad, la muerte o la decision unilateral de la empresa por
el no cumplimiento de objetivos, las voluntarias son originadas como consecuencia de
decisiones individuales (Dolan, Valle, Cabrera, Jackson y Shuler (como se cité en
Santacruz (2011) p.36).

Es la proporcidn de personas que salen de una organizacion- descontando las que lo
hacen de forma inevitable (jubilaciones, fallecimientos)- sobre el total numero de
personas promedio de esa compafia en un determinado periodo de tiempo
(habitualmente se consideran periodos anuales) (Alvarez (como se cité6 en Dominguez y
Sanchez ,2013, p.31-32).

En el ambito empresarial y organizacional, la rotacion del personal es una medida de
cuanto tiempo los empleados permanecen en la organizacion y con qué frecuencia deben
ser reemplazados. Cada vez que un empleado se va de la empresa, por cualquier motivo
aumenta el nivel de rotacion del personal de la empresa. (Espinoza y Prado, 2017, p.19).

La rotacion del personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos
(mayores entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los
resultados o reducir el tamafio del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir

las operaciones y los resultados (Dominguez y Sanchez, 2013, p19).
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1.8.2 Importancia de rotacién laboral

Hoy en dia, las empresas se encuentran en un contexto permanentemente cambiante y
complejo, por lo cual deben esforzarse para adaptarse con rapidez y eficacia a la nueva
coyuntura. Por ello, es fundamental que aprovechen el potencial de su recurso humano,
para lo cual es necesario retener, motivar y mantener satisfechos al personal de la
organizacion (Garrido y Pérez (como se cité en Ledn, 2013) p.40).

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fendmenos
producidos en el interior o en el exterior de la organizacion, que condicionan la actitud y
el comportamiento del personal. Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o
menor grado) de los fendmenos internos o externos de la organizacion (Dominguez y
Sanchez, 2013, p.19).

1.8.3 Ventajas de la rotacion laboral

Ventajas de la alta rotacion: En un contexto externo de la organizacion de crisis
econdmica, caida de los precios, recesion, estanflacién, baja del consumo, la alta
rotacién ayuda a reducir los costos y equilibrar la balanza econémica de la empresa para
poder seguir adelante, muchas veces para evitar la quiebra de la companiia. Ventajas de
la baja rotacion. Como en el primer ejemplo, en contextos normales la baja rotaciéon
significa una gran estabilidad. Ventajas de la baja rotacién: Como en el primer ejemplo,
en contextos normales la baja rotacion significa una gran estabilidad. Existen motivos
para estar a favor de la implementacién de un sistema de rotacion de personal. Las
necesidades de caga organizacion y el modelo de desempefio son los que establecen si

resulta una alternativa viable. (Espinoza y Prado, 2017, p.21).
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1.8.4 Desventajas de la rotacion laboral

Desventajas de la alta rotacion: Cuando en el contexto de la organizacion la situacion
econdmica de la empresa es buena o regular, la alta rotacion del personal afectara el
resultado de los negocios y es un signo grave de inestabilidad. Desventajas de la baja
rotacién: En el mismo contexto del ejemplo anterior, en época de crisis econdmica a nivel
pais o region es cuando la gente mas se aferra a sus puestos de trabajo. En estos casos
en la mayor parte de las empresas, cuando la crisis se prolonga en el tiempo, arrastra
las economias internas, cuyos directivos de recursos humanos ansian que se produzcan

renuncias (Espinoza y Prado, 2017, p.22).
1.9 Retencién laboral

La retencion mide la dedicacién, es de gran interés y muy seguramente la empresa que
esté perdiendo mucho personal de valor, se vera pronto en aprietos y no tendra la
oportunidad de competir en los mercados. Cuando un empleado anuncia que se retira
porque tiene una oferta de la competencia, se le suele hacer una contraoferta que supera
en salario y a veces también en responsabilidades a la propuesta que viene del exterior.
(Santacruz, 2011, p.41).

Esto ocasiona muchos inconvenientes, por ejemplo: desajustes en las
compensaciones de la compafia; promesas que luego no se pueden cumplir; fracaso en
la retencion del empleado, efecto “contagio” los demas empleados pueden ver la
oportunidad de presionar con una oferta exterior para mejorar sus condiciones laborales
(Ramos y Sanchez, 2017, p.10).

1.9.1 Concepto de retencioén laboral

La retencion se refiere a un proceso en el que se alienta a los trabajadores a extender
Su permanencia en la organizacion por un periodo de tiempo prolongado, lo cual resulta
beneficioso tanto para la empresa como para el colaborador. Una vez que se ha
contratado un empleado de calidad, se ha ganado la mitad de la batalla. La otra mitad

consiste en encontrar la forma de retenerlo (Mondy, 2010, p.411).
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“Es el proceso que implica mantener las competencias laborales de los empleados
manteniéndolos motivados, emocionalmente activos e incentivados” (Prieto, 2013,
parr.9).

La retencion del talento humano es la que evita la salida de personas con formacion
de alto nivel de las organizaciones, como consecuencia de una frustracion que pueden
derivarse de diversos elementos como lo puede ser la falta de oportunidades para
realizarse y cumplir sus aspiraciones profesionales en dicha organizacion (Leén, 2013,
p.23).

La retencion va quedando conceptualizada como aquel proceso que trata de mantener
en plantilla a los empleados, logrando que no se marchen a la competencia, también se
asimila con la intencién de permanencia del empleado y, ademas, se asocia con el disefio
de practicas y politicas que equilibren las necesidades de los empleados y desarrollen
un entorno que animen a los empleados a permanecer en la organizacion (Sierra, 2011,
p.97).

1.9.2 Importancia de retencién laboral

“Una organizacién viable es aquella que logra atraer a su recurso humano y a su vez
consigue mantenerlos satisfechos a largo plazo dentro de la organizacién (Chiavenato
(como se citd en Ledn, 2013) p.15).

Hoy en dia, las empresas se encuentran en un contexto permanentemente cambiante
y complejo, por lo cual deben esforzarse para adaptarse con rapidez y eficacia a la nueva
coyuntura. Por ello, es fundamental que aprovechen el potencial de su recurso humano,
para lo cual es necesario retener, motivar y mantener satisfecho al personal de la
organizacion (Garrido y Pérez (como se cité en Ledn, 2013) p.40)

La importancia entonces de retener a los mejores talentos como una estrategia
empresarial conlleva a evaluar los métodos y practicas en gestion humana empleadas
desde el momento en que se realiza el reclutamiento del profesional, la induccion y el
planteamiento de objetivos de la organizacion los cuales deben estar enlazados con los

proyectos personales de cada colaborador (Prieto, 2013, p.39).
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1.9.3 Concepto de motivacion laboral

La motivacion se refiere al comportamiento causado por necesidades internas de la
persona, el cual se direcciona a desarrollar los objetivos que pueden satisfacer tales
necesidades a las personas y al cumplimiento de los objetivos estratégicos corporativos,
la clave del éxito de la organizacion esta en las personas y en el liderazgo. Por lo tanto,
el administrador debe ser un lider (Gaitan y Rodriguez, 2018, p.29-30).

“A la motivacién como el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de
la organizacién condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual”
(Reyes (como se citd Gaitan y Rodriguez, 2018) p.30).

La motivacion de personal se define como un conjunto de fuerzas que impulsan,
dirigen y mantienen cierta conducta. Tales fuerzas quiza provengan del interior de las
personas, y se conocen como empuje de las fuerzas internas; o tal vez provengan del
entorno y se denominan “arrastre” de las fuerzas externas (Espinoza y Prado, 2017,
p.31).

“La satisfaccidn es un estado psicologico que indica lo que las personas sienten de su
circunstancia, con base en su evaluacion de ésta” (Garcia y Sanchez, 2017, p.11).

Se puede concebir a la motivacion como aquellos “procesos que dan cuenta de la
intensidad, la direccion y persistencia. La intensidad consiste en la medida de esfuerzo
que la persona utiliza para lograr su objetivo. Este esfuerzo debera canalizarse en la
direccidén de la meta deseada. La persistencia se refiere a la medida tiempo en que una

persona sostiene dicho esfuerzo (Bedodo y Giglio, 2006, p.14).

1.9.4 Concepto de satisfaccion laboral

“La satisfaccion laboral es definida como un juicio evaluativo que uno hace de su trabajo
o de una situacién laboral” (Weiss (como se cité en Pérez, 2011) p.17).

La satisfacciéon laboral es una variable actitudinal que puede ser un indicador
diagndstico del grado en que a las personas les gusta su trabajo La satisfacciéon con el
trabajo tiene que ver con las percepciones y evaluaciones que el individuo tiene de su
trabajo y que esta percepcion se ve influida por circunstancias particulares de las
personas tales como las necesidades, valores y expectativas (Sempane, Rieger y Roodt

(como se citdé en Pérez, 2011) p.17).
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La satisfaccion laboral es directamente proporcional al compromiso del trabajador con
la empresa, a la motivacion y a la productividad. Es decir que cuanto mayor sea la
satisfaccion en el trabajo de una persona, mayor sera su compromiso, motivacion y
productividad. Ante trabajadores insatisfechos laboralmente nos encontraremos lo
contrario, que el compromiso, motivaciéon y productividad decrecen en la misma medida
que su insatisfaccion laboral (Espinoza y Prado, 2017, p.25).

A nivel organizacional se ha encontrado que las personas mas felices son mas
productivas, se ausentan menos de sus puestos de trabajo, rotan menos, estan mas
abiertas al cambio, son mas innovadoras y ayudan a generar un mejor clima
organizacional. En definitiva, a mayor felicidad, mejor desempefio organizacional (Prieto,
2013, p.52).

Se refiere a la satisfaccion laboral a la manera como se siente la persona en el trabajo,
oportunidades de promocion, es una tendencia relativamente estable de responder al
trabajo que desempefio la persona, (Flores (como se citdo en Garcia y Sanchez, 2017)

p.13).
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Capitulo dos: Gestidon de calidad en los procesos de retencion y rotacion de

talento humano segun las Normas ISO.

La gestidn de la calidad en los procesos de retencion y rotacion laboral, permite controlar
las interrelaciones e interdependencias dentro de dichos procesos, para lo cual es
necesario una planificacién que cuente con objetivos claramente definidos, los recursos
necesarios para generar y proporcionar los resultados esperados, la identificacién de
riesgos y sus acciones de prevencion y las oportunidades que pueden surgir al momento
de implementar lo planificado. El seguimiento permitira controlar el cumplimiento de los
objetivos enfocados en mantener los niveles de rotacion y retencion requeridos por la
organizacion para el cumplimiento de sus estrategias y desempefo empresarial (Prieto,
2013, p. 55).

2.1 Antecedentes

Existen trabajos académicos que han desarrollado el tema de la gestion de la calidad
como parte de los programadas de formacion técnica y profesional, que proporciona
competencia para la oferta laboral y la demanda de este tipo de conocimiento que es
muy importante para la economia y desarrollo empresarial. Aunque el tema de la calidad
en sus inicios se enfocaba unicamente en controlar la calidad de productos, en el afio
2000 la norma ISO realiz6 ajustes, pasando a ser una norma de gestion de a calidad,
introduciendo al mismo tiempo el enfoque de procesos, dandole importancia a la gestion
del talento humano.

El personal que realice trabajo que afecte la calidad del producto debe ser competente
con base en la educacién, formacion, habilidades y experiencias apropiadas. El avance
de la tecnologia también ha creado pauta que han modificado la forma como se
administra el capital humano, por lo que ya se cuenta con sistemas para la gestion de
recursos humanos, que desarrollan eficientemente los procesos de reclutamiento,
seleccidn de personal, disefio de puestos, sistemas de compensacion, pago de nédminas
y beneficio social. La Norma 9001:2000 (tal como se citd6 en Camison, et al., 2006) p.
104).



20

2.2 Normas ISO 9001

Una norma internacional de aseguramiento de la calidad ISO 9000 afirma: “Los
empleados deben recibir la capacitacion y tener los conocimientos necesarios para
realizar su trabajo”. Para cumplir con la norma, las compaiias deben mantener registros
escritos de la capacitacion de sus empleados para demostrar que éstos han recibido la
preparacion adecuada. Piense en las posibles preguntas que un auditor podria hacer al
auditar una empresa. Algunas podrian ser: ;coémo evalua su compafiia las necesidades
de capacitacion y educacion de las diferentes categorias de empleados?, ;qué
porcentaje de los empleados recibe capacitacion anualmente?, ;cual es el numero
promedio de horas de capacitacion y educacién por empleado? De acuerdo con las
normas ISO 9000, la supervision de la calidad de la capacitacion es importante. (Mondy,
2010, p. 215).

“ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de 1SO). El trabajo de
preparacién de las normas internacionales normalmente se realiza a través de los
comités técnicos de ISO. Cada organismo miembro interesado en una materia para la
cual se haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en
dicho comité. Las organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacion
con ISO, también participan en el trabajo. ISO colabora estrechamente con la Comisién
Electrotécnica Internacional (IEC) en todas las materias de normalizacién electrotécnica”
(Norma ISO 9001, 2015, p. v).

