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Resumen ejecutivo

Las empresas multinacionales que operan en Costa Rica enfrentan multiples retos para
mantener su operacion en optimas condiciones desde el punto de vista laboral. La
empresa Infinite Computer Solutions, es una empresa dedicada a ofrecer servicios
informaticos de implementaciones, servicios profesionales, servicios de clientes e

infraestructura a entidades bancarias y financieras en todo el mundo desde Costa Rica.

La rotacién voluntaria de colaboradores es un fenédmenos que afecta todas las
empresas, esto debido a la apertura de operaciones de otras multinacionales en Costa
Rica y que hoy en dia la oferta y demanda laboral es global, muchas empresas reclutan
talento donde sea que estén los mejores recursos y que tenga sentido financiero su

costo.

El objetivo principal de esta investigacion es desarrollar un modelo de retencién de
colaboradores para le empresa Infinite Computer Solutions, evaluando una serie de
dimensiones o caracteristicas de cada colaborador, tales como, compensacion,
desarrollo personal, balance vida personal — laboral, estabilidad y carga laborales.
Ademas de estas dimensiones cuantitativas se evaluan dos criterios cuantitativos tales

como evaluacion del desempefio y potencial del colaborador.

Para lograr este objetivo se seleccioné como metodologia de investigacion la de las
ciencias del disefio, complementandose con Design Thinking centrado en las personas.
Donde en las etapas iniciales el enfoque fue entendimiento del problema, a través de

una serie de técnicas como entrevistas empaticas, grupos focales y encuestas.

Este proyecto es de gran importancia para infinite Computer Solutions, dado al alto
costo financiero que conlleva la rotacion voluntaria, donde los atrasos en la entrega de
productos finales, los tiempos de contratacion, induccion y puesta en produccion de un

colaborador, representa un costo elevado para la organizacion.

El modelo resultante de la investigacion incluye un tablero donde se puede valorar el

riesgo de las dimensiones seleccionadas. Para cada dimension se definié rangos de



valores para los cuales una dimension es riesgo si esta fuera del rango definido.
Ademas, el modelo incluye variables cuantitativas que complementan las dimensiones
que guian en que grupos de colaboradores centrar los esfuerzos de retencion que la

empresa podria seguir.



Capitulo 1: El Problema y su importancia



1.1 Antecedentes
Para las empresas multinacionales operando en Costa Rica se ha convertido en un reto
el poder retener a su personal especializado, el cual no solo conoce el ambito en el que

trabaja, sino que también conoce la operacion de empresa como tal.

Infinite Computer Solutions “es una multinacional con més de 20 mil colaboradores en
Asia, Europa y América. Infinite es lider global en ingenieria digital y servicios de IT,
con mas de dos décadas de experiencia en ayudar a sus clientes a lograr convertir

transformacion digital en valor de negocio.” (Infinite Computer Solutions (2024).

La empresa brinda servicios de informéatica a bancos en todo el mundo y depende
mucho del conocimiento de los productos que implementa, asi como los conocimientos

tecnoldgicos de las plataformas que los soportan.

La empresa, igual que muchas otras organizaciones, se ha visto afectada por la
rotacion de personal clave en su operacion en Costa Rica.

Los recursos humanos en una empresa o compafia constituyen uno de sus activos
mAas importantes, ya que la pérdida de capacidad productiva por no contar con los
recursos necesarios para una operacion hace que la calidad de los productos,
velocidad de produccion, la cobertura de horarios, la disponibilidad del expertos o
recursos con conocimiento especifico de los productos, rentabilidad de la compafiia 'y
otros factores, se vean grandemente afectados. Los tiempos de reemplazo de recursos,
la capacitacion especifica (curva de aprendizaje), dominio de los procesos internos,
provoca que, aunque se consigan los reemplazos, el retorno a la operacién normal
tome algun tiempo, lo que afecta la rentabilidad de la empresa y su flujo normal
productivo. Ahora bien, si no se logra conseguir estos reemplazos con el conocimiento
necesario puede ser necesario hacer planes extensos, costos y especificos de
entrenamiento para estos recursos, afectando de manera directa el tiempo que los

mismos seran productivos.



1.2 Problema

La problematica principal gue enfrentan las empresas es la alta tasa de desercion y
rotacion laboral voluntaria, que ha ido en aumento en los Ultimos afios, lo cual se ha
convertido en un costo transaccional elevado que les resta competitividad y
productividad. Como explica Juan Carlos Pérez Espinoza, presidente de la Asociacion
de Recursos Humanos de México: “El 2023 se perfila como un afio en el que la rotacion
voluntaria de trabajadores seguira en crecimiento, especialmente con talento que cada
vez es mas propenso a estar en la busqueda permanente de nuevos retos” (Pérez
citado en América Economia, 2023). Por tal motivo, con esta investigacion se pretende
determinar si es posible identificar y correlacionar caracteristicas o dimensiones de los
colaboradores que permitan tomar medidas proactivas para reducir el riesgo de

rotacion laboral voluntaria.

Con lo anterior se espera proponer una alternativa de solucién que contribuya a reducir
las tendencias de rotacion laboral voluntaria, generando una serie de recomendaciones
basadas en los valores de las dimensiones que se analizaran como parte de la

propuesta de investigacion.

1.3 Justificacion

La investigacidn planteada es relevante ya que puede ayudar a muchas empresas a
lograr una mayor retencion de su talento humano, a través de indicadores que le
puedan ayudar a tomar acciones proactivas para mitigar los riesgos de rotacion laboral

voluntaria en sus colaboradores.

La propuesta de estudio se basa en un analisis de los factores o dimensiones de los
actores involucrados: colaboradores, empleadores o compafiias; y de factores externos
y generacionales. Ademas, se incluird un analisis cualitativo de cémo los colaboradores
perciben su situacién laboral, y se planteara la relacion existente entre los elementos
cualitativos y cuantitativos. El estudio se circunscribira a la empresa Infinite Computer

Solutions.

Posterior a la pandemia, los indices de rotacion laboral voluntaria han aumentado

considerablemente. Como lo sefialan Wilson et al. (2020), el aumento de lo que se ha
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conocido como “La Gran Renuncia”, caracterizada por una ola sin precedentes de
salidas voluntarias del trabajo, lo cual ha afectado a las empresas, porque implica un
costo muy elevado que esta afectando su capacidad de producir bienes o productos, y

en consecuencia ser una empresa rentable y competitiva.

Las razones por las cuales los colaboradores estan decidiendo dejar empresas y
corporaciones son multiples y muy complejas. En la propuesta de este proyecto se
pretende identificar correlaciones entre estas razones y las dimensiones de los

colaboradores, especificamente para la organizacién donde el estudio se realiza

Con base en informacion de referencia, se ha identificado que el conocimiento sobre
beneficios y condiciones laborales de puestos similares en otras empresas hace que
los colaboradores comparen sus condiciones laborales con otras. Aunado a lo anterior,
Wilson et al, (2020) mencionan que las compafias también han sido afectadas por los
cambios que se han dado en los ultimos afios, donde se ha demostrado en muchos
casos que el trabajo remoto ha sido efectivo y han podido operar de una forma “normal”
producto de las restricciones que la reciente pandemia requirié en relacion con la
movilidad de las personas. Al mismo tiempo esta modalidad de trabajo remoto afecté a
las empresas que habian invertido grandes sumas de dinero en rentar, acondicionar y
preparar instalaciones para brindar sus servicios y productos a sus clientes. El costo
gue estas instalaciones crea no ha sido facil de evitar o cambiar en la mente de los
altos ejecutivos quienes muchas veces, no conciben una nueva realidad con menos

instalaciones y ahorros en estos rubros.

Para las empresas el problema de la rotacion voluntaria de su mano de obra requerida
para la normal operacién de la compaiiia implica un costo muy alto, ya que el esfuerzo
para reemplazarla implica tiempo y curva de aprendizaje. Ademas, en muchos casos, el
mercado laboral no cuenta con la cantidad de personal con el conocimiento y

experiencia requerida, lo que hace aun mas dificil encontrar a los reemplazos.

A esto se suma el contexto socioeconémico y politico, pues el desempleo ha sido un
factor importante para las politicas econdmicas y sociales de las naciones, y es por eso
por lo que cuando aumenta el desempleo las arcas del Estado se ven afectadas por

gue hay menos contribuyentes (fisicos y juridicos) lo que provoca una disminucion en la
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inversion en infraestructura y en los programas de ayuda social. Este efecto influye
negativamente en el progreso del pais y en muchos casos ocasiona la migracion de
conocimiento al extranjero, donde las personas encuentran mejores oportunidades

laborales y de vida.

Los beneficios de esta investigacion seran la creacion de un modelo de evaluacion del
riesgo de rotacién laboral voluntaria de los colaboradores de Infinite Computer
Solutions, que espera reducir los indices de rotacion laboral voluntaria a través de una
serie de recomendaciones basadas en los valores de las dimensiones que se
analizaran. Estos beneficios se podran reflejar en la normal operacion de la compaifiia,
sus desempefios financieros, asi como una mejora de la cultura y ambiente
organizacional, donde al tener la mezcla correcta de necesidades de los colaboradores
y los empleadores, se podra crear un beneficio mutuo a largo plazo y de manera

predictiva.

Para garantizar la viabilidad de la investigacion, se procura garantizar el acceso a
informacion relacionada a la rotacion laboral voluntaria de colaboradores, asi como a
las dimensiones que definen a los colaboradores de una empresa multinacional.
Ademas, se cuenta con informacion relacionada a las politicas de retencion de la

empresa y sobre el ambiente organizacional.

Para tales efectos, la investigacion se llevara a cabo en la empresa Infinite Computer
Solutions, ubicada en Barreal de Heredia, Heredia, Costa Rica, cubriendo la totalidad
de la poblacién de sus colaboradores, durante el periodo 2022 y 2023.
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1.4 Objetivo General

Formular un modelo para la deteccion temprana de factores que inciden en la rotacién
laboral voluntaria de una persona trabajadora y contribuir con una estrategia preventiva

para su permanencia, en la empresa Infinite Computer Solutions.

1.4.1 Objetivos especificos:

1. Fundamentar las perspectivas tedricas y la contextualizacién en torno a los factores laborales que inciden
en la decisién de renuncia por parte de una persona trabajadora en la empresa Infinite Computer Solutions.

2. Definir un marco metodolégico que establezca los parametros y herramientas,
asi como los pasos a seguir para analizar los factores laborales que inciden en
la decision de un empleado a permanecer o no en la empresa Infinite Computer
Solutions.

3. Elaborar una propuesta de un modelo de retencion enfocado a colaboradores de
la empresa Infinite Computer Solutions, dadas las condiciones laborales durante
los afios 2022 y 2023.

4. Presentar las conclusiones y recomendaciones del modelo planteado y la

estrategia de retencion de personas trabajadoras.

1.5 Alcances y beneficios
1.5.1 Alcance

Este proyecto va a estar circunscrito a la creacion del modelo de retencién de
colaboradores, donde se analizaran los datos de las dimensiones seleccionadas de los

colaboradores de la empresa Infinite Computer Solutions.

Ademas, se haran entrevistas a grupos focales para entender sus necesidades y

motivadores para comprender como la empresa los esta satisfaciendo.

A nivel de la empresa, se espera que el modelo le ayude a mejorar la gestion del
talento y poder tomar medidas proactivas y mejorar los indicadores de rotacion laboral
voluntaria.
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1.5.2 Beneficios

Para la empresa

Infinite Computer Solutions, como empresa que adquirié una operacion existente desde

2004, desea consolidar expandir su presencia en Costa Rica y la region.

Este proyecto sera de gran ayuda para lograr mantener la mayor parte de sus
colaboradores, para que sirvan de punto de partida para atraer mas negocios en las
diferentes areas que Infinite trabaja: Salud, Ingenieria Digital, Telecomunicaciones,

Finanzas y banca, Manufactura, medios y entretenimiento.

Existe la expectativa de poder comercializar el modelo en caso de poder ser adaptado

a otras empresas e industrias.

Para los Colaboradores
Este modelo ayudara a los colaboradores a obtener mejores condiciones laborales en
general y a que estas sean adaptadas a sus diferentes caracteristicas individuales,

satisfaciendo sus deseos y motivaciones.

Ayudara a crear una cultura donde los colaboradores se sientan reconocidos,
apreciados y salarialmente compensados de acuerdo con lo que el mercado muestra y

con opciones de crecimiento dentro de la empresa

Para la sociedad

La permanencia de empresas multinacionales que se sientan cémodas trabajando en
Costa Rica, ayudaria a la sociedad en el sentido que aumentaria la oferta laboral y la

posibilidad de reducir el desempleo.

Ademas, podria ayudar a mejorar las condiciones de poder econémico de las personas
colaboradoras donde podrian mejorar sus condiciones de vida. También ayudaréa a las
organizaciones a tener herramientas que permitan evaluar la posicion y riesgo de sus
colaboradores de una forma innovadora, correlacionando factores cuantitativos y
cualitativos en el analisis del riesgo de renuncia. Aunado a este beneficio, también los

colaboradores podran contar con vistas estandar sobre sus dimensiones que les
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asegure equidad, generando estabilidad laboral y satisfaccion con los beneficios y

compensacion que reciben

La retencién del talento contribuye a la estabilidad laboral, o que a su vez fomenta el
crecimiento econémico. Colaboradores estables y comprometidos impulsan la

innovacion y la productividad, beneficiando la comunidad en general.

Empleados talentosos y el desarrollo continuo de sus habilidades ayudan a generar un
capital humano fuerte y capacitado, que es esencial para el progreso social y

econdmico.

Es importante notar que la capacidad de acceso a mayores recursos financieros y
tecnoldgicos por parte de las multinacionales colabora a que inviertan en sistemas mas

avanzados de gestion del talento y programas de desarrollo profesional.

Para la academia

Para la academia es vital que los estudiantes creen proyectos de investigacion que
puedan ayudar a las diferentes areas del conocimiento con propuestas nuevas e

innovadoras que ayuden a mejorar el nivel académico.

Este estudio intent6 proveer una perspectiva innovadora de como evaluar el riesgo de
rotacion laboral en una empresa, utilizando datos cuantitativos y cualitativos que

pueden ser de beneficio a multiples compafias.

En el caso de la UNA se veria beneficiado por los proyectos desarrollados por sus
estudiantes lo que le puede dar prestigio como institucion y en este caso de su

programa de la MAGIT.

Para el investigador
El presente proyecto es la culminacion de la maestria, donde el estudiante desarrolld
un proyecto de investigacion que permita utilizar los conocimientos adquiridos a lo largo

de la maestria en gestidon de la innovacion tecnolégica.

Ademas, le permitio al estudiante profundizar en el tema de gestion y retencion del
talento humano, adquiriendo mas bases tedricas en el area del proyecto. Ademas,

complemento el conocimiento del investigador con bases tedricas mas solidas sobre
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los temas de recursos humanos y como aplicarlas en su rol de director de una

organizacion de 160 personas.
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Capitulo 2: Marco Teorico y Contextual
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En esta seccidén se muestran las diferentes variables que se estaran evaluando durante
la investigacion para determinar como influyen en la decision de permanecer o
abandonar la empresa por parte de los colaboradores de la empresa Infinite Computer
Solutions, la cual estd compuesta por 560 colaboradores, de edades diversas,
nacionalidades y areas funcionales multiples. La forma de trabajo es hibrida y
mayormente remota, existe una politica expresa que regula la compensacion de los
colaboradores basados en su conocimiento y puesto que desempeiia indiferentemente

de género, edad, nacionalidad o inclinacion sexual.

Inicialmente se resefian los modelos generales de retencién, luego se analizaran
algunas definiciones y tipos de cultura organizacional, pasando a definir los tipos de
liderazgo mas comunes y finalmente se delimitaran las caracteristicas de las
generaciones con base en la edad o fecha de nacimiento de los colaboradores.
Ademas de las variables cuantitativas se pretende adicionar la evaluacién de criterios
cualitativos que la gerencia o jefatura emite sobre cada empleado y para este caso se
utilizara la estructura de evaluacion conocida como la matriz de 9 cajas, con la cual se
evaluara el potencial de colaboradores con relacion a su desempefio. Por otro lado,
también se describiran otras herramientas que se utilizardn para entender y definir la
persona a estudiar, a través del User Persona y finalmente se hara uso de Design
Thinking con la intencién de contar con un método formal para crear y validar un

prototipo que aborde el problema en estudio.

Finalmente se describe el marco contextual de referencia con respecto a la rotacién de

personal y los indicadores al interior de la organizacion.

2.1 Marco tedrico

De acuerdo con Navos (2015), con el paso de los afios — y en un contexto de
globalizacion y por lo tanto de cambios constantes — las nuevas generaciones de
trabajadores reflejan nuevas caracteristicas, deseos y perspectivas laborales que
plantean desafios de permanencia y satisfaccién de sus colaboradores a las empresas.
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Por otro lado, Igbal et al (2022), sefialan como los lideres déspotas construyen una
serie de intenciones y emociones adversas en el personal. Donde se nota que también
la parte gerencial y de liderazgo son factores importantes en los motivos de rotacion

laboral voluntaria de los colaboradores.

En cuanto al clima organizacional, se ha detallado como este también tiene una
injerencia de en la intencion de rotacion laboral voluntaria de los colaboradore. Ozsoy
(2022) describe como, climas organizacionales donde existe innovacion, promueven el

deseo de los colaboradores de permanecer en la empresa.

Musser (2001), describié que el tener fuerzas laborales diversas es importante en
retener a los colaboradores, y también describié una serie de herramientas para lograr
esta retencion: mentor, redes de contactos, plan de carrera y oportunidades de

aprendizaje.

Desde el punto de vista financiero, Wilson (2020) menciona que la retencion de
colaboradores actuales es menos costosa que reemplazarlos, y que ademas las
estrategias de retencion promueven estabilidad que se ha visto como un factor

importante que ayuda crear una cultura organizacional positiva.

Ikram et al, (2021) describe como las estrategias de identificacion con la marca logran
también influenciar de manera positiva el ambiente laboral creando una cultura interna,
procesos y un sistema organizacional, incluyendo las iniciativas de responsabilidad

social corporativa que aumentan la lealtad de los colaboradores a la empresa.

Ahora bien, desde el punto de vista de la empresa, existen varios sistemas que los
departamentos de Recursos Humanos utilizan para guiar la correcta administracion de
la fuerza laboral, evaluacion del desempefio, programas de desarrollo humano y
modelos de compensacién, son esfuerzos que normalmente son aislados y utilizan

métricas y goles diferentes.
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2.1.1 Evaluacioén del desempefio

Segun define Dessler, G. (2013), la evaluacion del desempefio laboral es un proceso
sistematico que las organizaciones utilizan para medir y analizar el desempefio de sus
empleados en relacion con los objetivos y expectativas de la empresa. Este proceso
implica la utilizacion de diversas técnicas y métodos, como evaluaciones de
supervisores, autoevaluaciones y retroalimentacion de compafieros, para proporcionar
una vision integral del rendimiento del empleado. El autor supra mencionado continta
indicando que, la evaluacion del desempefio no solo ayuda a identificar areas de
mejora y desarrollo profesional, sino que también facilita la toma de decisiones

relacionadas con promociones, compensaciones y capacitaciones.

2.1.2 Programas de desarrollo del talento

Pérez (2023) sefiala que el desarrollo de los profesionales se ha convertido en un
elemento diferenciador en el mercado laboral ya no es suficiente con atraer y retener el
mejor talento, sino que las empresas que quieran disfrutar de una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo tendran que desarrollar a sus integrantes. A medida que las
personas vayan adquiriendo mas experiencias y competencias, su valor para los
propios equipos y para la empresa creceran, con lo que aumentara también su
motivacion y fidelidad. Continta aseverando, que la gestion del desarrollo del talento
promueve una cultura orientada a cultivar el potencial de las personas, mejorar su
desempefio y movilidad internas. En concreto, este desarrollo podria abarcar diferentes
ambitos, desde el desarrollo de habilidades y competencias profesionales, o el
crecimiento de la persona a niveles mas directamente relacionados con su bienestar.
Dicho desarrollo podria ser planificado por la propia empresa (desarrollo formal) o fruto
de la actuacion de los profesionales, y la intervencion de la empresa se limitara a

facilitar la aparicion o al acceso a las oportunidades necesarias (desarrollo informal).
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2.1.3 Modelos de compensacion

Vidal-Salazar et al. (2015) comentan que: “El coste del capital humano supone para
muchas empresas un gasto muy elevado que hace que, en momentos de incertidumbre
econémica como los actuales, la politica retributiva se convierta en el foco de muchos
recortes. Estas actuaciones suelen implicar una fuerte desmotivacion para la planilla 'y

una degradacion importante del clima laboral de las organizaciones” (p.2).

En una organizacion hay mdultiples niveles: algunos son contribuidores individuales no
especializados y otros especializados, otros son lideres de equipos que tienen
responsabilidad por le ejecucion de tareas en su area, algunos otros son colaboradores
de areas de soporte. Tomando en cuenta el nivel de especializacion y qué tan escasos
son los recursos humanos por posicion en el mercado laboral, se puede deducir que no
es recomendable tener una Unica escala salarial para toda la organizacion, pues no se
puede tener un solo modelo de compensacion que sea satisfactorio para todos los

niveles de la organizacion.

Se puede observar que estas acciones de retencién son independientes entre si e
involucran algun nivel de subjetividad al evaluar a los colaboradores y por lo tanto, en
muchos casos la evaluacion efectuada por un gerente puede diferir a la de otro

gerente, manteniendo al empleado a analizar como una constante.

2.1.4 Grupos generacionales

Los autores Kotler y Keller (2012) presentan una clasificacion de los grupos
generacionales como: la Generacién Silenciosa, los Baby Boomers (o el boom de los
bebes), la Generacion X, la Generacién Y y la Generacion Z. Aunque esta clasificacion
se definio originalmente para el mercadeo, se ha posicionado ampliamente en otras
areas, por su utilidad para analizar las diferencias entre distintos grupos

generacionales.

Un factor muy importante en cuanto a las demandas laborales, necesidades
psicoldgicas, rasgos de comportamiento son las generaciones basadas en el afio de
nacimiento, ya que estas se han visto influenciadas por las circunstancias econémicas,

sociales y mundiales que les han definido caracteristicas muy singulares.
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Generacion silenciosa

Los nacidos entre 1930 y 1948, se vio afectada por la segunda guerra mundial y son
personas muy tradicionales. Son personas de la tercera edad y comunmente viven

solos o con las familias de sus hijos.

Baby Boomers

Los nacidos entre 1948 y 1964, tienen entre 58 y 74 afos, se les llaman baby boomers
porque luego de la segunda guerra mundial y con el regreso de los soldados a sus
paises se dio un crecimiento de la economia y aumento de nacimientos en las familias.
Se caracterizan por tener familias numerosas, ser conservadores y valoran el tener un
empleo de por vida. En lo laboral se caracterizan por ser apasionados con su trabajo y
buscar contratos a largo plazo, su meta era lograr retirarse de las empresas cuando les

correspondia porque esto les garantizaba tranquilidad.

Generacion X

Los nacidos entre 1965 y 1978, tienen entre 44 y 57 afios. Valoran lo que tienen y es
monotarea. El término “generacion X” se utilizé mucho por los medios de comunicacion
durante le década de los 90, como una forma de llamar a los adolescentes de esa
época. Vieron nacer los primeros avances digitales, fue la primera generacion en
formase profesionalmente en una universidad, aunque debieron trabajar y pagarse los
estudios. En lo laboral fueron los primeros en utilizar maquinas de escribir y

computadores.

Generacion Y o Millenials

Los nacidos entre 1979 y 1994, tienen entre 28 y 43 afios. Con la orientacion en los
afos 90 a una economia de mercado, esta generacion vivié con un contexto global y de
desarrollo de internet y redes sociales. La economia crecié como nunca se habia visto
en esta época. Como parte del reflejo de esta época, fue la primera generacion que
crecié con computadoras, television por cable, internet, correo electrénico, celulares,

etc.
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Generacion Z

Nacidos después de 1995 y tienen menos de 27 afos, esta poblacion nacién con
internet y tecnologias de informacion. Son multitarea, poco pacientes, trabajan en

grupo y ha revalorizado la actividad empresarial.

En un articulo publicado en la revista Forbes, Tracy Browner (2022) plantea que aun
existen en el mercado laboral personas desde la generacién silenciosa hasta la
generacion Z laborando juntas, y que deben de compartir metas comunes para logar

ser exitosos.

La autora menciona también que en una encuesta de Live Career, realizada en
Estados Unidos de Norteamérica, en el afio 2022 a 1000 personas trabajadoras, los
resultados mostraron que 89% de las personas encuestadas manifestaron que la
diversidad de generacion era considerada como un factor positivo en el ambiente de
trabajo, y que ese compartir les ayudaba a crecer profesionalmente. El estudio
concluye que las mdltiples perspectivas basadas en la edad promueven un aprendizaje

importante y beneficia la calidad de lo que se produce.

De igual forma, los resultados del estudio de Live Career muestran que, la diversidad
de criterio basado en la generacion puede hacer que se dé conflicto en el lugar de
trabajo (78% de los encuestados). Sin embargo, sefiala, que este conflicto

generacional, puede ser beneficioso si es bien manejado.

Este estudio también identifica que, a pesar de las diferencias de edad, hay algunas
particularidades que las personas valoran de igual forma en las diferentes etapas de
sus vidas, aunque se coloquen en prioridades distintas. Por ejemplo, al inicio de sus
carreras las personas desean no tener impedimentos por hijos o familia o hipotecas.
Conforme van envejeciendo, y ya tienen una pareja o hijos, el foco se da en buscar un
gran trabajo que les permita un buen balance vida personal — trabajo. Cuando ya estan
mayores, sus prioridades se enfocan en compartir el conocimiento, tener un rol de

mentoria o dejar un legado.
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Asi mismo, Live Career sugiere que las compafiias deberian de prestar atencion a las
diferentes necesidades de sus colaboradores como parte de sus generaciones, y al
mismo tiempo, prestar atencion a las necesidades individuales, escuchando,

enfatizando y proveyendo opciones diversas a sus colaboradores.

En este estudio también se aborda el tema de trabajo flexible y remoto. En sus
resultados, todas las generaciones reportaron sus expectativas de flexibilidad en las

opciones de trabajo, con 76% de los millenials, 69% generacion Z 'y 64% generacion X.

Live Career sefiala que, el reconocimiento y la apreciacion por el trabajo hecho y por
las personas en si es algo que también las generaciones han priorizado como algo muy
importante para su experiencia de trabajo. Las organizaciones deben de poner gran
atencion en este rubro, ya que es algo que todas las generaciones esperan ya sea en
forma de procesos de reconocimiento informal, asi como programas formales de

reconocimiento.

El mencionado estudio de Live Career también concluye que la compensacion de los
colaboradores es algo que también comparten las generaciones, ya que entre mas alta
la misma lo ven como mayor prestigio, ademas de seguridad y valor. Aumentos
salariales constantes, también se ven como estabilidad laboral, lo cual es algo que
todas las generaciones buscan. En la compensacion también se incluyen los beneficios
gue otorgan las compaiiias tales como seguro médico, medico de empresa, ayuda para

la educacion y otros.