Los beneficios potenciales para una organizacién de implementar un sistema de
gestion de la calidad basado en esta Norma Internacional son: la capacidad para
proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente
y los legales y reglamentarios aplicables; facilitar oportunidades de aumentar la
satisfaccion del cliente; abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto
y objetivos; la capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de

gestion de la calidad especificados (Norma ISO 9001, 2015, p. vii).
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Para la gestion de calidad y en el caso particular de los procesos de rotaciéon y
retencion del personal, el sistema que sea implementado dentro de una organizacion
requiere, se cumpla con las condiciones y politicas de la empresa, en este sentido, “los
requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma Internacional
son complementarios a los requisitos para los productos y servicios” (Norma ISO 9001,
2015, p. vii).

2.3 Evolucioén de las normas

Desde la creacién de la Norma ISO en el afio de 1987, en la que inicialmente se pretendio
contar con una herramienta que pudiera ser utilizada por las organizaciones para ofrecer
productos y servicios de calidad; esta se ha venido modificando adaptandose a los
cambios y requerimientos internacionales de las empresas. Por lo anterior es evidente
determinar de que la Norma ISO 9001, tiene 33 afios desde su creacion al afo 2020, en
esta norma se han producido en cuatro ocasiones cambios significativos de mejora y
adaptacion a las necesidades de las organizaciones conforme ha evolucionado de igual
manera la teoria administrativa en cuanto a la gestién de la calidad.

La nueva version de las normas ISO 9000 del afio 2000 ha supuesto una aproximacion
del enfoque de aseguramiento de la calidad a la GCT. La norma ISO 9000:2000, sefiala
expresamente que los enfoques dados por esta familia de normas y por los modelos de
excelencia se basan en principios comunes, permitiendo ambos la identificacion por la
organizacion de sus fortalezas y debilidades, su evaluacién frente a modelos genéricos,
el reconocimiento externo y una orientacion hacia la mejora continua. De hecho, la norma
ISO 9001 ha eliminado la referencia al «aseguramiento de la calidad» en su
denominacion, con lo que expresa que los requisitos del SIGMA en ella establecidos
pretenden, ademas del aseguramiento de la calidad del producto, aumentar la

satisfaccion del cliente (Camison et al., 2006) p. 371).
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2.4 Objetivo y campo de aplicaciéon

Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de gestién de la
calidad cuando una organizacion: a) necesita demostrar su capacidad para proporcionar
regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente y los legales
y reglamentarios aplicables, y b) aspira a aumentar la satisfaccidon del cliente a través de
la aplicacion eficaz del sistema, incluidos los procesos para la mejora del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables. Todos los requisitos de esta Norma Internacional son
geneéricos y se pretende que sean aplicables a todas las organizaciones, sin importar su
tipo o tamafio, o los productos y servicios suministrados. (Normas ISO 9001, 2015, p. 1)

El fendbmeno de la alta tasa de rotacién de personal afecta a casi todas las
organizaciones en que la moral esta a bajo nivel, se percibe que las oportunidades de
avance son minimas o existe la creencia de que la capacitacion y el desarrollo que se
ofrecen no corresponden al potencial de cada individuo. Por lo que la planificacion del
sistema de gestion de calidad que se pretenda implementar dentro de la organizacién
debera considerar en la rotacién de personal este enfoque de cambio, con el propdsito
de mejorar los niveles de rotacion que sean efectivos para la organizacion (Werther y
Davis, 2008, p. 273).

El pensamiento basado en riesgos permite a una organizacion determinar los factores
que podrian causar que sus procesos Yy su sistema de gestidon de la calidad se desvien
de los resultados planificados, para poner en marcha controles preventivos para
minimizar los efectos negativos y maximizar el uso de las oportunidades a medida que
surjan (La norma ISO 9001, 2015, p. vii).

En el campo internacional, la rotacion de puestos es una practica comun para los
gerentes de nivel intermedio que aspiran a escalar puestos mas altos dentro de la
organizacion. De especial importancia para el empleado y para su familia es lo referente
a su compensacion financiera, incluyendo los bonos especiales por transferencias de un
pais a otro, que con frecuencia son una caracteristica de la administracion de personal

ejecutivo a nivel internacional (Werther y Davis, 2008, p. 73).
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El cumplimiento permanente de los requisitos y la consideracion constante de las
necesidades y expectativas futuras, representa un desafio para las organizaciones en un
entorno cada vez mas dinamico y complejo. Para lograr estos objetivos, la organizacién
podria considerar necesario adoptar diversas formas de mejora ademas de la correccién
y la mejora continua, tales como el cambio abrupto, la innovacion y la reorganizacion. En
esta Norma Internacional, se utilizan las siguientes formas verbales: “debe” indica un
requisito; “deberia” indica una recomendacion; “puede” indica un permiso, una posibilidad
o una capacidad (Norma ISO 9001, 2015, p. vii).

2.5 Sistemas de gestion de calidad

La organizacion debe establecer, implementar, mantener y mejorar continuamente un
sistema de gestién de la calidad, incluidos los procesos necesarios y sus interacciones,
de acuerdo con los requisitos de esta Norma Internacional. La organizaciéon debe
determinar los procesos necesarios para el sistema de gestidon de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacion, y debe:

1. determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos

2. determinar la secuencia e interaccion de estos procesos

3. determinar y aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las

mediciones y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para
asegurarse de la operacion eficaz y el control de estos procesos

4. determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su

disponibilidad

5. asignar las responsabilidades (Normas ISO 9001, 2015, p.2)

El concepto de Gestidon de la Calidad ha sido abordado de manera parcial hasta la
llegada de la Gestion de la Calidad Total, que lo dota de un contenido multidimensional
incluyendo aspectos técnicos, organizativos, culturales y estratégicos. La definicion de la
Gestion de la Calidad como constructo de perfil, agregado o latente tiene implicaciones
profundas a la hora de dar una representacién incompleta o completa de sus
dimensiones, y de comprender cédmo interrelacionan para formar el concepto global
(Camison et al., 2006, p. 209).
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La complejidad ha sido ademas atizada con los procesos de reforma de todos los
modelos existentes, entre ellos las normas ISO 9000:2000. No es, pues, extrafio que
autores como Conti, se pregunten si tanta actividad refleja las necesidades de los
usuarios, o bien denuncia simplemente la competencia entre modelos de gestién para
captar adeptos. Consecuentemente, no se dispone de una definicion cabal y
comunmente aceptada de lo que se entiende por Gestidon de la Calidad, utilizandose una
variedad de etiquetas o denominaciones para el mismo concepto. Aclarar el concepto es
importante, porque una conceptualizacion parcial suele conducir a la percepcién
incompleta por los directivos de los principios, practicas y técnicas que forman cada
enfoque de Gestion de la Calidad (Camisén et al. 2006, p. 210).

Esta Norma Internacional se basa en los principios de la gestion de la calidad descritos
en la Norma ISO 9000. Las descripciones incluyen una declaracion de cada principio,
una base racional de por qué el principio es importante para la organizacion, algunos
ejemplos de los beneficios asociados con el principio y ejemplos de acciones tipicas para
mejorar el desempefio de la organizacion cuando se aplique el principio (Norma ISO
9001, 2015, p.viii).

Cada organizacién posee ciertos procesos operacionales que son criticos a la hora de
conseguir sus objetivos estratégicos. Los beneficios de una organizacion dependen de
su capacidad para descubrir puntos fuertes, débiles y oportunidades de mejoras. El
objetivo de un sistema de gestion de calidad es lograr la satisfaccidon del cliente y partes
interesadas (cliente externo, cliente interno y gobierno regulatorios de los requisitos del
producto), entregar productos o servicios que cumplan con el costo, plazo y calidad
requeridos. Al implementar un sistema de gestion de la calidad se obtienen beneficios
internos como externos.

Los beneficios internos de un sistema de gestion de calidad son eficiencia y eficacia
en las labores diarias, reduccion de costos, mayor conciencia sobre el mejoramiento
continuo, uso de documentacion sobre procedimientos solidos, preservacion del
conocimiento, cambio cultural organizacional positivo y mejores relaciones de trabajo y
mayor capacidad de analisis sobre procesos y procedimientos y los beneficios externos
como la satisfaccion de la comunidad en general aparte de los clientes a los cuales estan
dirigidos, (Espinoza y Prado, 2017, p. 47).
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2.6 Enfoque de las normas ISO en Nicaragua

El enfoque basado en procesos consiste en identificar y gestionar de manera sistematica
los procesos desarrollados en la organizacién. El propdsito final de esta gestion, es
asegurar que sean desarrollados de forma coordinada, mejorando la efectividad y la
satisfaccion de todas las partes interesadas. En Nicaragua como parte de la gestion de
crecimiento y fortalecimiento de las organizaciones, los directivos han venido
implementando normas de gestién de calidad como es el caso de la norma ISO 9001,
certificAndose las empresas que cuentan con mayores recursos financieros y capital
humano; lo que ademas ha generado una demanda en el mercado laboral de personal
con conocimiento de este tipo de herramienta de gestion. (Camison et al., 2006, p.148).
Los procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los
participantes satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas,
psicologicas y sociales para que permanezcan en la organizacion, se comprometan con
ella y se pongan la camiseta. Todos estos procesos pretenden proporcionar un ambiente
fisico, psicolégico y social de trabajo agradable y seguro, y también garantizar relaciones
sindicales amigables y cooperativas, porque se trata de elementos importantes que
definen la permanencia de las personas en la organizacion y, mas que eso, que las
motivan a trabajar y a alcanzar los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2009, p. 440).
La comprension y gestion de los procesos interrelacionados como un sistema
contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion en el logro de sus resultados
previstos. Este enfoque permite a la organizacion controlar las interrelaciones e
interdependencias entre los procesos del sistema, de modo que se pueda mejorar el
desempenfo global de la organizacion. La gestion de los procesos y el sistema en su
conjunto puede alcanzarse utilizando el ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar),
con un enfoque global de pensamiento basado en riesgos, dirigido a aprovechar las
oportunidades y prevenir resultados no deseados. (Norma ISO 9001, 2015, p. viii).
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2.7 La gestion de los procesos

Para armonizar la terminologia y siguiendo el criterio establecido en la norma ISO
9000:2000, un proceso se define como el «conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados». Es necesario hacer notar que en esta conceptualizacion sobresale la
ausencia de los «recursos» (desde activos fisicos a capital humano, pasando por capital
financiero, capital organizativo, capital tecnoldgico), sin los cuales es imposible la
transformacién de entradas en resultados. Por tanto, puede darse un concepto mas
completo de proceso como el conjunto de recursos y actividades interrelacionados que
posibilitan la transformacion de elementos de entrada en resultados (Camison et al.,
2006, p.148)

La gestion por procesos se confirma como uno de los mejores sistemas de
organizacion empresarial para conseguir magnificos indices de calidad, productividad y
excelencia. La gestidon de procesos se ha convertido en una necesidad de las empresas.
La implantacion de wuna gestion por procesos puede resultar complicada
fundamentalmente por dos motivos. Las reticencias de directivos y empleados
acostumbrados a una vision mas tradicional de la empresa, es decir, vertical y horizontal
o por procesos. A este fendmeno se le conoce como efecto silo. La complejidad
organizativa de la gestidén de procesos y sus distintos elementos, sobre todo cuando se

utiliza como marco de mejora continua. (Camison et al., 2006, p.180).

2.7.1 Caracteristicas de un proceso bien gestionado

Un proceso bien gestionado contribuye en alcanzar los objetivos que se plantea la
organizacion. Las caracteristicas de los procesos bien gestionados identifican a sus
proveedores y clientes, todos los interesados conocen lo que anade valor para el cliente
- tanto interno, como externo; cuentan con un responsable del proceso, de su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la misién del proceso en funciéon de su

contribucion al desarrollo de la misidn y politicas corporativas;



27

Detallan objetivos cuantitativos y cualitativos para satisfacer las expectativas de su
cliente, asi como los indicadores de su cumplimiento; Incorporan un sistema de medidas
de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad, que se utilizan para centrar la atencién
del personal y para la toma de decisiones de mejora; operan bajo control estadistico, sin
incidencias de causas especiales en la variabilidad de las caracteristicas de su producto
final; requieren puntos de control, revision y espera minimos; poseen limites concretos
de comienzo y final; disponen de unos recursos claramente asignados y son realizables;
usan adecuadamente la tecnologia de la informacion; estdn normalizados vy
documentados en los correspondientes procedimientos, enfatizando en la prevencion de
errores y contemplando la posibilidad de ser auditados y mejorados;

Muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos internos; contribuyen al
desarrollo de ventajas competitivas, propias, sostenibles y duraderas; son, ante todo,
sencillos y faciles de realizar, lo que normalmente, requiere que el numero de pasos y de
personas involucradas sea reducido; un proceso esta bien gestionado cuando se han
controlado todos los riesgos que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en
consecuencia, su resultado es el esperado; evitando asi la no conformidades y un cliente
final satisfecho. (Caminal, 2015, parr. 4-18).