Finalmente, el estudio de Live Career acota que las opciones de crecimiento laboral a
través de la constante capacitacién formal e informal, es algo todas las generaciones
valoran, esta es una forma con la que las organizaciones atraen nuevos colaboradores

y logran mantener a los actuales, demostrandoles que valoran su crecimiento.

Es importante sefialar que, el conflicto creativo entre generaciones en el entorno laboral
puede ser un motor significativo de innovacion. Las distintas generaciones, como los
Baby Boomers, la Generacion X, los Millennials y la Generacion Z, aportan diversas
perspectivas y habilidades que, cuando se combinan, pueden llevar a soluciones

novedosas y creativas. Los empleados mayores suelen tener una vasta experiencia y
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conocimiento institucional, mientras que los mas jovenes tienden a estar mas
familiarizados con las nuevas tecnologias y metodologias agiles. Esta diversidad en el
pensamiento y en los enfoques puede generar una "tension creativa" que impulsa la
innovacion al desafiar el status quo y fomentar el pensamiento fuera de lo convencional
(Brower, 2022).

2.1.5 Modelos de retenciéon

Los colaboradores y las empresas tienen diferentes necesidades y cualidades que
ofrecer, los modelos de retencion fueron definidos por las empresas como respuesta a

las necesidades de los colaboradores.

Reyes, J. et al (2019), proponen un modelo de retencién para millenials explorando los
factores de satisfaccion laboral de los colaboradores e iniciativas gerenciales y como
ellas concuerdan. Incluyen dos grandes factores, uno el relacionado con la satisfaccion
del trabajo -que esta definido por las necesidades y preferencias de los colaboradores
(en este caso millenials)- y el otro, relacionado con las iniciativas gerenciales que
consisten en las politicas, programas, actividades y estrategias para cumplir con los

factores relevantes de trabajo de sus colaboradores.

A. Factores de satisfaccion laboral:

a. Evaluacion del desemperio y retroalimentacion.
Relaciones con sus comparieros y supervisores.
Ascensos y plan de carrera.

Salario y beneficios

Entrenamientos y desarrollo.

-~ o o 0o o

Mentoria gerencial.

Balance vida — trabajo.

Q@

h. Alineamiento personal con los objetivos de la empresa.
B. Iniciativas gerenciales:

a. Revision salarial

b. Ejercicios de construccion de equipos.

c. Desarrollo gerencial
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d. Paquete de compensacion

@

Programas de entrenamiento, programas técnicos y habilidades blandas

-

Comunicacion y protocolo.

Administracion de beneficios.

= «Q

Politicas de contratacion.

Otro método de retencion, sugerido por Singh, A. et al. (2022), se relaciona con utilizar
el mismo método de retencion que usan las compafias para sus clientes, donde los
dos mismos actores, empleado y compafiia, se asemejan a clientes y empresas. En
este modelo ven una renuncia como un cliente que dej6 de ser leal al producto de la
empresa y que eso puede influir en la capacidad de poder atraer nuevos
clientes/colaboradores. Por |lo cual promueven la lealtad de los colaboradores como si

fueran clientes de un producto, que en este caso seria satisfaccion laboral.

En los mercados como en los negocios es dificil escoger a los clientes correctos, lo

mismo sucede a la hora de contratar colaboradores.

Las organizaciones se componen de representantes, quienes ayudan a la organizacion

desarrollando sus propias areas.

En el evento de que un trabajador renuncie abruptamente afecta la ejecucion de los
procesos, afectando los flujos de ingresos y tiempo que se requiere para preparar un

nuevo empleado.

En general los modelos o estrategias de retencion se basan en los mismos principios
de hacer un balance adecuado y atractivo para los posibles colaboradores entre los
ellos requieren y lo que empresa puede ofrecerles.

2.1.6 Clima Organizacional

De acuerdo con Hellriegel et al, (2017) el clima organizacional se refiere al ambiente
percibido y experimentado por los colaboradores en un momento especifico. Esta
influenciado por diversos factores como las relaciones interpersonales, el liderazgo, la
comunicacion, las politicas organizacionales y las condiciones de trabajo. Para estos

autores, el clima organizacional es mas reactivo y puede cambiar con mayor rapidez en
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comparacién con la cultura organizacional. Mencionan algunos aspectos relevantes del

clima organizacional:

e Percepcion inmediata: es la percepcion que los colaboradores tienen de su
entorno laboral en un momento determinado.

e Flexibilidad: puede variar con el tiempo y refleja las circunstancias actuales en la
organizacion.

e Enfoque: Se centra en la moral, la motivacion, el estrés laboral y la satisfaccion

de los colaboradores en un periodo especifico.

2.1.7 Cultura organizacional

Las diferentes culturas organizacionales que una empresa desarrolle, intencionalmente
0 no, afectan la forma en que la misma opera y en el desempefio, motivacion y

enganche de los colaboradores.

Reza, P. et al. (2022), definen cultura organizacional como el conjunto de valores
organizacionales adoptados por los miembros de la organizacion, los cuales afectan la
forma en que los colaboradores se comportan y trabajan. Los procesos de toma de
decisiones, las interacciones entre colaboradores, el funcionamiento organizacional,
son algunos de los factores de una compafiia que estan influenciados por la cultura
organizacional. Estos mismos autores analizan como el desempefio de los
colaboradores puede ser influenciado por la cultura organizacional, la personalidad del

empleado y la motivacion ya sea indirecta o directamente.

Zia-ur-Rehman, M. et al. (2022), sefialan como la cultura organizacional contribuye a
una considerable ventaja competitiva. Describen adicionalmente de qué forma, la
cultura organizacional ayuda a predecir y explicar el nivel de satisfaccién laboral y

compromiso con la organizacion.

2.1.8 Liderazgo
Segun Igbal et al. (2022) el liderazgo es conceptualizado como el proceso ético que da

justicia organizacional, paz y prosperidad a todas las partes involucradas. Sigue
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describiendo, como el liderazgo desarrolla y mantiene un ambiente de trabajo pacifico y

saludable, el cual se mantiene mientras se logran las metas.

Segun la literatura, existen diferentes tipos de liderazgo, y estos afectan las intenciones
de sus colaboradores de mantenerse en una organizacion. Igbal et al. (2022) hacen
hincapié en como el estilo de liderazgo déspota construye emociones e intenciones
negativas. De acuerdo con la American Psychological Association, las emociones
negativas son aquellas que generan sensaciones desagradables y pueden incluir el
miedo, la ansiedad, la tristeza, la culpa, la apatia y la desesperacion, también definen
las intenciones negativas como a los planes o deseos de realizar acciones que podrian

resultar perjudiciales para uno mismo o para otros.

Otros tipos de liderazgo mencionados en la literatura serian liderazgo servil, liderazgo

transaccional y liderazgo transformacional.

Segun Rynetta et al. (2014), el liderazgo servil prioriza el bienestar de los

colaboradores sobre el interés propio del lider, el rol principal del lider es servir.

Rynetta, R et al (2014) definen el liderazgo transformacional, como el que ocurre
cuando los lideres amplian y elevan los intereses de sus colaboradores en las labores
gue ejecutan, en esencia construyen lealtad en los colaboradores hacia las
organizaciones. Mientras que el liderazgo transaccional es descrito como el proceso de
intercambio donde los lideres reconocen las necesidades de sus seguidores
(colaboradores) y basado en eso definen los procesos para satisfacer tanto las

necesidades de los colaboradores como las metas de los lideres.

2.1.9. Motivacion:

Teoria de motivacion de Maslow:

La teoria de la motivaciéon humana desarrollada por Abraham Maslow en 1943,
comunmente conocida como la "Teoria de la Jerarquia de Necesidades de Maslow",

sostiene que las necesidades humanas estan organizadas en una jerarquia de
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prepotencia. McLeod plantea que las personas se sienten motivadas a satisfacer estas

necesidades de una manera secuencial, comenzando por las mas basicas hasta llegar

a las mas elevadas (McLeod, 2018).

Jerarquia de Necesidades

1.

Necesidades fisioldgicas: Estas son las necesidades mas basicas y
fundamentales para la supervivencia, incluyendo la alimentacion, el agua, el aire,
el suefio y la homeostasis. Seguin McLeod (2018), estas necesidades deben ser
satisfechas en primer lugar, ya que son esenciales para mantener la vida y la
salud.

Necesidades de seguridad: Una vez gque las necesidades fisiol6gicas estan
satisfechas, surgen las necesidades de seguridad. Estas incluyen la seguridad
fisica, estabilidad financiera, salud y bienestar, y proteccion contra accidentes y
enfermedades. Sugiere que las personas buscan crear un entorno seguro y
predecible para ellos y sus seres queridos.

Necesidades sociales o de afiliacion: Estas necesidades se centran en la
interaccidn social y la pertenencia. Incluyen el amor, la amistad, la intimidad y las
relaciones familiares. McLeod enfatiza que los seres humanos son
inherentemente sociales y buscan pertenecer a grupos y comunidades.
Necesidades de estima: Estas necesidades se dividen en dos categorias: la
estima por uno mismo (autoconfianza, competencia, independencia) y la estima
de otros (reconocimiento, estatus, respeto). Segun McLeod, satisfacer estas
necesidades lleva a sentimientos de autovaloracion y autoestima.

Necesidades de autorrealizacion: En la cima de la pirdmide se encuentran las
necesidades de autorrealizacion, que se refieren a la realizacion personal y el
desarrollo del potencial individual. McLeod describe la autorrealizacion como el
deseo de convertirse en lo que uno es capaz de ser, logrando un sentido pleno

de realizacion personal.
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Teoria de motivacion Herzberg.

La teoria de la motivacidn-higiene, también conocida como la teoria de los dos factores,
fue desarrollada por Frederick Herzberg en 1959. Esta teoria busca explicar los
factores que causan satisfaccion e insatisfaccion en el trabajo, diferenciando entre
aquellos que motivan a los empleados y aquellos que previenen la insatisfaccion
(Herzberg, 1959). Segun Herzberg, la satisfaccion y la insatisfaccion laboral son
impulsadas por factores diferentes y no estan en un mismo continuo, sino en dos

continuos distintos.

Factores Higiénicos y Factores Motivadores

1. Factores higiénicos: También conocidos como factores extrinsecos, estos se
refieren a los aspectos del entorno laboral que, si bien no necesariamente
motivan a los empleados, pueden causar insatisfaccion si no estan presentes o

si no son adecuados. Entre estos factores se incluyen:

K/
°e

Politicas de la empresa: Reglamentos y normas que rigen el
comportamiento dentro de la organizacion.

% Supervision: Calidad de la supervision recibida por los empleados.

% Relaciones interpersonales: Calidad de las relaciones entre comparieros

de trabajo y con los supervisores.

o

» Condiciones de trabajo: Ambiente fisico y ergonomia del lugar de trabajo.

X/
°

Salario: Remuneracion y beneficios asociados al empleo.

7/

% Seguridad en el empleo: Estabilidad laboral y certeza en la continuidad

del empleo.

Herzberg (1959) argumenta que la presencia adecuada de estos factores puede
prevenir la insatisfaccion, pero su mejora no necesariamente aumentara la satisfaccion

o la motivacion de los empleados.
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2. Factores motivadores: También conocidos como factores intrinsecos, estos
estan relacionados con el contenido del trabajo y pueden generar altos niveles
de satisfaccion y motivacion cuando estan presentes. Incluyen:

o Logro: Sentimiento de haber alcanzado metas y objetivos.

o Reconocimiento: Aprecio y valoracion del trabajo realizado.

o Eltrabajo en si mismo: Grado en el que el trabajo es interesante y
desafiante.

o Responsabilidad: Autonomia y control sobre el propio trabajo.

o Avance: Oportunidades de promocion y progreso en la carrera.

o Crecimiento personal: Desarrollo profesional y oportunidades de

aprender nuevas habilidades.

Segun Herzberg (1959), estos factores estan intrinsecamente relacionados con el

trabajo y, cuando estan presentes, pueden conducir a la satisfaccion y motivacion.

2.1.10 Matriz de Nueve Cajas (Nine Box)

De acuerdo con McKinsey & Company (2024), se puede decir que la matriz de nine-box
ofrece un enfoque sistematico para que las unidades descentralizadas determinen
donde es mejor invertir su efectivo. En lugar de apoyarse en las proyecciones de cada
unidad de negocios de sus prospectos futuros, la compafiia pude juzgar a una unidad
por dos factores que determinaran cuales tendran un buen desempefio en el futuro: el

atractivo relevante para la industria y la fortaleza competitiva dentro de la industria.

La matriz de nueve cajas fue creada por la empresa Boston Consulting Group
(Quarterly, 2008), y fue inicialmente utilizada para la evaluacion del potencial y
desempefio de los directivos de General Electric. Posteriormente fue adaptada para

evaluar a todo el personal de la compaiiia.

La metodologia tiene como finalidad, ubicar a cada empleado en el cuadrante que se
definira por el potencial y el desempefio de la persona en la posicién que ocupa en la

compaiiia.
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En la figura 1, se muestra como se podrian etiquetar cada uno de los cuadrantes del
Nine box, lo que ayudaria a tener criterios adicionales para la evaluacion no solo del
riesgo de renuncia, sino también la del potencial y el desempefio, que podria ser un

factor determinante de si realmente el riesgo es alto y que acciones tomar en cuanto a

ese riesgo.
Cuadro 1 Matriz Nine Box
Futura
_ Futuros
Alto Enigma estrella en )
o Lideres
crecimiento
Potencial . _ Miembros Futura
Medio Dilema
claves Estrella
_ _ Profesionales
Bajo Iceberg Efectivos _
confiables
Bajo Medio Alto
Desempefio

Fuente: Plan de sucesion de personas en empresas del sector financiero en Brasil, Revista de Ciencias
Sociales (Ve) 2019, XXV (4). Creacion Propia.