Entre los insumos que la organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados
que “exporta” hacia ese ambiente, debe existir cierto equilibrio dindmico capaz de
mantener las operaciones del proceso de transformacion en niveles satisfactorios y
controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, los procesos de transformacion
de la organizacion estan congestionados y por lo tanto sus existencias de resultados se
encuentran almacenados y paralizados. Si por el contrario, los insumos son mucho
menores que las salidas, esto significa que la organizacién no tiene recursos para realizar
las transformaciones y continuar produciendo resultados. Asi, tanto la entrada como la
salida de recursos deben mantener entre si mecanismos homeostaticos capaces de
autorregularse mediante comparaciones para garantizar el equilibrio dinamico del
sistema. Estos mecanismos de control reciben el nombre de retroalimentacion (feedback)
(Chiavenato, 2009, p. 432).
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Identifican a sus proveedores y clientes; cuenta con un responsable del proceso, su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la mision del proceso en funcion de su
contribucion al desarrollo de la misién y politicas corporativas; incorporan un sistema de
medidas de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad que se utiliza para centrar la
atencion del personal; muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos
internos. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado. (Tari, 2005, p. 68).

Entre los insumos que la organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados
que “exporta” hacia ese ambiente, debe existir cierto equilibrio dinamico capaz de
mantener las operaciones del proceso de transformacion en niveles satisfactorios y
controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, los procesos de transformacién
de la organizacion estan congestionados y por lo tanto sus existencias de resultados se
encuentran almacenados y paralizados.

Identifican a sus proveedores y clientes; cuenta con un responsable del proceso, su
funcionamiento, resultados y mejora; definen la misién del proceso en funciéon de su
contribucion al desarrollo de la mision y politicas corporativas; incorporan un sistema de
medidas de control de su eficacia, eficiencia y flexibilidad que se utiliza para centrar la
atencion del personal; muestran con claridad las interrelaciones con otros procesos
internos. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado. (Chiavenato, 2009, p. 434).

2.7.2 Etapas de la gestion de un proceso

Las etapas de la gestion de un proceso, conforme la norma ISO 9001:2015, considera
fuentes de entrada, elementos de entradas, actividades, salidas y receptores de las
salidas; ademas de la interaccion entre dichos elementos, los puntos de control del
seguimiento y la medicion, que son necesarios para el control, son especificos para cada
proceso y variaran dependiendo de los riesgos relacionados Entre los insumos que la
organizacion “importa” del ambiente externo y los resultados que “exporta” hacia ese

ambiente, debe existir cierto equilibrio dinamico.
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Si por el contrario, los insumos son mucho menores que las salidas, esto significa que
la organizacion no tiene recursos para realizar las transformaciones y continuar
produciendo resultados. Asi, tanto la entrada como la salida de recursos deben mantener
entre si mecanismos homeostaticos capaces de autorregularse mediante comparaciones
para garantizar el equilibrio dinamico del sistema. Estos mecanismos de control reciben

el nombre de retroalimentacion (feedback) (Chiavenato, 2009, p. 432).
2.8 La mejora continua de procesos

La mejora continua puede interpretarse como un proceso, una metodologia, una forma
de trabajar, incluso como una guia para hacer mas eficientes las cosas en el trabajo.
Pero, para que quede mas claro, la mejora continua podria decirse que, en un sentido
amplio, es: la accidon de mejorar las cosas que realices hoy y mafiana mejorar lo que se
hizo ayer; sin parar, incluso después de haber alcanzado la excelencia.

La direccion empieza por estudiar la situacion actual para formular un plan de mejora.
Después, los operarios se encargan de ejecutar el plan. Posteriormente, los inspectores
revisan la ejecucion para ver si se han alcanzado los objetivos planificados y, por ultimo,
la direccion analiza los resultados y estandariza el método para asegurar que la mejora
es permanente, o, en el caso de que los resultados no hayan sido satisfactorios,
desarrolla acciones correctoras Camisén et al., 2006, p.876).

La mejora de la calidad tiene consecuencias como: cambios en el ambiente de los
colaboradores (personas mas educadas en todos los niveles de la organizacion,
capacidad y deseo de participacion en la toma de decisiones, expectativas de hacer el
trabajo mas agradable, aumento de la importancia de los factores ambientales); cambios
en el ambiente de los clientes/consumidores (necesidad de mejor calidad, confiabilidad
y responsabilidad, costos y valor agregado como consideraciones primarias, mayor
competitividad de la organizacion); cambios en el ambiente de la organizacion
(resultados incrementados por la mejora de la calidad, aumento de la competencia en
términos de tiempo y dinero, reducciéon de pérdidas debido a la conciencia de costos)
(Chiavenato, 2009, p. 432).
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Usan adecuadamente la tecnologia de la informacion; estan normalizados y
documentados en los correspondientes procedimientos; muestran con claridad las
interrelaciones con otros procesos internos; contribuyen al desarrollo de ventajas
competitivas, propias, sostenibles y duraderas; son, ante todo, sencillos y faciles de
realizar. Un proceso esta bien gestionado cuando se han controlado todos los riesgos
que afectan a las partes interesadas en el proceso y, en consecuencia, su resultado es
el esperado; evitando asi las no conformidades y un cliente final satisfecho. Un proceso
bien gestionado contribuye en alcanzar los objetivos que se plantea la organizacion.
(Caminal 2015, parr. 4-18).

2.8.1 Métodos para la mejora y desarrollo de procesos.

Se han creado métodos para la mejora y desarrollo de procesos, con el objetivo de que
las empresas mejoren su calidad. “Las actuales organizaciones han estado en la
busqueda constante de modelos y practicas administrativas que propicien y favorezcan
el mejoramiento continuo para alcanzar estandares de calidad que les permitan ser
competitivas en los mercados actuales” (Camisén et al., 2006, p. 519).

Ishikawa, uno de los maximos expertos japoneses en calidad, afirmé que la esencia
de la Calidad Total reside en la aplicacion repetida del proceso PDCA hasta la
consecucion del objetivo. Para él, el ciclo PDCA, al que denomind «ciclo de controly, se
compone de cuatro grandes etapas y su implantacion supone la realizacion de seis pasos
que se van repitiendo sucesivamente una vez finalizados (Galgano (como se cita en
Camison et al., 2006) p.877).

La organizacion debe mejorar continuamente la conveniencia, adecuacioén y eficacia
del sistema de gestidén de la calidad. La organizacion debe considerar los resultados del
analisis y la evaluacion, y las salidas de la revision por la direccidn, para determinar si
hay necesidades u oportunidades que deben considerarse como parte de la mejora
continua (Norma I1SO 9001, 2015, p.20).
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Cuando una organizacidn se prepara para la mejora a traves de la calidad total,
debe definir su programa de capacitacion y desarrollo, de modo que éste sea planificado,
coordinado, implantado, evaluado y mejorado en un proceso continuo. Se necesitan
nuevos tipos de capacitacion para apoyar ese proceso, asi como para implantar
enfoques exitosos de mejora en los que participen todas las personas dentro de la
organizacion. La capacitacién debe tomar en cuenta que la necesidad de participacion y
flexibilidad es el corolario obvio: capacitar y recapacitar incesantemente. Para ello, la
organizacion debe invertir en capital humano mas que en equipo o hardware, capacitar
a todos los nuevos colaboradores y recapacitar continuamente, capacitar a cada persona
en las técnicas de solucion de problemas, capacitar extensivamente a las personas
siguiendo su promocién hasta el nivel gerencial, utilizar la capacitacion como un vehiculo
para desarrollar confianza en la organizacion, insistir en que la capacitacién es una

responsabilidad de linea (Chiavenato, 2009, p. 433).

2.8.2 Reingenieria de procesos

Con los recortes de puestos, las renuncias y la reduccion de los niveles jerarquicos en
razon de programas de cambios organizacionales —como la reingenieria y el
downsizing—, los colaboradores que restan quedan con exceso de trabajo. En
contrapartida, son mejor remunerados. (Chiavenato, 2009, p. 335).

Los principios clave en los que se basa la reingenieria son: Liderazgo de la direccion
en el desarrollo de todo el programa. La estrategia de la empresa debe conducir a crear
ventajas competitivas. El objetivo ultimo es crear valor para el cliente. Observacion
continua de las necesidades de los clientes y su satisfaccion. Necesidad de equipos
responsables y con mejores capacidades y habilidades. Es necesaria la flexibilidad en la
implantacion del programa. Establecer correctos sistemas de medicidn del cumplimiento
de los objetivos. Poner atencion al cambio, especialmente a la dimension humana. La
reingenieria se debe considerar como un proceso continuo. La comunicacién es un
elemento esencial para el correcto desarrollo y éxito del programa (Camisén et al., 2006,
p.882).
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Los recortes de personal, también conocidos como reestructuraciones o reingenieria,
son en esencia lo opuesto del crecimiento de una compaiia; indican un cambio que
ocurre una sola vez en la organizacion y en el numero de individuos empleados.
Comunmente, tanto la estructura organizacional como el numero de personas dentro de
la organizacion se reducen con el propdsito de mejorar el desempefio organizacional. En
algunos casos los recortes de personal han tenido éxito. Tal seria el caso si una
compainiia estuviera liquidando activos improductivos, y la razén para reducir la nbmina
fuera mejorar la productividad. (Mondy, 2010, p.112).

A medida que las empresas tratan de acelerar la toma de decisiones, con medidas
como la reingenieria, los puestos individuales se vuelven mas flexibles y mucho menos
especializados. Cada vez son mas las organizaciones que no desean que sus empleados
se sientan limitados por un conjunto especifico de responsabilidades, como las listadas
en una descripcion del puesto de trabajo. Como resultado, también cada vez mas
empleadores estan usando resumenes acerca de los puestos, en ocasiones combinados
con resumenes de las habilidades necesarias para desempefarlos adecuadamente.
(Desslery Varela, 2011, p. 120).
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Capitulo tres: Impacto de la gestion de calidad en la rotacién laboral.

Las organizaciones empresariales estan sujetas a variaciones de personal: jubilaciones,
fallecimientos, despidos, ceses voluntarios de trabajadores. Estas modificaciones en la
plantilla se miden mediante el indice de rotacion del personal; un indicador de Recursos
Humanos que nos facilita una informaciéon importante acerca de la satisfaccién laboral

de los profesionales y la renovacién del capital humano. (Espinoza y Prado, 2017, p.18).

3.1 Gestion de calidad en el desarrollo de la rotacion laboral.

La Gestion de la Calidad se ha convertido actualmente en la condicién necesaria para
cualquier estrategia dirigida hacia el éxito competitivo de la empresa. El aumento
incesante del nivel de exigencia del consumidor, junto a la explosién de competencia
procedente de nuevos paises con ventajas comparativas en costes y la creciente
complejidad de productos, procesos, sistemas y organizaciones, son algunas de las
causas que hacen de la calidad un factor determinante para la competitividad y la
supervivencia de la empresa moderna. (Camisén et al, 2006, p. 22)

La gestidn de la calidad es el conjunto de acciones, planificadas y sistematicas, que
son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio
va a satisfacer los requisitos dados sobre la calidad Un sistema de gestion de la calidad
le permite a la organizacidén acceder la posibilidad de implantar dentro de sus procesos
actividades de mejora que eventualmente redituaran en una mejor calidad de sus
productos y servicios. (Gradiz et al, 2018, p.4)

Entre los insumos que la organizacién "importa" del ambiente y los resultados que
"exporta" debe existir cierto equilibrio dinamico capaz de mantener las operaciones del
proceso de transformacion en niveles satisfactorios y controlados. La rotacion de
personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos (mayores
entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los resultados o reducir
el tamafio del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir las operaciones y
los resultados. (Dominguez y Sanchez, 2013, p.19)
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3.1.1 Causas de la rotacion laboral

A la hora de analizar las causas de la marcha de talento de una empresa se debe analizar
cada caso concreto, pero también se debe hacer un analisis de algunos aspectos
esenciales de la empresa que pueden estar detras de esta rotacion. Estas son algunas
de las causas mas comunes. Una mala supervision del trabajo: ordenar jerarquicamente
el trabajo es una forma de controlar el rendimiento de la empresa y detectar cuando algo
no esta yendo como se esperaba. Los supervisores son los que analizan el trabajo en
conjunto y detectan problemas o posibles desviaciones. Cuando hay una supervisiéon
inadecuada pueden surgir problemas con empleados o faltas que pueden derivar en un
despido.

La falta de crecimiento personal y profesional: aquellos trabajadores que estan en una
empresa en la que no pueden cumplir sus aspiraciones, en la que no se sienten
realizados o no estan creciendo profesionalmente, pueden acabar cansandose y buscar
otra oportunidad. Si no puedes ofrecerles un trabajo que les motive y les haga crecer
como profesionales, corres el peligro de que busquen una oportunidad mejor.