Por ejemplo, un empleado ubicado en el cuadrante Iceberg, tendrian una prioridad muy
baja en cuanto a las estrategias de retencion, pese a que podria tener un riesgo alto de

renuncia, ya que su potencial y desempefio son bajos.

Por otro lado, un empleado ubicado en el cuadrante Futuros lideres, tendria una

prioridad muy alta en cuanto a las estrategias de retencion.

El uso de esta matriz implica el criterio subjetivo del gerente o jefe del empleado, donde
basado en la observacion y evaluacion del desempefio puede ubicar al empleado en

uno de sus cuadrantes.
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2.1.11 Buyer Persona

Segun indica Cooper, A. (1999) el concepto de Buyer persona no son gente real, pero
ellos son representados a través de un proceso de disefio. Son arquetipos hipotéticos
de usuarios reales. A pesar de ser imaginarios, son definidos con rigor y precision. En
realidad, no creamos nuestras personas por nosotros mismos, sino como un producto
del proceso de investigacion. Si les asignamos nombres imaginarios y detalles

personales. Personas son definidas por sus goles.

Es una herramienta utilizada en como parte del disefio centrado en el usuario, la cual
permite a través de un proceso de empatia, la creacién de una persona ficticia que

contiene las principales caracteristicas de las personas a estudiar.
Estas caracteristicas incluyen:

i. ~ Nombre ficticio

ii. Imagen o foto

iii.  Informacion demografica como edad, genero, situacién familiar,
estatus de empleo, y cualquier otra caracteristica que sea
relevante para el estudio en particular.

iv.  Las necesidades de la persona.

v. Unresumen de sus retos, frustraciones and puntos de dolor con
relacion al producto o problema a estudiar.

vi.  Algunos comentarios expresados por los entrevistados.

Es posible definir varios tipos de persona, creando segmentos que permitan hacer de

manera mas especifica el analisis.

2.1.12 Mapa de camino del empleado (Employee Journey Map)
Segun Harvard Business School, (2022), el mapa de camino del empleado es el
proceso de visualizar la experiencia del empleado desde que se contrata hasta que
sale de la organizacion. El objetivo es determinar las areas de mejora y oportunidades
de areas para creacion de valor de tal forma que las empresas puedan retener y atraer

empleados excepcionales y motivarlos para hagan el mejor trabajo posible.
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2.1.13 Design Thinking

Tim Brown, uno de los principales referentes del Design Thinking, definio inicialmente a

este concepto en un articulo de Harvard Business Review de la siguiente forma:

El mito del genio creativo es fuerte: creemos que las grandes ideas
salen totalmente formadas de mentes brillantes, en proezas de
imaginacion muy por encima de las aptitudes de los simples mortales.
Pero lo que logré el equipo de enfermeria de Kaiser no fue un subito
gran avance ni un destello de genio, sino que fue el resultado de un
trabajo arduo aumentado por un proceso creativo de descubrimiento
centrado en las personas, y seguido por ciclos iterativos de creacion de

prototipos, pruebas y perfeccionamiento (traduccion propia).

La mejor forma de describir el proceso de disefio es metaféricamente como un sistema
de espacios mas que como una serie predefinida de pasos ordenados. Los espacios
demarcan diferentes tipos de actividades relacionadas que, en conjunto, forman el
continuo de la innovacion. El Design Thinking puede parecer caodtico a los de lo
experimentan por primera vez. Pero a lo largo de un proyecto, los participantes llegan a
ver que el proceso tiene sentido y logra resultado, aun cuando su arquitectura difiere de
los proceso lineales y basados en hitos tipicos de otras clases de actividades de

negocios.

EL método adoptado por la Universidad de Stanford propone una serie de pasos:

Empatizar, definir, Idear, prototipar y evaluar.

Empatizar:

Consiste en recabar informacion sobre el problema a resolver, a través de una serie de

entrevistas a los usuarios o personas involucradas en el problema.

Definir:
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Con el producto de la etapa anterior, se define el problema a resolver, enmarcéndolo

por medio de los “insights” obtenidos.
ideacion:
Inicia el proceso de disefio de la propuesta para resolver el problema identificado, es un

proceso creativo, donde se puede experimentar con posibles soluciones.

Prototipado:

Se crea una version inicial de la solucion seleccionada para resolver el problema, el
prototipo puede ser de dos tipos de baja y alta fidelidad. Prototipo de baja fidelidad es
como un esqueleto de la solucién cuyo fin es mostrar como se veria y funcionaria la
solucion propuesta. Prototipo de alta fidelidad es similar al anterior solo que si incluye

mas funcionalidad de la solucién seleccionada.

Evaluar:

En esta etapa se presenta la solucidén seleccionada a los usuarios para obtener
retroalimentacién sobre la funcionalidad y si satisface o resuelve el problema definido

inicialmente.

Las etapas no son lineales, ya que pueden tener ciclos de validacion dependiendo de
donde se encuentre en el proceso, se puede retornar a etapas anteriores con los

diferentes insumos generados en cada etapa y la retroalimentacion del usuario.

2.1.14 Tipos de rotacion:

De acuerdo con la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), la rotacion laboral se

puede clasificar de la siguiente forma:
a. Rotacion Interna y Externa

El movimiento interno supone que los empleados de la organizacion seran asignados a
diferentes puestos de trabajo en diferentes localizaciones y/o divisiones de la firma a lo
largo de sus carreras, de manera ciclica y programada con la idea de fomentar su
compromiso, socializacion, desarrollo y permanencia. En cambio, el movimiento
externo se basa en que los individuos abandonen la organizacién tras un periodo mas o

menos dilatado en la misma, sustituyendo posiblemente a otros trabajadores en otra
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organizacion, a menudo como parte de un intercambio mas grande entre las

organizaciones.

b. Rotacion Funcional y Geografica

En cuanto a la rotacion geogréafica o internacional, la OIT sefiala que implica el traslado
temporal de un empleado a un pais extranjero, con el objetivo de aportarle una vision
mas global, adquirir experiencia y capacitarlo para ejercer tareas directivas. Consiste
en un cambio de residencia, de una geografia local a otra diferente dentro de un area
determinada, sea nacional, internacional, transnacional (dos o mas paises), regional o
mundial. Asi como también puede ser de una posicion jerarquica a otra, en el marco de
una expansion, consolidacion, integracion horizontal o trasvase de tareas, en el marco

de una reestructuracion organizacional.

La rotacién funcional se trata del cambio de desempefio, ya que implica el movimiento
de un empleado de un cargo a otro de igual, similar o mayor clasificacién. Debido a la
diversificacion de sus actividades, el empleado consigue conocer y abarcar diferentes
funciones. Ademas, la persona se vuelve mas flexible y capacitada para el abordaje de
soluciones debido a la gama de tareas que ya ha debido emprender. Sumado al hecho
de que el empleado logra conocer diferentes personas para desarrollar amistades,
trabajo en equipo y, a su vez, obtener el principal objetivo de la rotacion: tener una

vision amplia y globalizada del negocio.

c. Rotacion Temporal y Permanente

Rotacién permanente: Este tipo de rotacion permanente es el movimiento subordinado
al puesto general de trabajo acostumbrado del agente, pero con caracter definitivo o
definitivo (no temporal, en definitiva) en posicidén a sus funciones. Es permanente o

traslado definitivo que va a establecer un tiempo por un par de afios o mas.

Rotaciéon temporal: Este tipo de rotacién temporal es la cedida en qué el trabajador es
movido de su puesto original o general a otro puesto por un tiempo determinado con el

fin, por ejemplo, de cubrir alguna contingencia. Se distingue la rotacion temporal.
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2.1.15 Métricas

De acuerdo con Armstrong (2012), contar con indicadores o métricas de las diferentes

relaciones que afectan los volumenes de salidas es relevante para lograr medir a través

del tiempo como las acciones tomadas ayudan a mejorarlos. Las métricas

recomendadas son:

a)

b)

d)

Tasa de Rotacion: esta métrica indica el porcentaje de colaboradores que han
dejado la organizacion en un periodo de tiempo determinado. Se calcula
dividiendo el numero de colaboradores que se han ido entre el nimero total de
colaboradores.

Tasa de renuncia voluntaria: representa el porcentaje de colaboradores que
dejan la organizacion de forma voluntaria en un periodo de tiempo especifico.
Esta métrica puede proporcionar informacion sobre la satisfaccion laboral y el
compromiso de los colaboradores.

Costo de reemplazo: esta métrica cuantifica los costos asociados con la
contratacion y capacitaciéon de nuevos colaboradores para reemplazar a aquellos
que han renunciado. Incluye costos de reclutamiento, seleccion, formacion y
productividad reducida durante el periodo de adaptacion.

Tiempo promedio de permanencia: Esta métrica indica la duracion promedio que
los colaboradores han trabajado en la organizacion antes de renunciar. Puede
proporcionar informacién sobre la retencion del talento y la efectividad de las
estrategias de retencion.

indice de salida por departamento: Analiza la tasa de renuncia en cada
departamento o area funcional de la organizacién. Identificar los departamentos
con tasas mas altas de renuncia puede ayudar a enfocar los esfuerzos de

retencién y mejorar las condiciones laborales.
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Segun Cascio (2014), las métricas pueden proporcionar informacion valiosa para
comprender las tendencias de renuncias en la organizacion y tomar medidas para

mejorar la retencion de los colaboradores.

2.2 Marco contextual

En el actual panorama laboral, diversas tendencias y factores estan influyendo en la
rotacion del personal en las organizaciones. Entender el contexto que gira alrededor de
estas tendencias es vital para disefar estrategias efectivas de retencion de talento y

gestion de personal.

2.2.1 Tendencias Laborales Actuales:

El Observatorio Laboral del Gobierno de México en su articulo: Tendencias actuales

del mercado laboral, s.f., enumera una serie de tendencias laborales:

a) Flexibilidad Laboral: Con el aumento del trabajo remoto y los horarios flexibles,
sumado a la posibilidad de trabajar desde cualquier lugar, incluso fuera del pais
donde laboraba originalmente, la expectativa de los colaboradores sobre su
entorno laboral ha evolucionado, lo que ha llevado a un cambio en las
prioridades y demandas laborales.

b) Desarrollo profesional y personal: Los colaboradores buscan oportunidades de
crecimiento tanto a nivel profesional como personal. Las empresas que priorizan
el desarrollo de habilidades y el bienestar de sus colaboradores tienden a tener
una rotacion menor de personal.

c) Diversidad e inclusion: Los esfuerzos porque exista diversidad en el lugar de
trabajo y el fomento de un ambiente inclusivo son elementos clave en la
atraccion y retencién de colaboradores en la actualidad.

d) Tecnologiay automatizacion: La adopcion de tecnologias emergentes esta
variando la naturaleza del trabajo, lo que puede afectar las expectativas y
habilidades de los colaboradores de la empresa.

e) Big Data en el lugar de trabajo: Los expertos coinciden en que el Big data, en

conjunto con la tecnologia correcta de datos, pueden proporcionar nuevos
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conocimientos sin precedentes y modelos predictivos en los colaboradores (no
solo clientes), que sin duda conduciran a la mejora de las estrategias de
reclutamiento y retencién de talento.

f) La especializacion del conocimiento: La escasez de talento en general dejara de
predominar dando paso a una demanda especifica que sera mucho mas
focalizada, y se intensificara en torno a ciertos especialistas altamente
cualificados. Es decir, la especializacion del conocimiento sera ya no sélo una
ventaja, sino una necesidad.

g) El crecimiento de las PyMEs: El nuevo mercado laboral estar4 conformado por
mas pequefas y medianas empresas, que por grandes empresas. Considerando
gue la fuerza laboral mexicana esta mayormente concentrada en este tipo de
empresas (3 de cada 4), y que cada vez son mas las nuevas PyMES, la
busqueda de empleo debera forzosamente voltear a verlas. "Es decir, no sélo se
aspirara a trabajar en una multinacional, una empresa de menor tamafo ofrece

diferentes retos y beneficios." (Observatorio Laboral, s.f.)

De acuerdo con Observatorio Laboral, entender las variables que afectan las
tendencias laborales y la rotacion de personal es fundamental para que las empresas

puedan tomar medidas y retener a su talento de manera.

Previo a la pandemia COVID-19, la Organizacion Mundial del Trabajo esperaba una

recuperacion del empleo en la region:

De acuerdo con la Organizacion Internacional del trabajo (2018), tras la recuperacion
del crecimiento en 2017, se prevé que las perspectivas econdmicas de la region sigan
fortaleciéndose en los dos afios siguientes En la region de América Latina y el Caribe,
se espera una recuperacion del crecimiento econémico a lo largo del periodo, hasta
alcanzar la marca del 1,8 por ciento en 2018 y 2,4 por ciento en 2019(p.19)
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2.2.2 Legislacion laboral costarricense relevante para este estudio:

En Costa Rica, existen numerosas politicas, leyes, decretos y normativas que tienen un

impacto significativo en el mercado laboral. A continuacion, se presentan algunos

ejemplos relevantes de estas regulaciones:

Creacion del Consejo Nacional de Personas con Discapacidad — Ley No. 9303.
Ley de Prohibicién del Trabajo Peligroso e Insalubre para las personas
Adolescentes Trabajadoras — Ley No. 8922.

Reforma Procesal Laboral — Ley No. 9343.

Ley Organica del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social — No. 1860 y sus
reformas.

Ley del Consejo Nacional de Salarios — No. 832 y su reforma.

Caddigo de la Nifiez y la Adolescencia — Ley No. 7739 y sus reformas.
Aprobacién del Convenio 189, sobre trabajo decente para trabajadoras
domésticas — Ley No. 9169.