Un mal clima laboral: si la relacién entre companeros no es buena, los empleados no
van a sentirse comodos yendo a trabajar dia tras dia. Las disputas entre compafieros o
con los jefes son un motivo de rotacion laboral, por eso hay que crear un clima de trabajo
sano y que incentive el crecimiento personal. El propdsito de la empresa no encaja: ahora
mas que nunca los empleados buscan sentirse identificados con el propésito de la
empresa en la que trabajan. Para poner un ejemplo claro, si soy una persona que lucha
contra el calentamiento global me gustaria trabajar en Tesla. (Alameda, 2017, parr. 8-
13).

La informacion correspondiente a estos fendmenos internos o externos se obtiene de
las entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para diagnosticar las fallas
y eliminar las causas que estan provocando el éxodo de personal. Entre los fenomenos
internos causantes de retiros estan casi todos aquellas partes que integran una politica
de recursos humanos. La Permanencia del personal en la organizacién es uno de los
mejores indices de una buena politica de recursos humanos, en especial cuando esta
acompanada de la participacidon y dedicacion de las personas. (Dominguez y Sanchez,
2013, p.19).
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3.1.2 Tipos de rotacién laboral

Existen varios tipos de rotacién los cuales se presentan a continuacién

Involuntaria: La rotacién involuntaria ocurre cuando los empleadores despiden a un
empleado o piden que un empleado renuncie. Este ultimo puede ser considerado en
ultima instancia como rotacion voluntaria. Sin embargo, la decision inicial es llevar a cabo
una rotacion involuntaria. Cuando los empleados son despedidos por violar las politicas
de trabajo, bajo rendimiento o ralentizacién de la actividad, la partida se considera
involuntaria. Algunos ejemplos de rotacién involuntaria pueden provocar inquietud entre
los empleados restantes. Los empleados que son testigos de rotacion involuntaria regular
o terminaciones pueden estar preocupados por su propia seguridad en el empleo. Otras
terminaciones de los empleados pueden ser un alivio para los empleados restantes, cuya
moral y la productividad sufria cuando los empleados afectan el clima laboral.

Voluntaria: La rotacion voluntaria ocurre cuando los empleados se van por su propia
voluntad. Los empleados que presentan su dimision, se jubilan o simplemente dejan la
organizacion por otras razones se cuentan en los analisis de volumen de negocios como
la rotacién voluntaria. ElI desgaste es a menudo parte del analisis de la rotacion. Los
expertos en recursos humanos definen desercion como una disminucion de la fuerza de
trabajo por las salidas voluntarias.

La diferencia entre el desgaste y la rotacion voluntaria es que los empleadores no
sustituyen a los empleados que dejan en virtud de desgaste. Si bien puede haber algunos
casos de rotacion voluntaria si los empleados no estan satisfechos, un numero de
empleados renuncian por razones ajenas a las condiciones de trabajo. Ejemplos de
rotacién voluntaria por razones no laborales son empleados que dejan sus empleos para
viajar con sus cényuges o estudiantes que dejan el trabajo para volver a la escuela.

Positiva: La rotacion deseable o positiva se produce cuando las experiencias cambian
la fuerza de trabajo debido a que los nuevos empleados que aportan ideas y nuevas
perspectivas a la empresa reemplazan a los trabajadores que fueron despedidos por bajo

rendimiento (Espinoza y Prado, 2017, p. 20).
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Muchas de las causas de la rotacion de personal voluntaria tienen que ver con la
imagen que la empresa da a sus empleados. Cuando los trabajadores estan contentos
con el dia a dia, se sienten valorados y hacen las labores que se suponen para su puesto,
hay menos posibilidades de que se vayan a otra compafia La rotacién involuntaria es la
que se da sin que la iniciativa sea del propio trabajador, sino de la empresa. Esto puede
pasar por una reestructuracion de la plantilla o por una evaluaciéon desfavorable de su
trabajo, pero no es una decision del propio trabajador. También es importante analizar
este tipo de rotacion porque te puede estar indicando que tienes problemas en la plantilla

o en los procesos de seleccion (Alameda, 2017, Parr. 4-6).

3.1.3 indice de rotacién laboral.

Se entiende por rotacion el ingreso y el egreso de personas en la organizacion. De tal
manera que si se presenta un porcentaje muy elevado de éste es considerado como una
sefal de la presencia de algunos problemas; si se toma en cuenta que la organizacion
ya genero gastos en actividades de recursos humanos para atraer seleccionar y entrenar
o capacitar al personal que ha de contratarse, se considera que un indice de rotacién
elevado es costoso para la empresa. (Flores y Badii. 2008, p. 71).

Son variadas las metodologias propuestas por diferentes autores para medir la
rotacién de personal, en funcién de indices; sin embargo, la mayoria se basan en una
relacion entre entradas, salidas y los recursos humanos disponibles en un cierto periodo.
Las diferencias radican basicamente en lo que se desea buscar con los diversos indices.
En este sentido se establecieron indices para la medicion de la rotacién siendo el mas
utilizado el indice de separacion propuesto (Cabrera, Ledezma y Rivera, 2011, p.85).

Dado que se trata de un porcentaje, debemos calcular el promedio de contrataciones y
despidos y multiplicarlo por cien para luego dividirlo con el promedio de empleados entre
el inicio del periodo estudiado y el final de este. Otra forma mucho mas sencilla es dividir
la diferencia entre contrataciones y desvinculaciones por el numero de trabajadores

finales y luego multiplicarlos por cien. (Castillero, 2016, parr. 20).
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3.2 Gestion de la calidad en el desarrollo de las habilidades del liderazgo

“Liderazgo es una cualidad que posee una persona o0 un grupo de personas con
capacidad, conocimientos y experiencias para dirigir a los demas, pocos términos del
comportamiento organizacional inspiran menos acuerdo en su definicion de liderazgo”
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 32).

“Para comprender las actitudes de un colaborador hacia la organizacién donde labora,
se evidencia lo importante que es conocer la percepcién del trabajador respecto a su
superior inmediato” (Alva y Gutiérrez 2016, p.17).

“En las organizaciones, los lideres adoptan una variedad de estilos, que reflejan la
forma en que opera la organizacion y la manera en que sus colaboradores se relacionan
entre si” (Casares (Como se citd en Alva y Gutiérrez 2016) p.7).

El rol que juegan los lideres en su intento por conocer a su gente y escucharlos,
comprender sus fortalezas, talentos y habilidades; y a su vez conocer el tipo de
reconocimiento que necesitan; sobretodo conocer sus aspiraciones, resulta ser clave
para conservar y desarrollar al maximo el Talento Humano, las metas de la compania y
las necesidades del cliente. Si los gerentes representan bien este papel, la compania se
fortalece y asegura su continuidad creando ventajas diferenciales. Asi mismo, se
fortalecen las relaciones entre los miembros de la organizacion generando camaraderia
y confianza. (Dominguez y Sanchez, 2013 p. 16)

En el ambito de liderazgo se estudia a partir del enfoque de la direccion empresarial,
en ese contexto, la confianza se visualiza como un instrumento de control que contribuye
a que los empleados trabajen en un equipo de manera mas eficaz. También es
reconocida como un indicador de satisfaccion en el proceso de la toma de decisiones
organizativa, los lideres generan confianza, la cual se basa en tres principales
dimensiones: credibilidad, respeto e imparcialidad; el primer componente logra que los
empleados crean en su jefe o lider, por lo que éste debe dar el ejemplo con sus acciones,
palabras y ética en la conduccion de una empresa, el segundo, que se fundamenta en el
respeto; indica que los trabajadores deben percibir que la organizacion los apoya en su
desarrollo profesional y que son tomados en cuenta para emitir opiniones e iniciativas
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 31).
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Generalmente los lideres son asociados con modelos a seguir, el cual debe de poseer
principios y valores que influyan en la aptitud de sus equipos de trabajo. “Liderazgo es
una cualidad que posee una persona o un grupo de personas con capacidad,
conocimientos y experiencias para dirigir a los demas, pocos términos del
comportamiento organizacional inspiran menos acuerdo en su definicion de liderazgo”
(Gaitan y Rodriguez, 2018, p. 32).

El liderazgo es un criterio, proceso impulsor de valor y casi siempre se maneja como
un aspecto independiente y trascendente, por esta razon se considera el liderazgo como
uno de los principales insumos de calidad para una organizacién ya que, si un lider no
esta comprometido con la implantacién del sistema, este proceso dificilmente se puede
llevar a cabo y mucho menos tener éxito (Pdrtela, 2016, p.33).

Ser lider o directivo no resulta nada facil, pero es necesario que estas personas
posean habilidades que les permitan valorar y entender al verdadero talento humano que
aporte al desarrollo de las actividades que realiza la empresa. “Para comprender las
actitudes de un colaborador hacia la organizacion donde labora, se evidencia lo
importante que es conocer la percepcion del trabajador respecto a su superior inmediato”
(Alva y Gutiérrez, 2016, p.17).

Las empresas deben de equilibrar la relacion existente entre la gestion y el
liderazgo, para poder lograr una efectiva seleccion al momento de contratar al personal
con el propdsito de buscar aquellos que tengan un alto potencial de liderazgo,
exponiéndolos a situacidn profesionales que desarrollen dicha habilidad, logrando la
aceptacion por parte de los empleados y una percepcion positiva.

No cabe la figura del lider personal y permanente, sino la de una funcién, el
liderazgo, desprovista de cualquier rasgo jerarquico y que es asumida segun la situacion
personal, coyuntural y de desarrollo del grupo (Tari, 2005, p.139)Esta situacion, que es
asi en la practica, se hace mas patente en un ambiente de calidad, donde, si bien es
cierto que la funciéon de liderazgo de la alta direccion es esencial, también resulta
importante en el resto de niveles jerarquicos donde los directivos deben actuar como
lideres para conseguir que todos sus subordinados se involucren con la calidad. (Tari,
2005, p.139)
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De esta manera, el liderazgo es fundamental para la administracién y el
comportamiento organizativo, prueba de ello es que los modelos de calidad destacan un
papel esencial a esta funcién como demuestra el modelo europeo de calidad y la norma
internacional ISO 9000. (Gaitdn Rodriguez, 2018, p.36)

3.3 Gestion de calidad en los procesos de capacitacion.

La gestion de calidad en la capacitacidén es un proceso educativo a corto plazo, aplicado
de manera sistematica y organizada, mediante la cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. El
entrenamiento implica a la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a los aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo
de habilidades

La capacitacion constituye el nucleo de un esfuerzo continuo disefiado para mejorar
las competencias de las personas y, en consecuencia, el desempeio de la organizacion.
Se trata de uno de los procesos mas importantes de la administracion de recursos
humanos. La capacitacién se disefia con el objeto de proporcionar a los talentos el
conocimiento y las habilidades que necesitan en sus puestos actuales. (Chiavenato,
2009, p.378)

Actualmente la capacitacién es un medio que desarrolla las competencias de las
personas para que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de
que contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan cada vez mas
valiosas, porque permite a las personas contribuir efectivamente en los resultados del
negocio. En estos términos, la capacitacion enriquece el patrimonio humano de las
organizaciones y es responsable de la formacion de su capital intelectual. (Chiavenato,
2009, p.371).

La gestion de calidad en la capacitaciéon es un proceso educativo a corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante la cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcidn de objetivos definidos. EIl
entrenamiento implica a la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a los aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo
de habilidades (Chiavenato (Como se cita en Gradiz, et al., 2018), p. 28).
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Capacitar significa proporcionar a los empleados nuevos o antiguos las habilidades
que requieren para desempenfar su trabajo. La capacitacién ayuda a la contribucion de
la calidad en la produccidén de la fuerza de trabajo. La gestion de calidad en la
capacitaciéon es el proceso para desarrollar cualidades de los recursos humanos,
preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los
objetivos de la organizacion. La calidad en la capacitacion es, potencialmente, un agente
de cambios y de productividad en tanto sea capaz de ayudar a la gente de interpretar las
necesidades del contexto y adecuar la cultura, estructura y estrategias (en consecuencia,
el trabajo) a esas necesidades.

Aplicar gestidon de calidad en la capacitacion del personal se relaciona con el
mejoramiento y el crecimiento de las aptitudes de los individuos. La capacitacién se ha
convertido en un método de desarrollo para el talento humano. La gestion de la calidad
en la capacitacion, es una manera efectiva de ensefianza y aprendizaje destinada para
que sus participantes adquieran nuevos conocimientos y herramientas para que
desarrollen al maximo sus habilidades y destrezas en el desempeno laboral, capacitar
es una forma de ensefar y prepara los recursos humanos de una empresa para la
ejecucion de sus funciones (Gradiz et al, 2018, p.29)

La capacitacion cruzada es una nueva modalidad de capacitacion, la cual se denomina
“cruzada”, porque es la capacitacion de los empleados realizando intercambio de puestos
de trabajo que tienen poca o nula relacion con el suyo. Esto con el objetivo de capacitar
al personal en diferentes areas de la organizacion, pensado asi poder realizar cambios en
un futuro (cambio de area del personal) o simplemente para que el personal conozca todos
los procesos productivos de la empresa. (Pancardo, Ruiz y Ramirez 2011 p. 2).

La capacitacion y adiestramiento es en la actualidad unas de las unidades de
produccion mas eficiente dentro de las organizaciones, ya que garantiza la formacion
continua del recurso humano o también denominado talento humano; dicha capacitacién
le permite al trabajador sentirse mas satisfecho de adquirir nuevos conocimientos o
reforzar los conocimientos propios para el desempefio (Ledn, 2013, p.40).

La capacitacion es importante por dos razones: en primer lugar el aprendizaje implica
un cambio. Esto puede ser bueno o malo desde un punto de vista organizacional. Las

personas aprenden comportamientos que desfavorecen para sostener sus prejuicios o
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para eludir sus responsabilidades. En segundo lugar, el cambio debe de asimilarse. Los
cambios inmediatos tal vez solo sean reactivos o resultados de la fatiga (o de un impulso
de energia) por lo que no representa un aprendizaje para que esto ocurra es necesario
cierta forma de experiencia esta se adquiere de modo directo por medio de la observacion
o la practica, o de manera directa. (Gradiz et al, 2018, p., 30).

La capacitacion debe de tratar de orientar esas experiencias de aprendizaje en un
sentido positivo y benéfico, complementarlas y reforzarlas con una actividad planeada, a
efecto de que los individuos de todos los niveles de la empresa puedan desarrollar mas
rapidamente sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que les beneficiaran a
ellos y a la empresa. El ciclo de la capacitacion inicia desde la determinacion de las
necesidades de capacitacion hasta la evaluacion y seguimiento del programa de
capacitacion donde es alli la pauta para reiniciar el ciclo en cuanto al desarrollo de
habilidades de un plan estratégico de capacitacion. La capacitacion cubre una secuencia
programada de hechos que se pueden visualizar, cuyo ciclo se renueva cada vez que se
repite.

La capacitacion debe ser parte de la planeacién estratégica y a su vez también debera
ser planeada estratégicamente, ¢ pero como podria hacerse la planeacion estratégica de
la capacitacion? La respuesta deberia ser: igual que la planeacién integral, el
administrador de los recursos humanos debera tener muy claro el qué y para qué impartir
capacitacion y qué tipo de capacitacion impartir.

La capacitacion atraviesa casi todas las instancias, la encontramos desde la
planificacion para la implementacion de un sistema de gestion de calidad hasta el
mantenimiento y mejora del mismo. Es impensable planificar la mejora de un sistema sin
el desarrollo y fortalecimiento de las competencias de las personas que intervienen en la
gestion propiamente dicha. Y la mejora de estas competencias, contribuye
significativamente a la mejora y mantenimiento del sistema. (Gradiz et al, 2018, p., 40-41)

La empresa a través de la gestion de la calidad realiza un analisis de la organizacion,
de sus recursos humanos y de los puestos de trabajo o cargos, lo cual permitira a ésta
establecer una condicion que permita conocer los temas y areas de capacitacion, las
habilidades, conocimientos, competencias a desarrollar y las personas involucradas en

cada programa. Las necesidades de capacitacion es el primer paso en el proceso de
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capacitacion, ésta etapa contribuye a que la empresa no corra el riesgo de equivocarse
al ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual redundaria en gastos innecesarios. La
detencion de las necesidades de gestidon de calidad en la capacitacién es una forma de
diagndstico que requiere sustentarse en informacion relevante. Gran parte de esta
informacion se debe agrupar sistematicamente, mientras que otra parte esta disponible
a manos de los administradores de linea los medios principales empleados para hacer

la detencién de las necesidades de capacitacion. Gradiz et al, 2018, p. 44).

3.4 Relacién entre la rotacion laboral y su efecto en la calidad en la evaluacién del

desempeno.

La gestion de la calidad en la evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica
del comportamiento de las personas en los puntos que ocupan. A pesar de ser una
responsabilidad de linea, en algunas empresas es una funcion de staff, la calidad en la
evaluacion del desempefio es un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de
cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual. Se realiza un analisis del
proceso de evaluacién del desempeno, donde se valoran los elementos indispensables
a tener en cuenta para la aplicacion consecuente de este instrumento de gestion de
calidad, de manera que se logre el incremento permanente de las competencias de los
trabajadores, tributando asi al alcance de los objetivos generales de la organizacion.
(Gradiz et al, 2018, p. 48)

El punto de partida para el proceso de evaluacion del desempeio es identificar las
metas especificas del desempefio. Es probable que un sistema de evaluacién no logre
atender con eficacia a todos los propdsitos deseados; por consiguiente, la administracion
debe seleccionar las metas especificas que considere mas importantes y que se puedan
alcanzar de manera realista. Por ejemplo, quiza algunas empresas deseen conceder
mayor importancia al desarrollo de los empleados, mientras que otras organizaciones tal
vez quieran dirigir su atencién a las decisiones administrativas, como los ajustes
salariales. Una gran cantidad de sistemas de administracién del desempefio fallan
porque la administracion espera demasiado de un método y no determina en forma

especifica lo que desea lograr con el sistema (Mondy, 2010, p. 242)
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El propdsito basico de un sistema de evaluacién del desempefio es mejorar la
actuacion de los individuos, de los equipos y de la totalidad de la organizacion. El sistema
también ayuda en la toma de decisiones administrativas relacionadas con los aumentos
de sueldo, las transferencias o las terminaciones de contratos. Ademas, el sistema de
evaluacion debe ser legalmente defendible. Aunque no existe un sistema perfecto, todo
sistema debe poseer ciertas caracteristicas. Las organizaciones deben buscar una
evaluacion exacta del desempefio que permita el desarrollo de un plan para mejorar la
actuacion individual y la de los grupos. El sistema debe informar honestamente a las
personas como estan posicionadas dentro de la organizacion. (Mondy, 2010, p. 257).

El método de evaluacién del desempefio mediante incidentes criticos se basa en el
hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas que son
capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). EI método no se
ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la normalidad, sino de aquellas
que son extremadamente positivas 0 negativas. Se trata de una técnica que permite al
supervisor inmediato observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los
excepcionalmente negativos del desempefo de sus subordinados. Asi, el método de
evaluacion del desemperio mediante incidentes criticos gira en torno a las excepciones
(tanto positivas como negativas) del desempeio de las personas (Chiavenato, 2000, p.
259).

Cuando un programa de gestion de calidad en la evaluacion del desempefio se ha
planeado, coordinado y desarrollado de la forma mas correcta, trae beneficios a cortos,
medianos y largo plazo. Los principales beneficiarios son el individuo, el gerente y la
organizacion, por norma general el departamento de gestién del talento humano
desarrolla evaluaciones del desempeiio para los empleados de todos los departamentos,
aunque puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel,
profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesita uniformidad dentro
de cada categoria para obtener resultados validos, confiables y utilizables. (Gradiz et al,
2018, p. 52)

Es evidente que la gestidn de la calidad en la evaluacion del desempefio conlleva una
serie de ventajas competitivas y productivas en el seno de una organizacion, entre los

beneficios que aporta la evaluacion del desempefio encontramos las siguientes ventajas.
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1. Mejora el desempeiio: mediante la realizacién sobre el trabajo que se realiza, el
gerente y el especialista de personal lleva a cabo acciones adecuadas para mejorar el
rendimiento de cada integrante de la organizacion.

2. Politicas de compensacion: las evaluaciones del desempefo ayudan a las personas
gue toman decisiones a determinar quiénes deben recibir que tasa de aumento. Muchas
compafias conceden parte de sus incrementos basandose en el mérito, que se
determina por medio de evaluaciones del desempefio.

3. Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se basan
por lo comun en el desempefo anterior o en el previsto. Las promociones son con
frecuencias un reconocimiento del desempefio anterior.

4. Necesidades de capacitacion y desarrollo, el desempefio insuficiente puede indicar
la necesidad de volver a capacitar al empleado: de manera similar, el desempefo
adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial latente, que todavia no
se ha aprovechado.

5. Planificacién y desarrollo de la carrera profesional: la realimentacion del
desempefio guia las decisiones obre posibilidades profesionales especificas.

6. Imprecisiéon de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar que existen
errores en la informacién sobre analisis de puesto, los planes de recursos humanos o
cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento de recursos
humanos.

7. Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar errores en
la concepcidn del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos.

8. Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud. Las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como
resultado de la evaluacion del desempefio, es factible que el departamento de personal
pueda prestar ayuda (Gradiz et al, 2018, p. 55-56).
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3.5 Efectos de la rotacion laboral en la productividad de la organizacién

El concepto de productividad, se ha vuelto muy importante en las ultimas décadas, lo cual
ha motivado diversas acepciones desarrolladas en funcion de la evolucién en el estudio
del mismo. Entonces, comenzaremos a describir sus origenes. La preocupacion por la
productividad se origina a partir de la revolucion industrial, y de la necesidad de producir
en serie, como producto del aumento de la eficiencia técnica. Pero fue hasta 1883 que
Littre define productividad como la "facultad de producir". Sin embargo, el auge de la
productividad comienza a partir de las investigaciones de Frederick Taylor, a principios
del siglo XX, en donde intentaba aumentar la productividad en el nivel de produccion en
la llamada "Administracion cientifica" (Cabrera, et al., 2011, p. 86).

La productividad es la relacion mensurable que existe entre el producto obtenido
(resultado o salida) y los recursos empleados para su produccion. En el caso de los
recursos humanos, la productividad del trabajo humano es igual al cociente de la relacidn
de una produccién multiplicado por el tiempo empleado para terminarla. La productividad
humana depende del esfuerzo realizado, del método racional y, sobre todo, del interés y
la motivacion de las personas. El desconocimiento de estos ultimos aspectos es la causa
de los pobres resultados de las técnicas de productividad de la mano de obra directa.
(Chiavenato, 2000, p. 279)

La productividad es de mucha importancia ya que es un detonador de innovacion que
impacta en la creacion de productos, servicios y los procesos, ademas de generar un
cambio interno, hay una mejora en la calidad del servicio al cliente, hay eficiencia operativa
y productiva, cuando se presentan cambios en el mercado hay una mejor adaptacion y se
alcanza la eficacia comercial (Espinoza y Prado, 2017. p.14).

En alguna época la productividad y la calidad se consideraban como conceptos que
podrian entrar en conflicto. Sin embargo, la produccion a un alto nivel de calidad reduce
los desechos y las repeticiones de trabajo. Por lo tanto, el mejoramiento de la calidad, la
automatizacién y otras mejoras en los métodos de operacion también pueden impulsar la

productividad. (Dominguez y Sanchez, 2013 p.22).
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3.6 Importancia de un adecuado reclutamiento para evitar la rotacién laboral

“El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion” (Chiavenato, 2000, p. 2).

El reclutamiento en la gestion de calidad consiste en el conjunto de procedimientos
que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos
dentro de la organizacion. Basicamente, la calidad influye a través de los sistemas de
informacion, mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos, oportunidades de empleo que pretende llenar. La gestién de la calidad en el
reclutamiento tiene como finalidad, en definitiva, la incorporacion de personas apropiadas
para un cierto evento o una tarea especifica. Se trata de un procedimiento que se inicia
con una convocatoria y que continda con un filtro para que aquellos que se suman sean
los individuos idoneos.

En este punto es importante sefalar que no existe una sola forma de realizar el
proceso de reclutamiento del personal. La manera de disefiar y ejecutar el proceso
depende de las necesidades, prioridades, politicas organizacionales, asi como también,
de los recursos disponibles para ellos en donde la gestion de la calidad garantice niveles
optimos de resultados. Previo al reclutamiento, la gestion de la calidad requiere realizar
un disefo, descripcidn y analisis de puesto. (Gradiz et al. 2018, p., 14)

Los modelos de gestion del talento humano incluyen y se responsabilizan por la
dimension humana en la organizacién, se trata de contratar personas idoneas para los
cargos correspondientes, capacitarlos y proporcionar las herramientas basicas para un
buen entorno laboral (Prieto, 2013, p. 58).

El reclutamiento externo es cuando habiendo determinado la vacante, la organizacion
trata de llenarla con personas ajenas a la organizacién o candidatos externos que son
atraidos por las técnicas de reclutamiento aplicadas existentes a través de unas
herramientas considerables para la organizacion (Gradiz et al., 2018, p. 18).

Estamos en una economia de innovacion donde los individuos competentes se
presentan con ideas realmente buenas. Las empresas quieren alcanzar grandes éxitos

con el siguiente gran producto y lo fundamental es asegurarse de que se tenga la mejor
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gente para lograrlo. De este modo, en la actualidad se hace mucho énfasis en la calidad
de las contrataciones. (Mondy, 2010, p. 6)

El proceso de reclutamiento del personal en base a la calidad puede ser distinto en
muchos aspectos, es decir, el proceso no sera el mismo para una organizacion

especializada en ventas a una organizacion enfocada en las finanzas. (Gradiz et al. 2018,
p., 19)
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Capitulo cuatro: Gestion de calidad de la retencién laboral y su incidencia en la

funcionalidad de una organizacion.