Ley para regular el Teletrabajo — Ley No. 9738.

Decretos relevantes:

Reglamento para el funcionamiento de la Comisién de Politicas para la
Negociacién de Convenciones Colectivas en el Sector Publico — Decreto No.
41553-MTSS.

Reglamento para regular el Teletrabajo — Decreto No. 42083-MP-MTSS-
MIDEPLAN-MICITT.

Reglamento de reorganizacion y racionalizacion del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social — Decreto No. 1508-TBS.

Estructura Organizacional del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social — Decreto
No. 44319-MTSS.

Reglamento Autonomo de Servicios del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

— Decreto No. 27969-TSS y sus reformas.
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Estas leyes y decretos abordan una variedad de aspectos clave del mercado laboral,
incluyendo la proteccion de los trabajadores, la regulacion del teletrabajo, la
negociacion colectiva, la prevencion del trabajo peligroso e insalubre para los
adolescentes trabajadores, entre otros temas relevantes para el entorno laboral en

Costa Rica.

2.2.3 Indicadores de rotacion laboral

En cuanto a los indicadores de rotacién laboral para le empresa Infinite Computer

Solutions, se resumen en el siguiente cuadro:

Cuadro 2 Indicadores de rotacion

- Antes dela | Después de la
indicador : .
pandemia pandemia
Rotacion laboral voluntaria 23% 18%
Costo del recurso $7,000 $7,000
Tiempo de contratacion 75 dias 60 dias
Tiempo para convertirse en productivo 90 dias 90 dias

Creacion propia, 2024

El costo del recurso se refiere a lo que la empresa cobra a un cliente por mes por un

recurso o persona asignada a su proyecto.

El tiempo de contratacién se refiere a el tiempo desde que un colaborador deja su
puesto y otra persona se une a la empresa. Incluye el tiempo de blusqueda de
candidatos, entrevistas y seleccion final de la persona, ademas incluye el tiempo de

preaviso que debe de dar la persona contratada a su actual patrono.

El tiempo para producir se refiere a el periodo que toma desde que una colaborador

ingresa a la empresa y el momento que logra ya efectuar su trabajo normal, incluye el
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tiempo de entrenamiento en productos especificos de la empresa, los procedimientos

operacionales y los accesos necesarios para su funcion.

Es importante mencionar que los indicadores anteriores son para posiciones que no
requieran mas de 5 afios de experiencia y que los conocimientos no sean considerados
nicho, o sea muy especializados o que son muy dificiles de conseguir, por ejemplo,
RPG para los equipos de IBM AS400. Entre mas experiencia se requiere y mas
especializacion, los tiempos de contratacién pueden ser incrementados a 90 o 100
dias.

En cuanto al costo, el mismo es relevante ya que en muchos casos los contratos estan
asociados a un numero fijo de personas y cuando hay rotacion, esos costos hay que
rebajarlos de la factura mensual lo que reduce el margen de ganancia. Estos costos
incluyen el salario de la persona, cargas sociales y el margen de ganancia que se le

cobra al cliente.
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Capitulo 3:

Marco Metodologico
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Seguidamente se presenta la metodologia de investigacion propuesta para lograr el
objetivo de este proyecto de investigacion, el cual radica en formular un modelo para la
deteccion temprana de factores que inciden en la renuncia de una persona trabajadora
y contribuir con una estrategia preventiva para su permanencia, en la empresa Infinite

Computer Solutions, utilizando la metodologia de Ciencias del Disefio.

Para esta fase, se considera que la metodologia de investigacion basada en la ciencia
del disefio es la correcta para el guiar el desarrollo de las etapas que conformaran esta
investigacion. En las siguientes secciones se estaran desarrollando cada una de ellas,

asi como las actividades que las componen.

3.1 Metodologia de investigacion basada en la ciencia del disefio.

La investigacién fundamentada en la ciencia del disefio (en adelante DSR), segin Vom
Brocke J. et al (2019) es un paradigma fundamentalmente para resolver problemas.
DSR busca aumentar el conocimiento humano con la creacién de artefactos
innovadores y la generacion de conocimiento de disefio via soluciones innovadoras a

problemas del mundo real.

De igual forma Hevner et al. (2004) sefiala que la meta de un proyecto de DSR es
extender las fronteras de las capacidades humanas y organizacionales por medio del
disefio de artefactos nuevos e innovadores que pueden ser representados por

construcciones, modelos, métodos e instancias.

A continuacion, estructura sobre la que trabaja DSR:
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Cuadro 3 Estructura de DSR

Ambiente

Relevancia

Disefio

Rigor

Base de conocimiento

Personas

Roles

Capacidades
Caracteristicas
Organizaciones
Estrategias

Structura y cultura

Procesos

Tecnologia

Infraestructura

Aplicaciones

Arquitectura de comunicaciones
Desarrollo de Capacidades

Necesidades

—

Construccion
Teorias
Artefactos

Evaluar

Refinar

Evaluar

Analitico

Estudio de casos
Experimental
Estudio de campo
Simulaciones

Creacion propia. Adaptacion de (Hevner et al. 2004)

3.1.1 Proceso de DSR

Conocimiento
Aplicable

—

Fundamentos
Teorias

Estructuras
Instrumentos
Construcciones
Modelos

Metodos

Instancias
Metodologias
Experimentacion
Tecnicas de Analisis de Datos
Formalismos

Medidas

Validacion de criterios
Optimizacion

Vom Brocke J. et al (2019) indica seis pasos para el proceso de DSR: identificacion del

problema y motivacion, definicion de los objetivos para una solucion, disefio y

desarrollo, demostracién, evaluacién y comunicacion. Ademas, identifica cuatro

posibles puntos de entrada para la investigacion:

e Centrada en el problema

e Centrada en un objetivo

e Centrada en el disefio y desarrollo

e Centrada en el cliente o contexto
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Cuadro 4 Modelo del proceso para la metodologia DSR

: ! l I

Identificar - - -
Definir o - ‘ ‘
el - Disefio y L i s
objetivos de Demostracién Evaluacion Comunicacion
problemay - desarrollo
T la solucion
motivacion
o]
£ R
Q ]
: 2g
Que lograria (] ° T Observar
definir el 5 g = 2 encontrarun | ® € ) Publicaciones
2 un mejor 3 Artefacto 5 - 45 |cuanefectivo
problema £ 2 Q0 contexto valido | @ 8 . escolares
artefacto £ o ¢ [yeficiente es
5 £ 6
o o ©
5 =
§]
Mostrar la tirerar con Publicaciones
importancia disefio profesionales
centrada en
centrado en centrada en el o centrado en el
. el disefioy ;
el problema objetivo cliente o contexto
desarrollo
Entradas posibles de investigacion

Creacion propia adaptado de Peffers et al. (2007).

De acuerdo con el cuadro 4, como primer paso en esta investigacion se identifica el

problema y cual es la motivacion de este.

Como paso dos, se procede a inferir los objetivos de la solucion, basicamente que

resolveria.

Seguidamente en el paso tres, se disefia y desarrolla un artefacto que solucione el

problema identificado inicialmente.
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En el paso cuatro, es donde el artefacto creado en el paso anterior se demuestra a las

personas u organizaciones que tienen el problema.

Posteriormente en el paso cinco, se evalla el nivel de eficiencia y eficacia de la

solucién presentada.

Finalmente, en el paso seis, se comunica la solucion presentada en el contexto donde
corresponda para ser consumida por otros investigadores internos o externos a la

organizacion donde se efectud la investigacion.

Es importante notar que de acuerdo con el cuadro 4, puede haber ciclos de
retroalimentacion en los pasos, que requiera regresar a un paso anterior para

redefinicion de elementos.

También se puede observar como se han identificado 4 posibles iniciadores de una
investigacion, centrada en el problema, en el objetivo, en el disefio y desarrollo y en el

cliente.

En el caso de esta investigacion el iniciador de la investigacion es centrada en el
problema, el problema de la rotacion de personal en la empresa Infinite Computer

Solutions.

En la primera etapa se identifica el problema y los motivadores del mismo, evaluando,

logrando definir el problema y su importancia.

En la etapa 2 se definen los objetivos de la solucién indicando cual es el alcance de

solucion.

En la siguiente etapa, se procede a disefiar y desarrollar el artefacto, que para esta
investigar es el modelo de retencién de colaboradores para la empresa Infinite

Computer Solutions.

Durante la etapa 4 se procede a demostrar el modelo propuesto y obtener

retroalimentacion de los colaboradores sobre el funcionamiento de éste.
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Es en la etapa 5 donde se evalla la eficiencia y eficacia del modelo propuesto y, de ser
necesario, se regresaria a la etapa 3 para incorporar retroalimentacion que mejore el

modelo.

Finalmente, en la etapa 6 se procede a comunicar los hallazgos y productos generados
a través del proceso. Se presentan los resultados a direccion de recursos humanos
para que, con base a las conclusiones de esta investigacion, se valore la
implementacion de este modelo para tomar acciones proactivas y reducir el riesgo de

renuncia de los colaboradores de la empresa.

3.2 Poblacién y Muestra.

A continuacion, se presenta la férmula que se ha utilizado para calcular la poblacion.

Cuadro 5 Célculo para obtener la muestra

Método Proporciones en Poblacién Finita n= N*Z**[P (1-P)]
(cuando se conoce la poblacién) E2 *(N-1) + Z2*[P (1-P)]

Cuadro 6 Calculo de la muestra

Calculo de muestra para recoleccion de informacion
Método de proporciones para una Poblacion Finita

Calculos

Proporcién Poblacién (P) 90%

Error o variacién porcentual (E) 5%

Unidades Desviacidn Standar (Z) 1.96 |Seguridad del 95%
Poblacion - Total (N) 560

Muestra 111

El universo poblacional de la empresa Infinite Computer Solutions, se compone de 560
colaboradores. Tal como se detalla en la ilustracidon 2, se ha calculado una muestra de
111 personas, con un margen de error de 5% y una desviacion standard de 1.96 (nivel

de seguridad).
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La composicion del universo poblacional estéa distribuida como se detalla en las

siguientes tablas:

Cuadro 7 Distribucion absoluta del universo poblacional

Area funcional Cantidad
Total Hombres Mujeres
Solteros | Casados | Subtotal | Solteras | Casadas | Subtotal
Desarrollo 108 44 26 70 27 11 38
Implementaciones 163 54 61 115 32 16 48
Servicios 133 53 42 95 23 15 38
Profesionales

Infraestructura 105 48 33 81 18 6 24
Unidades de soporte | 51 11 24 35 9 7 16
Total 560 210 186 396 109 55 164

Creacion propia, 2024
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Cuadro 8 Distribucién porcentual del universo poblacional

Area funcional Cantidad
Total Hombres Mujeres
Solteros | Casados | Subtotal | Solteras | Casadas | Subtotal
Desarrollo 19.29% | 62.86% | 37.14% | 64.81% | 71.05% | 28.95% | 35.19%
Implementaciones | 29.11% | 46.96% | 53.04% | 70.55% | 66.67% | 33.33% | 29.45%
Servicios 23.75% | 55.79% | 44.21% | 71.43% | 60.53% | 39.47% | 28.57%
Profesionales

Infraestructura 18.75% | 59.26% | 40.74% | 77.14% | 75.00% | 25.00% | 22.86%
Unidades de soporte | 9.11% | 31.43% | 68.57% | 68.63% | 56.25% | 43.75% | 31.37%

Creacion propia, 2024

Dado lo anterior la muestra representativa tiene la siguiente distribucion

Cuadro 9 Distribucién absoluta de la muestra

Area funcional Cantidad

Total | Hombres Mujeres

Solteros | Casados | Subtotal | Solteras | Casadas | Subtotal

Desarrollo 22 9 6 15 5 2 7
Implementaciones 32 11 12 23 6 3 9
Servicios 26 11 8 19 4 3 7
Profesionales
Infraestructura 21 10 6 16 4 1
Unidades de soporte | 10 3 6 2 4
Total 111 44 35 79 21 11 32

Creacion propia, 2024

Para este proceso de investigacion es fundamental la participaciéon de multiples

equipos de la organizacién, tanto de las unidades de produccién como de las unidades

de soporte, para lograr esto se efectuaran entrevistas dirigidas, grupos focales,

observacion y andlisis de documentacion historica, y lluvias de ideas.
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3.3. Etapas de la investigacion

En esta seccidn se describirdn los diferentes pasos del proyecto y se hace una

descripcion de las herramientas creadas para las diferentes etapas

Entendimiento del
problema

Disefio

Desarrollo

Evaluacion

Conclusiones y
recomendaciones

Creacion propia (2024).

llustracion 1 Etapas de la investigacion

1. Entrevistas a colaboradores

4.Grupos focales
2. Andlisis de datos histéricos
de Recursos humanos

3. Encuestas dirigidas a
muestra seleccionada

6.Validaciony

5. disefio basado en el - .
evaluacion del

el disefio del modelo
7. Delimitacién del alcance de 8.ldentificacion de
las actividades propuestas las herramientas
10. Evaluacién del modelo de 11. Validacién del
retencion modelo propuesto

12.Conclusiones y
recomendaciones

3.3.1 Etapa de entendimiento del problema
Esta etapa se centra en entender las dimensiones de lo colaboradores que influyen en

9. Definicion del
modelo de retencién

la decision de permanecer en la empresa. Ademas, se identifica la composicion de los

colaboradores de la empresa segun diferentes variables, tal como se menciona en el
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marco tedrico. Es importante entender como estan segmentados de acuerdo con edad,
genero, estado civil, rol en la empresa y si es contribuidor individual o lider de

personas.

3.3.1.1 Actividad: Analisis sobre las consideraciones que son importantes para los

colaboradores para decidir mantenerse en la empresa.