Los procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los participantes
satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas, psicologicas y
sociales para que permanezcan en la organizacién, se comprometan con ella y se
pongan la camiseta. Todos estos procesos pretenden proporcionar un ambiente fisico,
psicologico y social de trabajo agradable y seguro, y también garantizar relaciones
sindicales amigables y cooperativas, porque se trata de elementos importantes que
definen la permanencia de las personas en la organizacion y, mas que eso, que las

motivan a trabajar y a alcanzar los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2009, p. 440).
4.1 Efecto de la calidad de la retencién laboral en el crecimiento de la organizacion

Los empleados son depositarios de la mayor parte de los conocimientos que maneja la
organizacion, lo que se convierte en un recurso sumamente valioso que, ademas, posee
dos cualidades claves desde el punto de vista de la teoria de los recursos y las
capacidades; son dificiles de imitar y dificiles de sustituir (Pérez-Cano (como se cit6 en
Pérez y Prieto, 2011) p.2).

El establecimiento de estrategias para la retencidén de las personas en las empresas
es fundamental ya que de esto depende el seguimiento y continuidad e integracién de
las mismas a los cambios exigidos por el entorno cada vez mas globalizado; el costo de
la rotacion de personal asi como de la capacitacion a los nuevos empleados puede
repercutir de manera significativa en los resultados de la organizacion, los empleados
que ya han sido capacitados y han demostrado pertenencia y lealtad asi como desarrollo

de habilidades en su actuar y en los procesos de la empresa (Prieto, 2013, p.31).
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Es importante que el area de gestion humana vy el resto de la organizacion, no olvide
que los profesionales, si deciden abandonar la empresa, se llevan consigo una cantidad
enorme de conocimiento, dificil o imposible de valorar y de almacenar en la empresa. Es
por esto que en las empresas, debe aplicarse una cultura de que el empleado es lo
primero vy tratar de incentivar su permanencia con planes de inversion que incluyan
beneficios sociales, revisiones salariales, jornada justa o planes de carrera entre otras
muchas acciones de retencién, para garantizar, o al menos asegurar, la permanencia en
el medio y largo plazo (Prieto, 2013, p.39).

Desde la perspectiva de la Gestion de la Calidad constituyen un elemento clave en la
incorporacion y retencion de personas con las competencias adecuadas. Asi, cuando la
organizacion busca talento, las pruebas de conocimiento tendran un lugar
preponderante; por el contrario, si lo importante son las habilidades y las actitudes, el
enfasis se pondra en las pruebas de desempefio y en entrevistas de provocacion de
tension y de resolucion de problemas (Camisén et al., 2006, p. 1117).

4.2 Gestion de calidad en la motivacion y satisfaccién laboral.

Es un proceso interno y propio de cada persona, refleja la interaccion que se establece
entre el individuo y el mundo ya que también sirve para regular la actividad del sujeto
que consiste en la ejecucion de conductas hacia un propdsito u objetivo y meta que él
considera necesario y deseable. La motivacion es una mediacion, un punto o lugar
intermedio entre la personalidad del individuo y la forma de la realizacion de sus
actividades, es por ello que requiere también esclarecer el de su eficiencia lo que dirige
hacia el logro de dichas actividades de manera que tenga éxitos en su empefio
(Gonzalez (como se cité en Sum, 2015) p.7).

La motivacion de una persona dentro de una organizacion esta ligada al grado de
satisfaccion que tenga del cargo que desempefa. Esta satisfaccion estara contenida en
actividades estimulantes que generen un reto para el empleado, de este modo se
propone el enriquecimiento de dichas tareas el cual se logra a través del aumento de
responsabilidades, de los objetivos y el desafio de las tareas del cargo (Santacruz, 2011,
p.56).
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El término motivacién para Herzberg encierra factores afectivos que cambian las
actitudes de los empleados hacia sus labores lo cual se ve reflejado en un alto o bajo
desempefo, ademas encierra sentimientos de realizacién, de crecimiento y de
reconocimiento profesional que se manifiestan en la ejecucion de tareas y actividades
que constituyen un gran desafio y tienen bastante significacién para el trabajo, cuando
los factores motivacionales son Optimos, elevan la satisfaccion de modo sustancial,
cuando son precarios provocan la perdida de satisfaccion (Santacruz, 2011, p.54-55).

Los motivos humanos se basan en necesidades, conscientes o inconscientes; algunas
son primarias, como las fisiolégicas de agua, aire, alimentos, suefo y refugio, otras se
pueden considerar secundarias, como la autoestima, el estatus, la afiliacion con otros, el
afecto, el dar, los logros y la autoafirmacién. Naturalmente, estas necesidades varian en
intensidad y con el tiempo entre los individuos. La motivacién es un término general que
se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.
Decir que los gerentes motivan a sus subordinados es decir que hacen cosas que
esperan satisfaran esos impulsos y deseos, y que los induciran a actuar de la manera
deseada (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p.388).

Investigaciones recientes demuestran que, para alcanzar la calidad y la productividad,
las organizaciones deben contar con personas motivadas que se involucren en los
trabajos que realizan y recompensadas adecuadamente por su contribucion, asi, la
competitividad de la organizacion pasa, obligatoriamente, por la calidad de vida en el
trabajo; para atender al cliente externo, no se debe olvidar al cliente interno, para
conseguir satisfacer al cliente externo, las organizaciones primero deben satisfacer a sus
trabajadores responsables del producto o servicio que ofrecen (Chiavenato (como se citd
en Gaitan y Rodriguez, 2018, p.41).
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4.2.1 Tipos de motivaciéon laboral

Motivacidn extrinseca: El estudio de este tipo de motivacién se relaciona con dos
conceptos fundamentales: recompensa y castigo. Tanto las recompensas como los
castigos ocurren después de una determinada conducta y afectan la posibilidad futura
de ocurrencia de dicha conducta. Una recompensa es un objeto ambiental atractivo que
se da después de una secuencia de conducta y aumenta las probabilidades de que esa
conducta se vuelva a dar. Por otra parte, un castigo se refiere a un objeto ambiental no
atractivo que se da después de una secuencia de comportamiento y que reduce las
probabilidades de que esa conducta se vuelva a dar. Los dos procesos de aprendizaje
que subyacen a las recompensas y los castigos son el condicionamiento clasico y el
condicionamiento operante (Bedodo y Giglio, 2006, p.17).

Motivaciéon intrinseca: Las necesidades psicoldgicas adquieren un papel principal
aqui, en especial cuando se comprende al ser humano como un organismo que busca
dominar su entorno y actuar en consecuencia con competencia y autodeterminacion,
sintiendo emociones positivas como el interés y el placer. Entonces, cabe cuestionarse
¢ Qué hace que una actividad sea intrinsecamente motivadora? Se han delimitado dos
elementos de analisis: el primero, se refiere a la naturaleza de las actividades
intrinsecamente motivantes y, el segundo, a las autopercepciones que ocurren durante
la actividad y que facilitan la aparicion de la motivacion intrinseca (Bedodo y Giglio, 2006,
p.18).

La motivacion intrinseca es aquella que hace que las personas realicen lo que hacen
porque lo quieren hacer o ya que es muy diferente a que las personas hagan lo que tiene
que hacer porque les conviene, entonces, si se puede motivar a otras personas por
factores extrinsecos por medio de un bono, por medio de un incentivo. Pero también se
puede motivar circunstancias para que las personas se muevan y les interese aun mas
es por eso que la motivacion llega a realizar con mejor exactitud las tareas o el trabajo

que se desempena dia a dia (Sum, 2015, p.4).
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4.2.2 Causas de la satisfaccion laboral

Una adecuada gestion y organizacidon de recursos humanos puede incidir en lo que se
pueda sobre los factores que en general provocan satisfaccion a la mayor parte de los
trabajadores. No obstante, también debe tomarse en cuenta el componente particular de
cada trabajador e incidir en ello para crearle un entorno lo mas satisfactorio posible. Lo
ideal es tener colaboradores lo mas satisfechos posibles, pero al menos debe lograrse
que no tengan factores de insatisfaccion.

Reconocimiento: la mayoria de los hombres quieren y buscan el reconocimiento; en
realidad ellos consagran gran parte de su vida a buscarlo. No hay mejor causa de
insatisfaccion que desvalorizar al trabajador. Buen Ambiente: el medio tiene un efecto
directo sobre la productividad. Las condiciones de trabajo deficiente pueden ser causa
de insatisfaccion. Competencia de la Direccion: es decir si la direccion es incompetente
hallaran poco incentivo en cumplir con sus actividades y no se sentiran orgullosos de
pertenecer a la organizacion. Seguridad en el Empleo: el grado de satisfaccion que el
trabajador encuentre en la organizacion donde trabaja sera el grado de sentimiento de
grupo en la empresa, de su participacion, de sus creencias en que puede trabajar junto
con la direccion en los logros de los objetivos (Jhon Perry (como se citdé en Espinoza y
Prado 2017) p.29).

4.3 Papel de la gestion de calidad en las teorias motivacionales

Existen organizaciones que, en el proceso de querer ser mas eficiente, buscan formas
de presion al personal para que este sea mas productivo. “la calidad no se consigue
exprimiendo a los trabajadores su maximo esfuerzo fisico” (Camisén et al., 2006, p.108);
por lo que existen teorias motivacionales que pueden utilizarse para alcanzar este tipo
de objetivo.

Estan las de contenido: McClelland (1962), White (1959) Maslow (1943) y Herzberg
(1968) y en cuanto a proceso: la teoria de Equidad de Adams (1963), la teoria de la
finalidad de Locke (1968) y la teoria de las expectativas de Vroom (1964), Atkinson
(1964) y la teoria Social cognitiva de Bandura (1977). (Sierra, 2011, p.355).
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4.3.1 Jerarquia de las necesidades de Maslow

La Teoria de motivacion de Abraham Maslow Muestra una serie de necesidades que
atafien a todo individuo y que se encuentran organizadas de forma estructural (como una
Piramide), de acuerdo a una determinacion bioldgica causada por la constitucion
geneética del individuo. En la parte mas baja de la estructura se ubican las necesidades
mas prioritarias y en la superior las de menos prioridad. Asi pues, dentro de esta
estructura, al ser satisfechas las necesidades de determinado nivel, el individuo no se
torna apatico sino que mas bien encuentra en las necesidades del siguiente nivel su meta
proxima de satisfaccion. (Gibson, lvancevich y Donnelly (como se cité en Cantu) p.21).
Las necesidades humanas tienen un acomodo jerarquico que asciende desde las
inferiores hasta las superiores, y concluyé que cuando se satisface una serie de
necesidades, éstas dejan de ser un motivador. Necesidades fisiologicas. Se trata de las
necesidades basicas para sostener la vida humana, como alimento, agua, calor, abrigo
y sueno; segun Maslow, hasta que se satisfagan estas necesidades al grado necesario
para mantener la vida, ninguna otra necesidad motivara a las personas. Necesidades de
seguridad. Las personas quieren estar libres de peligros fisicos y del temor de perder el
trabajo, las propiedades, los alimentos o el abrigo. Necesidades de afiliacion o
aceptacién. Ya que las personas son entes sociales, necesitan de un sentido de
pertenencia, es decir, de ser aceptadas por otros.

Necesidades de estima. Segun Maslow, una vez que las personas empiezan a
satisfacer su necesidad de pertenencia, tienden a querer ser tenidas en alta estima, tanto
por si, como por otros. Este tipo de necesidad genera satisfacciones como el poder, el
prestigio, el estatus y la autoconfianza. Necesidad de autorrealizacién. En la jerarquia de
Maslow ésta es la maxima necesidad, es el deseo de convertirse en lo que uno es capaz
de convertirse, maximizar el propio potencial y lograr algo (Maslow (como se cit6 en
Koontz, Weihrich y Cannice, 2012) pp.391-392).
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“El esfuerzo y retribucion econdémicas a los trabajadores deben estar debidamente
compensados, es decir, lo primero que motiva a los trabajadores es la oportunidad de
ganar lo mas posible” (Taylor (como se cité en Dominguez, 2008) p.139). Esto permite a
satisfacer las necesidades basicas (numero 1) descritas por Maslow, por lo que deben
de ser considerados los incentivos financieros directamente proporcionales al esfuerzo
requerido por el trabajo.

“Los trabajadores del nivel 5 se ven motivados por el reto, el grado de dificultad y la
oportunidad de salir adelante; son personas a las que el riesgo les motiva y estimula”
(Dominguez, 2008, p.140); por lo que puede notar que los comportamientos del individuo
son distintos en cada uno de los niveles en que se encuentre.

Asociada con la necesidad de seguridad, segun Maslow, se encuentra: La
incertidumbre. Una persona puede rechazar un nuevo trabajo que le suponga mayor
responsabilidad e ingresos, porque no esta segura de si desea mejorar o verse privada
de sus, hasta ahora, logros sociales adquiridos. El resentimiento. Es también un factor
vital en la resistencia al cambio. Las personas se resienten si se observan controladas o
manipuladas por otras. Cualquier intento de introducir una mayor presion en el control de
la mano de obra, suscitara enormes sospechas y se producira esa resistencia que
estudiamos (Dominguez, 2008, p.128).