Se utilizé una entrevista guiada, con respuestas abiertas y un andlisis cualitativo, se
procediod a recopilar informacion relacionada con las consideraciones mas relevantes

expuestas por los colaboradores para mantenerse en la empresa. Ver anexo #1.
Muestra: Se realiz6 una entrevista aleatoria finita.

Recoleccion de datos e instrumentos: Se realizé una sintesis de las entrevistas e

informacion recolectada.

Analisis de datos: El investigador recopil6 la informacién y procedié a documentar
aspectos relevantes a considerar en la implementacion para este proyecto de

investigacion.

Producto esperado: Una vez finalizada esta actividad, se realizé una comprension y

clasificacion del conjunto de impresiones y comentarios.

3.3.1.2 Actividad: Analisis sobre las dimensiones relevantes para los colaboradores

para decidir mantenerse en la empresa.

Se utilizé una encuesta aleatoria con respuestas cerradas y un analisis cuantitativo, con
la cual se procedio a recopilar informacion con relacion a las dimensiones mas
relevantes expuestas por los colaboradores para mantenerse en la empresa. Ver anexo
#2.

Muestra: Se ha realiz6 una encuesta aleatoria finita.

Recoleccion de datos e instrumentos: Se realizé un andlisis cuantitativo de las

encuestas e informacion recolectada.
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Andlisis de datos: El investigador recopil6 la informacién y procedioé a segmentar y

tabular los resultados.

Producto esperado: Una vez finalizada esta actividad, se generaron paneles de

distribucién que reflejan la relevancia de las dimensiones a la luz de los colaboradores.

3.3.1.3 Actividad: Andlisis de la informacion histérica del departamento de recursos

humanos.

Se analiz6 encuestas de salida de colaboradores para entender las razones

compartidas que motivaron la renuncia a la empresa.
Muestra: Se realizé un analisis de datos finitos de los Ultimos 6 meses.

Recoleccion de datos e instrumentos: Se realizé un andlisis cuantitativo y cualitativo

de las encuestas e informacioén recolectada.

Andlisis de datos: Se recopil6 la informacién y procedié a segmentar y tabular los

resultados.

Producto esperado: Una vez finalizada esta actividad, se realiz6 una comprension y

clasificacion del conjunto de impresiones y comentarios.

3.3.2 Etapa de disefio

En esta etapa se disefid un modelo que permita evaluar el nivel de riesgo de renuncia

de un colaborador.

3.3.2.1 Actividad: Creacion del mapa de camino del empleado para el colaborador de la

empresa.

Basado en los datos recolectados en la etapa de entendimiento se procedi6 a crear el
“User Persona” y el mapa de camino del empleado que representara al colaborador
tipico de la empresa Infinite Computer Solutions.

Muestra: Misma usada para las encuestas de las actividades 3.1.1y 3.1.2.
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Recoleccion de datos e instrumentos: Se realizara un analisis cuantitativo y

cualitativo de las encuestas e informacion recolectada.

Analisis de datos: Se definieron, las dimensiones mas relevantes que los

colaboradores consideraron relevantes.

Producto esperado: “User Persona” y el mapa de camino del empleado para el

colaborador tipico de la empresa Infinite Computer Solutions.

3.3.2.2 Actividad: Disefio del modelo de riesgo de renuncia.

Con base en los datos recolectados en la etapa de entendimiento se procedio a crear el
modelo que refleje los riesgos de renuncia de los colaboradores de la empresa Infinite

Computer Solutions.
Muestra: Todo el personal de la empresa Infinite Computer Solutions.

Recoleccién de datos e instrumentos: Se realizé un andlisis cuantitativo y cualitativo

de las encuestas e informacion recolectada.
Analisis de datos: El investigador analizo los productos de las actividades anteriores.

Producto esperado: Un tablero de datos que refleje los riesgos de renuncia de los
colaboradores de la empresa Infinite Computer Solutions, basado en las dimensiones
mas relevantes sefialados por ellos correlacionado a la evaluacion de Nine box que los

gerentes han hecho para cada colaborador.

3.3.3 Etapa de Desarrollo
En esta etapa se desarroll6 el artefacto para el modelo de riesgo de renuncia de un

colaborador de la empresa Infinite Computer Solutions.
3.3.3.1 Actividad: Creacion tablero de control.

Muestra: Informacion de todos los colaboradores de la empresa Infinite Computer

Solutions.
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Recoleccidon de datos e instrumentos: Se realizé una extraccion de la base de datos

de recursos humanos de la empresa para todos los colaboradores.

Analisis de datos: El tablero mostrara las dimensiones identificadas como relevantes
por los colaboradores, donde cada dimension tendréa un puntaje por definir

dependiendo de la importancia identificada.

Producto esperado: Tablero de datos.

3.3.4 Etapa de evaluacion
En esta etapa se evalud el artefacto para el modelo de riesgo de renuncia de un

colaborador de la empresa Infinite Computer Solutions.
3.3.4.1 Actividad: Validacion del modelo.

Muestra: Informacion de las encuestas de salida de los colaboradores de la empresa

Infinite Computer Solutions.

Recoleccion de datos e instrumentos: Se realizé una extraccion de la base de datos

de recursos humanos de la empresa referente a las encuestas de salida.

Analisis de datos: Se analizé el riesgo percibido antes de la renuncia del colaborador
que ha renunciado, para evaluar si habia sido identificado como en riesgo por el

modelo.

Producto esperado: Datos cualitativos de efectividad del modelo para identificar

colaboradores en riesgo de renuncia.
3.3.4.2 Actividad: Validacion del modelo.

Muestra: Se hicieron 2 grupos focales con colaboradores y uno con lideres de

personas.

Recoleccidon de datos e instrumentos: Se mostro en una sesion la propuesta de

modelo con los rangos sugeridos para cada dimension.

Analisis de datos: Se recibio sugerencias de cambios e inclusion de una dimension

adicional al modelo

55



Producto esperado: Modelo validado.

3.3.5 Etapa de Conclusiones
En esta etapa se compartieron una serie de conclusiones sobre la efectividad del

modelo de riesgo de renuncia
3.3.5.1 Actividad: analisis de efectividad del modelo.

Muestra: datos generados en la etapa de evaluacién al comparar el modelo con la

informacion de las entrevistas de salida de colaboradores.

Recoleccién de datos e instrumentos: Se analizé el nivel de riesgo que tenian los

colaboradores que renunciaron y tuvieron encuesta de salida.

Analisis de datos: Se realizé un analisis estadistico para determinar el nivel de acierto

del modelo de riesgo.

Producto esperado: Nivel de certeza que el modelo pueda identificar colaboradores

con riesgo de renuncia.
Cronograma de actividades

En el cuadro 7, se muestra el cronograma para las diferentes etapas de la

investigacion.
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Cuadro 10 Cronograma de actividades

Etapa

Actividad

Semana

Fecha

20/05/2024

27/05/2024

3/6/2024

10/6/2024

17/06/2024

24/06/2024  1/7/2024

8/7/2024

15/07/2024

22/07/2024

29/07/2024

5/8/2024

Semana

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

1

Conocimiento del problema

Entrevistas a colaboradores

Andlisis de datos histdricos de Recursos
humanos

Encuestas dirigidas a muestra seleccionada

Grupos focales

Disefio

Disefio basado en el problema

Validacion y evaluacion del disefio del modelo

Desarrollo

Delimitacion del alcance de las actividades
propuestas

Identificacion de las herramientas

Ol N oo |lw| N |-

Definicion del modelo de retencion

Evaluacion

=
o

Evaluacién del modelo de retencion

[N
[N

Validacion del modelo propuesto

Conclusiones

[N
N

Conclusiones

Creacion propia, 2024.
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Capitulo 4: Resultados de la investigacion
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En este capitulo, se detallan los resultados de obtenidos con base en las diferentes

actividades descritas en el Capitulo 3: Marco Metodoldgico.

4.1 Entendimiento del problema

Para iniciar la definicion del problema, se realiz6 la actividad 3.3.1.1, donde a través de

una serie de entrevistas se logré documentar el sentir y pensar del colaborador

promedio de la empresa Infinite Computer Solutions. Se logro crear un mapa de

empatia para los colaboradores, segin se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 11 Mapa de empatia

Rasgos y caracteristicas de los colaboradores

Palabras/frases clave

capturadas

Acciones y comportamientos

observados

Falta de comunicacién

Opciones de reconocimiento

Expectativa de que exista claridad
de procesos corporativos

Posibilidad de crecimiento

Comparacion constante entre fiserv e
infinite

Salario dolarizado

Modalidad de trabajo hibrido o
remoto

Falta de entendimiento de situacioén laboral

actual

Posibles creencias y

pensamientos

Posibles emociones y

Sentimientos

Comunicacion incompleta

Frustracion

Pocas opciones de crecimiento

Impaciencia

Politica de ajustes salariales incierta

Desconfianza

Creacion Propia, 2024.
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De esta etapa inicial se logro identificar las necesidades principales que la compafiia
debe de satisfacer para que los colaboradores se sientan bien en la empresa y no

busquen opciones para salir de Infinite Computer Solutions.

Como resultado de las entrevistas realizadas en la actividad 3.3.1.1 se documentaron
los principales motivadores y necesidades de los colaboradores de la empresa Infinite

Computer Solutions, algunas de las respuestas se detallan a continuacion:

“Trabajo remoto, ayuda estar con la familia y evitar moverse y estudiar...” Asociado 1.
“Tono y forma de comunicacion no es la mejor...” Asociado 2

“insiste en la parte de comunicacion, no conocer hacia donde vamos, genera ansiedad.

... asociado 3

“, los beneficios los han mantenido, a la espera para ver el ciclo de ajustes salariales,

vacios de informacion sobre si hay aumentos o no. hay incertidumbre.” Asociado 4

“, tengo bastante apoyo y confianza de mi gerente, buena comunicacién con mi

gerente” Asociado 5

“equilibrio es sano, estudio, laboral y personal es bueno... “asociado 6
“los beneficios, conforme avanza la edad, creo que las prioridades van cambiando, el
seguro médico, el salario, pero no es el mas importante, el ambiente laboral también es

importante, como es el equipo cdmo se comporta, la cultura.” Asociado 7

Con relacion a las oportunidades de crecimiento: “me parece que es un poco dificil por
el tipo de cuenta que es fiserv, no hay muchas oportunidades, en mi grupo no es tan

facil. Es dificil, parece no conocer las opciones” Asociado 8

En resumen, se podrian clasificar de la siguiente forma:

e El trabajo hibrido o remoto: la mayoria de los entrevistados lo mencionaron
como factor primordial para mantenerse en la empresa. Agregar comentarios

parafraseando a los entrevistadores.
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e Comunicacion clara se manifesto que es importante la claridad de los mensajes
y que llega en forma oportuna.

e Ajustes salariales.

e Oportunidades de desarrollo profesional y personal.

e Balance vida privada y laboral.

Oportunidades de entrenamientos. Producto de la actividad 3.3.1.2, a través de una
encuesta cerrada realizada a 111 colaboradores de la compafiia Infinite Computer
Solutions, se realizé un analisis de la calificacion otorgada a las dimensiones

presentadas.

El orden que determinaron los colaboradores se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 12 Ranqueo de dimensiones
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Creacion propia a partir de encuesta a 111 colaboradores, 2024

Siguiendo con la caracterizacion del perfil de usuario, como complemento al proceso de
empatizar, en la siguiente ilustracién se muestra el User Persona definido para el
colaborador promedio de la empresa Infinite Computer Solutions. Es importante hacer

notar que es una persona que presenta una serie de necesidades racionales y
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emocionales y que es importante que la compafiia las tome en cuenta a la hora de

definir sus politicas de operacion y retencion del talento.

Carlos Gutierrez

Cuadro 13 User Persona

Acerca de Carlos

Carlos es un joven costarricense de
entre 20y 35

afios con una sélida formacion en el
campo de

tecnologia. Cuenta entre 1 y 5 afios de
laboral, deseoso de mostrar sus
Carlos tiene una mentalidad creativa 'y
siempre

eficientes

Demografia

Necesidades Racionales

Heredia, Costa Rica

Entre 20 y 25 afios

1 a5 afios de experiencia

Soltero

Bachiller en Ingenieria en sistemas
de informacion

Cultura organizacional de acuerdo a sus
valores

Oportunidades de crecimiento y
desarrollo

profesional

Seguridad econémica

Trabajo hibrido

Creacion propia, 2024

Metas Necesidades Emocionales
Crecer dentro de una compafiia que le Reconocimiento y valoracion de sus
permita aportes

desarrollar todas sus capacidades
profesionales

Ambiente de trabajo colaborativo
Sentirse parte de la empresa.
Comunicacion rapida

Areas de dolor

Temores

Salario dolarizado

procesos internos poco claros

No existencia de herramientas corporativas

Comunicacion asertiva

Cambios organizacionales en clientes
Limitadas opciones de entrenamiento
Beneficios cambiantes ej seguro médico

Cambios en los beneficios

Variabilidad de factores externos como
el tipo

de cambio

Nuevo liderazgo corporativo

Cambios en procesos

Como parte del proceso de caracterizacion del usuario y su respectivo perfil, se

procedioé a documentar las diferentes etapas del camino de un empleado en la empresa

Infinite Computer Solutions, para lo cual se entrevist6 al director de recursos humanos

de la compafia.

Las etapas identificadas fueron las siguientes:

e Reclutamiento: incluye la fase de atraccion que incluye la publicacion de los

puestos vacantes en las redes sociales, la participacion en ferias de empleo y

correos internos para los colaboradores actuales, esto ultimo con la intencion de
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promocionarles las opciones de crecimiento interno y desarrollo de carrera. Una
vez realizada la atraccion, se procede a la seleccion de los candidatos que seran
incluidos en entrevistas con los gerentes que estan contratando para definir
idoneidad de las personas para el puesto y sus formas de comunicarse. El
resultado final de esta etapa es la carta oferta al candidatos indicandole que ha
sido seleccionado y ademas le comunican el salario y beneficios.