Las necesidades sociales, seran motivadas cuando las necesidades fisioldgicas y de
seguridad hayan estado cubiertas o satisfechas. “Los trabajadores atascados en el nivel
2(seguridad), son los mas reacios al cambio. El temor domina este nivel (“mas vale lo
malo conocido que lo bueno por conocer” (Dominguez, 2008, p.127). De igual manera
sucede con algunos trabajadores que permanecen mas tiempo en la organizacién que
conocen por inseguridad a explorar nuevos ambientes, lo que contribuye también en la

retencion del personal.
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La busqueda del bien, por su propia naturaleza, no se limita al propio sujeto, busca
expandirse. En este sentido, la consideracién de la dimension ética abre la puerta a un
tipo de motivacion humana de la que Maslow (1954) no hablé, y que se halla en la base
de innumerables comportamientos humanos: la motivacién que mira al bien del otro. En
el ambito de las organizaciones, si no admitimos la busqueda del bien del otro, quedarian
sin explicacion muchos comportamientos de colaboracion y de cooperacion que no
siempre son fruto de intereses personales. Negar esta motivacién es cerrar los ojos a
una realidad humana presente en innumerables relaciones interpersonales. (Camisén et
al., 2006, p.1015).

4.3.2 Teoria de los factores de la motivacion de Herzberg

Herzberg investigo la pregunta, ";Qué desea la gente de sus puestos?" Les pidio a las
personas que describieran con todo detalle aquellas situaciones en que se sintieron muy
bien o mal en relacidbn a sus puestos. Luego se tabularon y categorizaron estas
respuestas. Por el analisis de las respuestas, Herzberg llegé a la conclusion de que las
respuestas que la gente daba cuando se sentia mal manifestaban factores intrinsecos,
como logros, reconocimiento y responsabilidad, se relacionaron con la satisfaccion con
el puesto. Herzberg sefiala que los datos sugieren que lo opuesto de la satisfaccion no
es insatisfaccion, como se creia en la forma tradicional. La eliminacion de las
caracteristicas insatisfactorias de un puesto no necesariamente hace que el puesto sea

satisfactorio.
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De acuerdo con Herzberg, los factores que llevan a la satisfacciéon con el puesto
separan y son diferentes a los que conducen a la insatisfaccion con el puesto. Por tanto,
los administradores que procuran eliminar los factores creadores de la insatisfaccion con
el puesto pueden traer paz, pero no es necesario que sea la motivaciéon, y bajo esta
condicion soélo aplacan a su fuerza laboral en lugar de motivarla. Herzberg caracterizo
los factores que crean la insatisfaccidon con el puesto como factores de higiene. Cuando
estos factores son adecuados, la gente no estara insatisfecha; sin embargo, tampoco
estara satisfecha. Para motivar a las personas en sus puestos, Herzberg sugirid la
enfatizacion de motivadores, aquellos factores que aumentan la satisfaccién con el
puesto (Cantu, 2006, pp. 22-23)

Las Teorias de la Motivacién de Herzberg, se distinguen por el énfasis que ponen en
la importancia del trabajo en si mismo y su contenido. De estas teorias se extrajeron que
la participacion y la mayor intervencidn de los empleados en el trabajo, son posturas
arriesgadas para la Gerencia, esta desea que los empleados intervengan de un modo
cooperativo, pero dentro de ciertos limites, porque la Gerencia no quiere perder el
control. El sentido comun de los gerentes les indica que no pueden perder el control de
la gestion porque la empresa, desde su concepcion capitalista, persigue siempre un fin
lucrativo a pesar de cualquier idea innovadora basada en los postulados anteriormente
expuestos. (Dominguez, 2008, p.5).

Segun la teoria de los dos factores de Herzberg, el enriquecimiento de los puestos es
un camino para obtener la satisfaccion intrinseca por medio del puesto. Se debe a que
el puesto es demasiado pequefio para el espiritu de muchas personas. En otras palabras,
los puestos no son lo bastante grandes para la mayoria de las personas y deben ser
redimensionados. El enriquecimiento del puesto (o ampliacién) es una manera practica
y viable para acoplar permanentemente el puesto al crecimiento profesional del
ocupante. Consiste en aumentar de manera deliberada y gradual los objetivos, las
responsabilidades y los desafios de las tareas del puesto para cehirlos a las

caracteristicas progresivas del ocupante (Chiavenato, 2009, p.214).
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Exigencias crecientes en el puesto, lo que debe modificar de tal manera que se
incremente el nivel de dificultad y de responsabilidad; incremento en la responsabilidad
del empleado lo que debe permitir mas control y autoridad individual sobre el trabajo;
otorgamiento de libertad para la programacién del trabajo que dentro de ciertos limites,
se debe permitir a los empleados individuales programar su propio trabajo; suministro de
retroalimentacion lo que demanda hacer reportes peridodicos oportunos sobre el
desempenio para los empleados, mas que para sus supervisores, el suministro de nuevas
experiencias de aprendizaje: las situaciones del trabajo deben motivar oportunidades
para nuevas experiencias y para el desarrollo personal (Mondy, 2010, p.118).

Las recompensas solo cubren las necesidades humanas de nivel bajo (Maslow y
Herzberg). La vigilancia y el control deben ser estrictos y no se puede dejar a las
personas sin supervision ni se debe permitir que los subordinados se entreguen a sus
propias deliberaciones. La cautela debe prevalecer sobre la confianza. En general, se
considera que las personas son incompetentes e interesadas y que trataran de sacar
provecho personal siempre que puedan. Por consiguiente, el trabajo se esquematiza y
fragmenta de modo que simplifique las tareas, requiera decisiones de rutina y marque
lineas claras de autoridad y mando jerarquico. El reloj checador y el libro de firmas de
entradas y salidas son esenciales para el control (Chiavenato, 2009, p.444).

4.3.3. Teoria del establecimiento de metas de Locke

Esta teoria postula que: Cuanto mas complicado sea el logro de una meta, mayor sera
el esfuerzo del individuo por conseguirla (Grado de dificultad). Cuanto mejor definida
este la meta, el esfuerzo del individuo sera mayor y ser mejor su comportamiento (Metas
especificas). Cuanto mejor y mas rapida sea la respuesta sobre el rendimiento del
individuo en la consecucion de las metas, mas eficaz sera el esfuerzo para su realizacion
(Retroalimentacion). Cuanto mas participacion tenga el individuo en la definicion de las
metas, mejor sera su respuesta a la hora de solucionar problemas (Participacion)

(Dominguez y Sanchez, 2013, p.29).
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La investigacion ha demostrado que, para ser efectivas, muchas actividades
gerenciales clave deben integrarse a un sistema amplio, aunque una parte importante de
este sistema se refiera a los pasos necesarios para establecer objetivos, acciones de
planeacién, instrumentacion y control, y evaluacion. También recordara que los términos
objetivos y metas a menudo se utilizan de manera indistinta en la bibliografia
administrativa. La propuesta es que, para que los objetivos sean significativos, deben ser
claros, alcanzables vy verificables; de hecho, las metas claras, si son aceptadas, son
motivadoras. Las personas quieren saber lo que se espera de ellas, sin embargo, deben
cumplirse varias condiciones, por ejemplo, que los objetivos sean verificables, es decir,
que al final del periodo se esté en posibilidades de medir si los objetivos se han logrado
y hasta qué grado. Los objetivos deben ser desafiantes, aunque también razonables, si
son irreales y no pueden alcanzarse, mas que motivadores son desalentadores, meta
importante de la APO (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p.398).

Para comprometerse a alcanzar las metas es esencial una verdadera participacién al
momento de establecerlas, y en el ambiente apropiado se fomentara a los individuos a
que las establezcan ellos mismos, aunque, por supuesto, el superior debe revisarlas y
aprobarlas. También es posible que en el ambiente adecuado las personas tiendan a
establecer metas mas altas de las que el superior estableceria. (Koontz, Weihrich y
Cannice, 2012, p.399).
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4.3.4 Teoria de la equidad de Adams

Adams enuncio una teoria sobre la motivacion en el entorno laboral y social, en la que
establecié que dentro de toda organizacion, los individuos realizan comparaciones entre
lo que ellos aportan a la empresa (contribucion), y lo que esta le reporta a ellos
(retribucion). Ademas el individuo compara su contribucion y retribucion con la de los
demas companeros de trabajo para ver si son justas. Si en esta comparacion existen
injusticias, el individuo procurara eliminarlas. Este proceso puede producir equidad.
Cuando en una misma organizacién, la comparacién entre la contribucion - retribucién
de un individuo es igual a la de otro compafiero. Falta de equidad. Cuando dentro de una
misma organizacion, existen desigualdades en la comparacion entre la contribucién -
retribucién de dos sujetos (Dominguez y Sanchez, 2013, pp.29-30).

La Teoria de la equidad: Esta centrada en la percepcién que tiene cada individuo de
la relacion entre sus aportes (esfuerzo, experiencia, conocimientos, aportes materiales,
educacion, tiempo) y las recompensas que recibe (salario, beneficios, reconocimiento)
comparada con la relacion recibida por otros miembros de la organizacion. La equidad
estd dada porque los indices de resultado sobre aportes sean similares entre las
personas o grupos en comparacion. La inequidad en cambio puede tener dos signos:
puede ser una inequidad positiva si su relacion aportes-recompensa es mayor a la de
otros o negativa cuando es menor. Esta relacion, suele estar influenciada por sesgos que
afectan la percepcidn de las recompensas. (Alva y Gutiérrez, 2016, p.149).

La retencion de los empleados debe ser una prioridad y debe llevarse a cabo no solo
desde el Departamento de Recursos Humanos sino desde toda la organizacion, es decir
que debe estar vinculada directamente a la planeacién estratégica de la empresa (Mina
(como se citd en Pérez, 2011, p.7).

La gestion cientifica supone la division del trabajo, donde las tareas de subdividen en
pequefias tareas, ejecutadas por una mano de obra no muy especializada, respecto a
otros niveles en el sistema de produccibn masiva. Esta departamentacién lleva
generalmente a una continua rotacién de la mano de obra, absentismo y falta de
cooperacion que son, los sintomas de baja motivacién y moral por parte del trabajador
(Dominguez, 2008, pp.139-140).
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4.4 Aspectos que influyen en la gestion calidad de la retencién laboral

Todos estos procesos para retener a las personas (remunerar, brindar prestaciones y
servicios sociales compatibles con un estandar saludable de vida, proporcionar un
contexto fisico y psicolégico agradable y seguro para el trabajo, asegurar relaciones
sindicales amigables y cooperativas) son importantes para definir su permanencia en la
organizacion y, sobre todo, para su motivacion para trabajar y alcanzar los objetivos
organizacionales. En algunas organizaciones estos procesos para conservar al personal
merecen una calificacion muy baja, porque se aproximan al modelo del hombre
econdmico (que trabaja exclusivamente por el salario), por la rigidez y falta de flexibilidad
y por su indole genérica y estandarizada, que trata a todas las personas con base en la
media, sin respetar sus diferencias individuales ni sus diferentes aportaciones a la
organizacion.