Inicio: en esta etapa se da la induccion del colaborador, se le explican las
politicas de recursos humanos, de ciberseguridad, beneficios como seguro
meédico, asociacion solidarista y otras normativas.

Trabajo Productivo: en esta etapa el colaborador realiza sus funciones diarias de
forma eficiente, logra calzar con sus comparieros y gerente.

Desarrollo: el colaborador ha comunicado a su gerente cual es su plan de
desarrollo, el cual le fue indicado al colaborador que debia de crear durante el
proceso de induccion, y que ha realizado cursos y entrenamientos que le
permiten seguir su ruta de desarrollo.

Retencion: esta etapa incluye las diferentes rutinas de ajustes salariales,
opciones de crecimiento organizacional, evaluacion del desempefio
reconocimiento, cultura, encuestas de satisfaccion y el ambiente laboral.

Salida: se da cuando el colaborador decide dejar la compafiia o la compafia
decide no contar con sus servicios. Se realiza una encuesta de salida a los
colaboradores que renuncian, se recolectan los activos que la persona tiene de

la compafiia y el pago de la liquidacién laboral.

El mapa se muestra en la siguientes figuras:

Cuadro 14 mapa de camino del empleado

TRABAJO
., RECLUTAMIENTO | INICIO DESARROLLO | RETENCION SALIDA
Nombre de la seccion PRODUCTIVO
Labores Motivadores
s > o Desarrollo Encuesta de
Sub etapas Atraccion |Seleccion|Induccion| regulares del para el .
personal salida
puesto colaborador
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Cuadro 15 Mapa de camino del empleado

Nombre de la seccién RECLUTAMIENTO INICIO
Sub etapas Atraccion Seleccién Induccion
Metas del T_rabajo estable, retador, Ser scleadereis, Eali Equipo de trabajo
. bien remunerado, cultura . agradable, buen gerente,
candidato o oferta de trabajo

colaborador

de acuerdo con sus
valores

competitiva

Aprender procesos
internos de trabajo

Publicar puestos en redes

Busquedas en bases de

Entrenamiento especifico

Procesos sociales, participar en datos de candidatos, al puesto, a los procesos
ferias de empleo referencias de empleados de la compania
Descripciones de puestos . .| Inclusién en los sistemas
P . P Prueba de dopping, Salario ~
muy especializadas, de la compaiiia,
. no cumple las . .
Problemas Habilidades o . . credenciales, equipo de
o expectativas, candidato B o
conocimiento no cdmputo y periféricos
. : abandona el proceso .
disponible. funcionando
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Nombre de la seccion

Cuadro 16 Mapa de camino del empleado (continuacion)

TRABAJO
PRODUCTIVO

DESARROLLO

RETENCION

SALIDA

Labores regulares del

Motivadores para el

colaborador

ser productivo

mi plan personal de
carrera,

Hibrido, encuestas de
satisfaccion, buen
ambiente laboral

Sub etapas Desarrollo personal Encuesta de salida
puesto colaborador
Progamas de
Programas de reconocimiento, ajustes
Metas del Balance vida privada - _g i salariales, opciones de Mejoras laborales,
. . ] entrenamiento alineados a L . -
candidato o trabajo, calzar en el equipo, crecimiento laboral, trabajo salariales y de

oportunidades

Ejecuclon del trabajo diario

Faciliddes de
entrenamiento interno o a

Programa de tuition, ciclo
anual de ajuste salarial,

Devolucion de activos,
badge, encuesta de salida,

cargas de trabajo, calidad
de los entregables

colaborador y las
necesidades de la
empresa

fecha efectiva, acciones
claras producto de la
encuesta de ambiente
laboral, Comunicacion en
general escueta y no clara.

Procesos en forma eficiente y a departamento de L -
. B . travez del programa de SR pago liquidaclon,
tiempo, trabajo en equipo L comunicaciones, Encuesta I .
tuition - desabilitar usuarios
anual de ambiente laboral
Herramienta de
. reconocimiento no
Tiempo para . . .
. existente, ajuste salarial
. entrenamientos, . .
Acceso a los sistemas, . . . comunicado y reflejado 4 o ” .
. s alineamiento de intereses Recoleccion de activos
cambio de prioridades, 5 meses depues de la .
Problemas de desarrollo del pertenecientes ala

empresa

Se observo cdmo las primeras etapas del colaborador son optimistas, con ilusiéon de un

nuevo trabajo, con la esperanza de poder ser parte de una comunidad y que la cultura

vaya de acuerdo con sus valores, intereses y necesidades. En las etapas de

produccion y desarrollo, es donde puede haber algunos retos mas enfocados a la

ejecucion de los procesos internos y los entregables especificos de cada puesto.

La etapa de retencién es donde el empleado tiene la expectativa de reconocimiento, ya

sea como un ascenso, liderar proyectos mas importantes, exposicion en niveles mas

altos de la empresa o algun tipo de premio monetario (tarjeta de regalo, cena

prepagada, etc.). Otra expectativa seria: ajuste salarial, como resultado del desempefio

del colaborador en los ciclos normales de ajuste salarial. En este punto existen varias

variables que pueden incidir en que el porcentaje de aumento no cumpla con las

expectativas que espera el colaborador, por ejemplo: indice de inflacion de la economia
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del pais, la calificacion del desempefio, donde se ubica el puesto del colaborador en
relacion con la escala salarial, y el presupuesto que la corporacion asigno al centro de

servicios de Costa Rica.

Otro factor relevante en la etapa de retencion es la posibilidad de tener acceso a
plataformas de entrenamiento, que le permitan al colaborador aumentar su
conocimiento y obtener certificaciones en diferentes ambitos de la industria. Lo anterior
es muy importante para ambas partes, tanto para el colaborador, porque le permite
aumentar su valia y su vigencia en las ultimas tecnologias, como para la empresa,
porque tener personal capacitado en las tecnologias que necesita le permite mostrarse

como lider en la industria.

En la siguiente etapa, con la informacién capturada en las entrevistas a los
colaboradores, se defini6 una lista de dimensiones a evaluar para lograr definir su nivel
de importancia y de satisfaccion en los colaboradores. Como criterio para seleccionar
estas dimensiones fue la frecuencia y énfasis que los entrevistados se refirieron a las

mismas.
La lista de dimensiones es la siguiente:

a- Salario: compensacioén recibida por el colaborador

b- Balance vida personal — Laboral: cantidad de horas adicionales a la
jornada laboral invertidas por el colaborador para finalizar su carga
laboral.

c- Modalidad de trabajo: forma en que labora el colaborador:
presencial, remoto o hibrido (unos dias remoto y otros presencial).

d- Reconocimiento: recibido por el colaborador como producto de un
logro o actitud mas de lo esperado para el puesto.

e- Tecnologia con la que trabaja: es la usada en su rol de trabajo.

f-  Comunicacion oportuna: con sus compaferos, con su gerente o a

nivel organizacional.
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g- Politicas internas de la compafiia: politicas que regulan las
funciones financieras, de recursos humanos y de convivencia.

h- Cultura: forma que se desenvuelve la organizacién en una forma no
formal.

i- Relacion con el gerente: interacciones con su gerente.

j- Relacidén con sus comparieros: interacciones con sus comparieros.

k- Desarrollo Personal: opciones para crecimiento en la organizacion.

I- Rol actual: su funcion actual en la compainiia.

m- Estabilidad Laboral: perspectiva de continuar con el empleo.

Se utilizo las dimensiones de la lista anterior para realizar una encuesta con preguntas
de respuestas cerradas, con una escala de Likert de seis opciones para evitar la
respuesta neutral, generar mayor precision, reducir la ambigtiedad y permitir un analisis

de datos mas detallado (de ser necesario).

Se tabularon los resultados usando un tablero de datos, que permitié segmentar por:
género, estado civil, departamento de pertenencia, afios de laborar en la empresa,
afos de experiencia profesional y el tipo de posicién en que esta el colaborador

(contribuidor individual o lider de personas).

En cuanto a la definicién de los segmentos a analizar se definieron los siguientes

segmentos:

A. Género: femenino para las mujeres y masculino para los hombres.

B. Estado civil: Casados: incluye a las personas casadas y en union libre, Solteros:

incluye a las personas solteras, divorciadas y viudas.

C. Rol organizacional: Contribuidor individual: colaborador que no tiene personal a
cargo, Lider de personas: jefe de equipo, gerente o director que tiene a cargo uno

0 mas grupos de colaboradores.
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Se utilizé para calculo de la evaluacién de cada dimension la suma de los porcentajes
de las dos opciones superiores, extremadamente importante y muy importante para el
analisis de importancia y total satisfaccion y mucha satisfaccion para el analisis de

satisfaccion.

A continuacion, se muestra el andlisis de los resultados de la encuesta practicada a
una muestra de 111 colaboradores como se calculé anteriormente, iniciando por el
analisis de importancia y luego de satisfaccion, ambos para toda la muestra y luego

para algunos segmentos que se considero relevantes.

Andlisis de importancia.

Se evalué diferentes segmentos con la intencién de comprender la importancia de las

dimensiones evaluadas.

Las calificaciones de cada dimensidn se agruparon en tres subgrupos, esto con base a

el nivel de importancia:

Alta: incluye extremadamente y muy importante.
Media: incluye moderada y ligeramente.

Baja: poco y nada.

Inicialmente se evalud las calificaciones sin segmentar de las diferentes dimensiones,
se observé que, para un grupo de estas, las calificaciones no fueron muy altas, lo que
permite asumir que su relevancia para este analisis no es tan clara, o sea, no fueron
consideradas por los colaboradores como en extremo importantes. Estas dimensiones
son: reconocimiento, tecnologia con la que trabaja, comunicacién oportuna, politicas
internas de la compafiia, cultura, relacion con el gerente, relacion con los compafieros y

rol actual.
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Por lo anterior el analisis de los segmentos se haran para las dimensiones: salario,

Balance vida personal — laboral, estabilidad laboral, desarrollo personal y modalidad de

trabajo.

Resultados — poblacion total.

Se analizaron los resultados sin segmentar, observandose lo siguiente:

Se observa cémo el balance vida personal — laboral, la estabilidad laboral y el salario

fueron las que obtuvieron una calificacion més alta en cuanto a importancia se refiere.

Se vio como el desarrollo personal y la modalidad de trabajo son calificados con menor

importancia.

Cuadro 17 Evaluacion importancia

Balance vida - .
. . . Vi Estabilidad Desarrollo Modalidad de

Nivel de Importancia Salario personal - :

laboral personal trabajo

laboral

Alta 96% 98% 98% 86% 82%
Media 4% 2% 2% 12% 17%
Baja 0% 0% 0% 3% 1%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Creacion propia, 2024.

Resultados — Segmentacion por género.

Se realiz6 el analisis segmentando por género, Cuadro 11, observandose lo siguiente:

Los datos indican que las percepciones de importancia por género son similares

para ambos géneros.
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El segmento femenino, califico mas alto las dimensiones de balance vida

personal — laboral y desarrollo personal, esto con relacion a las calificaciones de

los masculinos.

recibieron las calificaciones mas bajas en ambos géneros.

Cuadro 18 Distribucion por género

Las dimensiones de desarrollo personal y modalidad de trabajo fueron las que

. . Salario EEIEESTL Estabilidad laboral | Desarrollo personal | Modalidad de trabajo
Nivel de Importancia personal - laboral
Femenino [Masculino | Femenino |Masculino [ Femenino |Masculino | Femenino [Masculino| Femenino | Masculino
Alta 94% 97% 100% 97% 97% 99% 88% 85% 82% 82%
Media 6% 3% 0% 2% 3% 1% 13% 12% 19% 17%
Baja 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 4% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Creacion Propia

Resultados — Segmento estado civil.

Se analiz6 el segmento de estado civil, cuadro 12, para este analisis se agrupo las

respuestas de las personas casadas con las de union libre, y ademas se agrupo las

personas solteras con las divorciadas y viudos.

Cuadro 19 distribucion por estado civil

. . Salario EC Estabilidad laboral | Desarrollo personal | Modalidad de trabajo
Nivel de Importancia personal - laboral
Casados | Solteros | Casados | Solteros | Casados | Solteros | Casados | Solteros |Casados| Solteros
Alta 96% 97% 100% 97% 96% 100% 81% 89% 87% 79%
Media 4% 3% 0% 3% 4% 0% 17% 8% 13% 20%
Baja 0% 0% 0% 0% 0% 0% 2% 3% 0% 2%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Se observo que los niveles de importancia para los casados y solteros coincidian en las

dimensiones de: salario, balance vida personal — laboral y estabilidad laboral. También
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se vio como el desarrollo personal era mas importante para los solteros 89% que para
los casados 81%. Ademas se observo como para los casados 87%, la modalidad de

trabajo era mucho mas importante que para los solteros 79%.,

Resultados — Segmento Rol organizacional.

Se realiz6 un andlisis, cuadro 13, del segmento rol organizacional. Para este analisis el
segmento de individual (contribuidor individual) se refiere a las personas que no tienen
colaboradores a cargo, y el segmento lider de personas a los colaboradores que tienen

a cargo a otros colaboradores.