En otras organizaciones, estos procesos de retencion de los empleados merecen una
calificacion muy alta, porque se aproximan al modelo del hombre complejo, por su
flexibilidad y adaptacion a las personas y por el respeto a las diferencias individuales y a

las diferentes aportaciones para el éxito de la organizacion. (Chiavenato, 2000, p.279).
4.4.1 Remuneracién

Una politica de remuneracién establece lineamientos generales para tomar decisiones
de remuneracién. Algunos empleados percibiran que las politicas de remuneracién de su
empresa son justas e imparciales, mientras que otros tal vez tengan opiniones diferentes.
El resultado de estas percepciones tiene un efecto sobre las imagenes de equidad de los
emplea - dos y puede dar como resultado una productividad mas baja o la decision por
parte de los empleados de abandonar la empresa. Con frecuencia, una organizacién, ya
sea formal o informalmente, establece politicas de remuneracion que determinan si la
empresa sera un lider en remuneraciones, un seguidor de las remuneraciones, 0 una
compaiiia que se esforzara por una posicion promedio en el mercado laboral (Mondy,
2010, p.271).
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Las politicas de remuneracion pueden tomarse como un importante comienzo para
atraer y retener buenos empleados, los sistemas de remuneracion o incentivos
desempefan un papel fundamental en las organizaciones ya que es una de las
principales herramientas para conseguir la motivacién del personal, facilita la
consecucion de objetivos estratégicos de la organizacion y apoyar el aprendizaje tanto
individual como colectivo. (Prieto, 2013, p.59)

En un mundo en cambio dinamico, con la globalizacion de la economia y con la
profunda influencia de la tecnologia de la informacidn, los programas de remuneraciones
no podrian quedar al margen. Ellos también se caracterizan por profundas
transformaciones. Las organizaciones no pueden aumentar indefinidamente los salarios
en determinados porcentajes cada afno para acompanar los aumentos del costo de vida
sin obtener un aumento correspondiente en el desempeio y en la productividad. Por tal
motivo, muchas organizaciones optan por sistemas de remuneracion orientados hacia el
desempefio y abandonan los métodos tradicionales de una remuneracién fija. Los
nuevos sistemas incluyen planes de remuneracion flexible, que se basa en alcanzar las
metas y los objetivos establecidos de forma consensuada, y la remuneracion por equipos
(Chiavenato, 2000, p.309)

En la actualidad las organizaciones han tomado la opcidn de implementar sistemas de
calidad debido a la importancia que aportan a la productividad y competitividad de la
empresa, para lo cual se debe de llevar a cabo un proceso en donde los empleados
aporten lo mejor en beneficio de la empresa, esto depende en gran parte a la
remuneracioén que estos reciben por las labores que desempefian. “La remuneracion es
el pago o la retribucion que se ofrece a una persona para la prestacion de un servicio en
un tiempo determinado y en un lugar especifico” (Hernandez, 2019, Parr. 1)

Es necesario crear canales que generen mayores ingresos mensuales es decir una
remuneracion mayor, segun el grado de cumplimiento de los requisitos establecidos
interna y externamente. Para dar l6gica a este planteamiento es importante exponer un
concepto mas de remuneracion. “La remuneracion es todo tipo de retribucion y/o
contrapartida que se ofrece como compensacion por la prestacion de un servicio o cesion
de activos” (Pedrosa, 2020, Parr. 1).
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Las politicas de remuneracion pueden tornarse como un importante comienzo para
atraer y retener buenos empleados. Los sistemas de remuneracion o incentivos
desempefian un papel fundamental en las organizaciones, ya que es una de las
principales herramientas para conseguir la motivacion del personal, facilitar la
consecucion de objetivos estratégicos de la organizacion y apoyar el aprendizaje tanto
individual como colectivo que contribuye a lograr ventajas competitivas sostenibles.

Las organizaciones han considerado que el ofrecer al empleado sueldos y salarios
por encima de la media salarial seria la base para una estrategia importante de retencién
pero, las personas cambian sus prioridades y asi, la experiencia esta demostrando que
no es tan importante como si lo es el optimizar los beneficios sociales, que se centran en
la conciliacion de los intereses particulares con los de la organizacion, la flexibilidad de
turnos laborales, la calidad de vida, el ambiente laboral o que la organizacion lleve a cabo
los valores que predica. En la actualidad, un trabajo se considera algo mas que un lugar
donde ganar dinero y una serie de tareas a realizar, se quiere encontrar en él, un lugar

de desarrollo integral humanos e intelectual. (Prieto, 2013, p. 67).

4.4.2 Oportunidades de Ascenso

Un ascenso laboral significa subir de categoria, teniendo en cuenta elementos como la
formacién del trabajador, méritos o antiguedad. Un ascenso laboral se da dentro del
sistema de clasificacién profesional que haya establecido por convenio o en su defecto
representantes de los trabajadores. (Montaner, 2015, Parr. 1)

Se refiere al movimiento vertical de una persona que sube a un puesto mas alto dentro
de la organizacién. Cuando un trabajador obtiene un ascenso, su salario también registra
una recompensa adicional. El ascenso es simbolo de éxito y representa un paso hacia
adelante en la carrera del empleado (Chiavenato, 2007, p. 358).

Por otro lado, puede ser que aunque en las empresas existen programas y
mecanismos destinados a promover ascensos y retener al talento humano. Los
empleados no estén al tanto y no participen en dichos programas, lo cual también podria
implicar descuidos en los mecanismos de comunicacién interna usados por la

organizacion para informar a los colaboradores. (Duenas, 2014, Parr. 6)
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Los empleados estan mas satisfechos con su trabajo actual si ven un camino
disponible para escalar posiciones en la empresa y que se les da mas responsabilidad
junto con una mayor compensacion. Muchas compafiias alientan a sus empleados a que
adquieran habilidades mas avanzadas que conduzcan a la posibilidad de una promocion.

Por ejemplo, las empresas suelen pagar el costo de la capacitacion para los empleados
que tomen cursos universitarios. Durante la revision del desempefio anual de un
empleado, un supervisor debe trazar un camino que le muestre lo que necesita llevar a
cabo y qué nuevas habilidades necesita desarrollar para progresar dentro de la

organizacion. (Espinoza y Prado, 2017, p. 53)
4.4.3 Clima organizacional

Las investigaciones sobre el clima organizacional reunen informacién acerca del campo
psicologico del ambiente de trabajo de las personas y su sensacion personal en ese
contexto. El clima organizacional refleja la manera en que las personas interactuan unas
con otras, con los clientes y con los proveedores internos y externos, asi como el grado
de satisfaccion con el contexto que las rodea. El clima organizacional puede ser, en un
extremo, agradable, receptivo, céalido e incluyente o, en el otro, desagradable, agresivo,
frio y alienante (Chiavenato, 2009, p. 553).

El clima organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los miembros
de la organizacién y esta intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus
integrantes. “El término clima organizacional se refiere a las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos de la organizacion que llevan a la
estimulacién o provocacion de diferentes tipos de motivaciones en los integrantes
(Chiavenato, 2007, p.59). Asi el clima organizacional es favorable cuando proporciona
satisfaccion de las necesidades personales de los integrantes y eleva la moral.

Propiciar un buen clima es un factor determinante para lograr la retencion del
trabajador, porque de esto depende mantener buenas relaciones sociales vy
profesionales. Por esto, es importante definir el concepto de clima organizacional. “El
clima organizacional llamado también clima laboral, es un asunto de importancia para
aquellas organizaciones competitivas, que buscan lograr una mayor productividad y
mejora en el servicio ofrecido por medio de las estrategias internas” (Pérez, 2012, p.72).
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El reconocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion acerca de
las causas que determinan los componentes organizacionales permitiendo introducir
cambios planificados en acciones tales como capacitaciones, incentivos,
reconocimientos, ascensos, rotaciones, bienestar, etc. Para modificar las actitudes y
conductas de los miembros o para efectuar cambios en la estructura organizacional en

uno o mas de los subsistemas que la componen. (Psicologia y empresas, 2013, Parr. 4).

4.4.4 seguridad y estabilidad laboral

Dia a dia las grandes empresas evolucionan haciéndose cada vez mas competitivas
dentro de su ramo, adaptando nuevas tecnologias, pero sin dejar atras el factor mas
importante; el humano. La direccion de estas empresas estd en manos de sus
empleados, y de las habilidades que posee cada uno; constituyendo el recurso mas
valioso que tienen las empresas por lo que hay que potenciarlo al maximo, haciéndose
como reto conocer que tan motivada y satisfecha estan las personas, reflejandose en
estabilidad y compromiso. Al surgir problemas en la estabilidad laboral que afecten el
buen funcionamiento de la empresa y por consecuencia las bajas de estos, hay que
buscar las causas que han dado origen a una excesiva rotacidon de personal y los efectos
que esta trae. (Dominguez y Sanchez, 2013, p. 13)

La seguridad se refiere al hecho de proteger a los empleados contra lesiones
ocasionadas por accidentes relacionados con el trabajo. La salud se refiere al hecho de
que los empleados se encuentren libres de enfermedades fisicas y emocionales. Estos
aspectos del trabajo son importantes porque los empleados que laboran en un ambiente
seguro y que disfrutan de buena salud tienen mas probabilidades de ser productivos y
de lograr beneficios a largo plazo para la organizacion. (Mondy, 2010, p.7)

La seguridad laboral es el factor mas importante a la hora de elegir una empresa en la
que trabajar, segun el estudio Randstad Employer Branding, que revela que un tercio de
los empleados encuestados aseguraron que esta es su principal preocupacién a la hora

de escoger un lugar para trabajar.
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A la seguridad le siguen la estabilidad, que la compafia esté saneada
financieramente, las perspectivas de futuro y las condiciones econdémicas. Por géneros,
el informe destaca que los hombres siguen mas interesados por su carrera, mientras que
las mujeres apuestan por aspectos relacionados con la conciliacién y la facilidad para
compaginar la vida laboral y la personal.

Segun Randstad, los hombres prefieren empresas en las que puedan desarrollar una
carrera internacional o que les ofrezca formacién de calidad. Por su parte, las mujeres
buscan mas la flexibilidad en el empleo, la conciliacion, un ambiente de trabajo agradable
o una buena localizacion.

Por edades, el segmento de empleados de entre 40 y 65 afos busca empresas que
ofrecen productos o servicios de calidad, con buena situacién financiera y que también
les facilite conciliacion, mientras que el segmento de entre 18 y 39 afios se siente mas
atraido por lugares que brindan oportunidades de carrera globales y buena formacion.

El estudio remarca que la actual situacion econdmica de Espafia esta activando el
interés de los trabajadores por encontrar la estabilidad en el empleo.

El colectivo de entre 40 y 55 afos achaca esta premisa para quedarse en su empresa
actual. Por contra, el principal motivo que llevaria a los empleados a cambiar de
compaiiia es una remuneracion insuficiente, sobre todo para la franja de edad de entre
18 y 39 afos.

Los sectores para trabajar mas deseados por los encuestados por Randstad son
tecnologia y electronica, medios de comunicacion y hosteleria y colectividades.

Tecnologia ocupa el primer lugar en formacion, oportunidades de carrera, sueldo,
gestion, conciliaciéon y estabilidad laboral. Por su parte, los medios de comunicacion

Las empresas que les brindan seguridad a sus trabajadores en épocas donde factores
externos como la recepcion econdmica tendra en su personal altos niveles de motivacion,
observado en la pertenencia por su empresa, lealtad por su trabajo y muy bajo niveles
de desercién Prieto, 2013, p. 64).
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La estabilidad laboral es un derecho que tiene el trabajador a conservar su puesto de
trabajo, de no incurrir en faltas previamente determinadas o de no acceder a situaciones
extrafias. En este sentido la estabilidad laboral tiende a otorgar un caracter permanente
a la relacion de trabajo donde la disolucion del vinculo laboral depende Unicamente de la
voluntad del trabajador y solo por excepcion de la del empleador o de las causas que
hagan imposible su continuacién y con esto proteger al trabajador de despidos arbitrarios
(Reyes, 2017, p. 24).

Existen razones que tiene la administracion para el apoyo de un programa de
seguridad Pérdida personal como el dolor fisico y la angustia mental que se asocian con
las lesiones siempre son desagradables y traumaticos para un trabajador accidentado.
Un aspecto que merece todavia mayor preocupacién es la posibilidad de una
discapacidad permanente o incluso de la muerte. Pérdida financiera para los empleados
heridos. La mayoria de los empleados estan protegidos por planes de seguros de la
compaiiia o0 por seguros personales contra accidentes. Sin embargo, una lesién puede
dar como resultado pérdidas financieras que no estan cubiertas por el seguro. Pérdida
de la productividad. Cuando un empleado sufre una lesién, habra una pérdida de
productividad para la empresa. Ademas de las pérdidas obvias, con frecuencia existen
costos ocultos. Por ejemplo, tal vez un trabajador sustituto necesite capacitacion
adicional para remplazar al empleado lesionado. Incluso cuando otro trabajador esté
disponible para ocupar provisionalmente el puesto del empleado lesionado, tal vez sea

a costa de la eficacia (Mondy, 2010, p.344).
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Conclusiones

Se determina que mediante la presentacion de los conceptos basicos de la gestion
de calidad en los procesos de rotacion y retenciéon laboral se han consolidado y por lo
tanto enriquecido los conocimientos cognitivos, los cuales han proporcionado una nocion
mas especifica de los aspectos tratados a lo largo de la investigacion.

A través de lo fundamentado se concluye que la aplicacion de normas busca la
mejora del funcionamiento y la eficiencia en la utilizacién de los recursos, lo que bien
llevado puede conducir a la reduccion de costos. Las Normas ISO son un referente de
calidad a nivel mundial y permiten a las organizaciones la estandarizacién y
mejoramiento de sus procesos, su funcionamiento y reconocimiento, lo cual es de vital
importancia para la sobrevivencia de las empresas en un mundo globalizado lleve a cabo
todas y cada una de sus funciones organizacionales con éxito.

Segun lo expuesto se concluye que las métricas cualitativas como la evaluacién del
desempenio, la capacitacién, el reclutamiento y la productividad, son determinantes en el
impacto de la gestion de calidad en la rotacién laboral, lo cual es significativo para
determinar la efectividad del cumplimiento de las tareas organizacionales y el correcto
funcionamiento de una empresa u organizacién

A consecuencia del estudio de los distintos aspectos en relacion a la satisfaccion
laboral se determiné que estos son fundamentales para el funcionamiento de una
empresa ya que resulta imprescindible retener a un personal con capacidad para resolver
las distintas contrariedades presentadas en toda organizacion.

En conclusién, se evidencié que basado en la documentacion recabada se determind
que gestionar la calidad de los procesos de rotacion y retencion laboral son de suma
importancia para que una empresa lleve a cabo todas y cada una de sus funciones

organizacionales con éxito.
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