Cuadro 20 distribucion por rol organizacional

. . Salario EEIEmEE v Estabilidad laboral| Desarrollo personal | Modalidad de trabajo
Nivel de Importancia personal - laboral
Individual | Lider |Individual | Lider |Individual| Lider |Individual Lider Individual Lider
Alta 97% 96% 98% 100% 98% 100% 87% 80% 80% 88%
Media 4% 4% 2% 0% 2% 0% 10% 16% 19% 12%
Baja 0% 0% 0% 0% 0% 0% 2% 4% 1% 0%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Creacion propia. 2024

Se observa que tanto como para los contribuidores individuales, como para los lideres
de personas, el salario, balance vida personal — laboral y la estabilidad laboral

recibieron las calificaciones mas altas.

El resultado de las encuestas, en cuanto a la importancia de las dimensiones
presentadas, se puede efectuar andlisis adicionales y a otros segmentos, que, pero
para efectos de esta investigacion, el hacerlo a mayor detalle probablemente no logre

un resultado mejor del modelo a desarrollar.
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Anélisis de Satisfaccion.

Se evaluaron diferentes segmentos con la intencion de comprender la satisfaccion de

las dimensiones evaluadas para los diferentes segmentos.

Las calificaciones de cada dimension se agruparon en tres subgrupos, esto con base a

el nivel de importancia:

Alta: incluye total y mucha.

Media: incluye moderada y algo.

Baja: incluye poca y ninguna.

Resultados — poblacion total.

Se analizaron los resultados sin segmentar, cuadro 14, observandose que, para la

muestra analizada, las dimensiones que causan mas satisfaccién son el balance vida

personal — laboral, estabilidad laboral y modalidad de trabajo.

Se logra observar que las dos dimensiones con mas baja calificacion son el salario

50% y el desarrollo personal 57%.

Cuadro 21 distribucién muestra total

Balance vida

. : . . Estabilidad Desarrollo | Modalidad de

Nivel deSatisfaccion Salario personal - .

laboral personal trabajo
laboral

Alta 50% 86% 80% 57% 87%

Media 43% 12% 19% 39% 13%

Baja 7% 3% 1% 5% 0%

Total 100% 100% 100% 100% 100%

Creacidn propia, 2024.

Se observa que, para el resto de las dimensiones, las calificaciones no presentan un

sesgo tan claro. Se ve una mezcla de preferencias donde se puede concluir gue no son

consideradas en extremo satisfactorias. Estas dimensiones son: crecimiento profesional,
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reconocimiento, tecnologia con la que trabaja, comunicacion oportuna, politicas internas

de la compaiiia, cultura, relacion con el gerente, relacion con los comparieros y rol

actual.

Resultados — Segmento género.

Se realizo el andlisis segmentando por género, Cuadro 22, observandose lo siguiente:

a_

Se observo que las dimensiones que recibieron la calificacion mas alta de

satisfaccion son el balance vida personal — laboral, estabilidad laboral y

modalidad de trabajo.

b- Se notd como las dimensiones que recibieron las cualificaciones mas bajas de

()
1

satisfaccion fueron el salario y el desarrollo personal.

Para el segmento femenino las dimensiones que causan mas satisfaccion, con

la misma calificacion 91%, son balance vida personal — laboral y modalidad de

trabajo, mientras que la que menos satisfacciéon causa es el desarrollo

personal.

Para el segmento masculino la dimension que mas satisfaccion causa la

modalidad de trabajo 86%, y la que menos satisfaccion causa es el salario

46%.

Cuadro 22 distribucién por genero

. . . Salario Balance vida Estabilidad laboral | Desarrollo personal | Modalidad de trabajo
Nivel deSatisfaccion personal - laboral
Femenino |Masculino | Femenino [Masculino [ Femenino [Masculino [ Femenino [Masculino| Femenino | Masculino
Alta 59% 46% 91% 84% 88% 7% 50% 49% 91% 86%
Media 38% 46% 6% 14% 13% 22% 44% 42% 9% 14%
Baja 3% 9% 3% 3% 0% 1% 6% 9% 0% 0%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Creacion propia. 2024
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Resultados — Segmento estado civil.

a- Se observé que las dimensiones con calificaciones mas altas son el balance

vida personal — laboral, estabilidad laboral y modalidad de trabajo.

b- Para el segmento casados la dimensidén que causa mas satisfaccion es la

modalidad de trabajo 83%, y la que menos satisfaccidén causa es el salario

41%.

c- Para el segmento solteros la dimension que causa mas satisfacciones es el

balance vida personal — laboral, y la dimension que menos satisfaccion causa

es el salario 56%.

Cuadro 23 Satisfaccion por estado civil

. . L Salario Balance vida Estabilidad laboral | Desarrollo personal | Modalidad de trabajo
Nivel deSatisfaccion personal - laboral
Casados | Solteros | Casados | Solteros | Casados | Solteros | Casados | Solteros | Casados | Solteros
Alta 41% 56% 4% 94% 78% 82% 52% 60% 83% 91%
Media 48% 40% 22% 5% 20% 19% 44% 35% 17% 9%
Baja 11% 4% 4% 2% 2% 0% 4% 5% 0% 0%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Creacion propia,

Resultados — Segmento rol organizacional.

2024.

Se nota que las dimensiones que mayor satisfaccidon causan a ambos

segmentos son balance vida personal — laboral, estabilidad laboral y

modalidad de trabajo.
La dimension que causa mas satisfaccion al segmento contribuidor

individual es modalidad de trabajo 83%, y la que menos satisfaccion

causa es el salario 41%.

74



La dimensién que causa mas satisfaccion al segmento de lideres de

personas es balance vida personal — laboral 94% y la que menos

satisfaccidon causa es salario 56%.

Cuadro 24 satisfaccion por rol organizacional

. . . Salario Balance vida Estabilidad laboral | Desarrollo personal| Modalidad de trabajo
Nivel deSatisfacciéon personal - laboral
Individual Lider Individual Lider Individual | Lider |Individual| Lider [ Individual Lider
Alta 41% 56% 74% 94% 78% 82% 52% 60% 83% 91%
Media 48% 40% 22% 5% 20% 19% 44% 35% 17% 9%
Baja 11% 4% 4% 2% 2% 0% 4% 5% 0% 0%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Creacion propia. 2024.

El resultado de la encuesta, en cuanto a la satisfaccion de las dimensiones

presentadas, se puede efectuar andlisis y segmentos adicionales. Sin embargo, para

efectos de esta investigacion no seria relevante para el modelo a desarrollar.

Analisis de Importancia vs Satisfaccion:

Cuadro 25 Importancia vs satisfaccion

. Salario Balance vida personal - Estabilidad laboral Desarrollo personal Modalidad de trabajo
Nivel laboral
importancia | satisfaccion | importancia | satisfaccion | importancia |satisfaccién | importancia |satisfaccidn |importancia |satisfaccion
Alta 96% 50% 98% 86% 98% 80% 86% 57% 82% 87%
Media 4% 43% 2% 12% 2% 19% 12% 39% 17% 13%
Baja 0% 7% 0% 3% 0% 1% 3% 5% 1% 0%

Creacion propia, 2024.
Comparando las calificaciones se importancia con las calificaciones de satisfaccion se

puede observar:
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e El salario fue considerado por un 96% de los encuestados como de alta
importancia, contrastado con un 50% de la poblacion que lo consideré de alta
satisfaccion.

e El balance vida personal — laboral fue calificado de alta importancia por un 98%
de los encuestados, mientras que el nivel de satisfaccion alto fue de 86%.

e La estabilidad laboral fue considerada de alta importancia por un 98% de los
encuestados, mientras que el nivel de satisfaccion alta fue calificado por un 80%.

e El desarrollo personal fue reconocido como de alta importancia por un 86% de
los encuestados y solo un 57% lo consider6 de alta satisfaccion.

e La modalidad de trabajo recibié una calificacion de alta importancia por el 82%
de los encuestados y un 87% lo califico de alta satisfaccion. Este es el Unico
caso donde el nivel de satisfaccion es mas alto que el de importancia.

Respecto a la actividad 3.3.1.3, referente al analisis de las encuestas de salida, se
analizé la base de datos que mantiene el departamento de recursos humanos con los
datos obtenidos en la entrevista de salida a cada persona que renuncia. Esta encuesta
se efectla la dltima semana antes de que el colaborador salga de la compafiiay la
lleva a cabo un colaborador del departamento de recursos humanos. La muestra
analizada incluyo las entrevistas de salida de 68 personas que salieron de la empresa,

durante los primeros 6 meses del afio 2024.

Se encontraron los siguientes indicadores:

1- Con base en el siguiente grafico, un 56% de las personas que salieron, dijeron
gue en su nueva compafia iban a un puesto superior al cual cumplian en Infinite
Computer Solutions. Lo que significa que tuvieron un ascenso en relacién con su

ltima posicion.
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Cuadro 26 Distribucién por role en nueva empresa

60% 56%
50%
D 40% 35%
3
o 30%
2
£ 20%
10% o
0
0% [ ]
Igual alde infinite  Superior al de infinite no contesto
Nivel del Rol

Creacion propia, 2024

2- De acuerdo con el siguiente grafico se observa que un 59% de las personas que

salieron de Infinite, indico que recibirian un salario superior al que recibian en

Infinite Computer Solutions.

Cuadro 27 Distribucion por nuevo salario

3% 3%

Y

m |gualomenor = lgual w™masque = noresponde

Creacion propia, 2024
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3- Ala pregunta de como se enterd del nuevo puesto, se ve en el siguiente grafico
como el 32% indico que ellos estaban activamente buscando, mientras que el

59% sefala que fueron contactados por algun reclutador.

Cuadro 28 Distribucién por como se enter6 del puesto

No contesta . 9%
Contactado por un
reclutador
Activamente
buscando

0% 20% 40% 60% 80%

Creacion propia, 2024

4- En cuanto a la ultima calificacion de desempefio de los exempleados, se
observa que el 66% habia sido evaluado como que cumplia las expectativas, un
22% excedia las expectativas, un 6% excedia por mucho y un 6% no habia

tenido evaluacion del desempefio adn.
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Cuadro 29 Distribucion por Gltima evaluacion del desempefio

distribucion por utima evaluacion del desempeno

6%

6%

22%

Creacion propia, 2024

66%

B Cumple expectativas
MW Excede expectativas
W Excede por mucho

B Muy nuevo para ser evaluado

5- Como se muestra en el siguiente grafico, el desglose de salidas clasificadas por

antigiledad muestra que el 35% de los colaboradores de la muestra tenian

menos de 3 afios en la empresa, 31% entre 3y 5 afios y el restante 34% mas de

5 afnos.
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Cuadro 30 distribucion de salidas por antigliedad

Distribucionde salidas por antiguedad

Al
%

entre 1y 3 26!

e ’ ’
e ! °

Creacion propia, 2024

6- Finalmente, el siguiente cuadro se muestra el nivel de las posiciones de las
personas que salieron de la compafia. Se observa en el siguiente grafico que la
distribucion es de la siguiente forma: 4% nivel gerencial o superior, 63% en
niveles medios y 34% en puestos con requerimientos de 1 o 2 afios de

experiencia.

Cuadro 31 distribucion de salidas por nivel organizacional

Distribucion de salidas por nivel
organizacional

4%
/—

32% __—

63%

m Lider de personas  m® nivelmedio  m Nivel entrada

Creacion propia, 2024
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4.2 Disenfo.

Seguidamente se procedi6 a disefiar el modelo que se propone para evaluar el riesgo
de renuncia. Para hacer esto se definid qué dimensiones de la base de datos de la

empresa serian los que se van a evaluar con base al ranqueo hecho en la encuesta.

Adicionalmente, se definié a través de la encuesta de importancia y satisfaccion, cual
dimensiones son las que son mas importantes para la muestra y cuales son las que

causan mas satisfaccion a los colaboradores.

Sumado a lo anterior se tomd en cuenta los resultados del analisis de las encuestas de
salida de los colaboradores, usando la base de datos de recursos humanos. Donde se
logré determinar las causas principales de salida, el nivel de puesto al que iban a la
nueva compafia, el salario que iban a recibir respecto al que recibian en Infinite y como

se habian enterado de la posicion a la que iban.

Ademas, se realizaron dos grupos focales donde se hizo un ejercicio de 4 x 4 para

lograr definir las dimensiones que ellos creian debian de monitorearse en el modelo.

Posterior al ejercicio anterior se les pidié proponer los rangos bajo los cuales cada

dimension, como se analizar posteriormente, sean positivas o no.

Se muestra algunas de las actividades realizadas por los colaboradores durante el las
dos sesiones de cocreacion utilizando la técnica de 4 x 4.

Para la técnica 4 x 4 se les indico primero cual era el objetivo del ejercicio que se iba a
realizar. A continuacion, se distribuy6 bloques de post-it y un boligrafo a cada

colaborador.

Las actividades fueron las siguientes:

1- Cada colaborador debia de escribir cuantos todas las ideas que tuviera de
aspectos o dimensiones que deberian de monitorearse que podrian ser
indicadores de que una persona podria renunciar. La duracion de esta

actividad fue de 5 minutos.

81



2- Se les solicito a cada seleccionar las 4 ideas que pensaban que serian mas
relevantes de monitorear.

3- Se hizo grupos de dos personas y se les solicito que entre ambos
seleccionaran las 4 ideas mas relevantes que ellos individualmente crearon.
Ver siguientes fotos de algunos grupos.

4- Nuevamente se agruparon en dos grupos todos los participantes y en esos
grupos escogieran 4 ideas cada grupo de las seleccionadas en el paso 3.

5- Cada grupo selecciono un participante y el mismo presento las ideas

seleccionadas.

Una vez que se generaron las propuestas de dimensiones, se propuso evaluarlas con
un valor binario de 1 cuando la condicion por evaluar fuera verdadera y 0 cuando la
condicion fuera falsa. En el cuadro 25 se ilustra como se concibe el valor proporcional.
Las dimensiones por evaluar serian: Compensacion, tiempo en el puesto,

reconocimiento, reduccion del tamafio del equipo y vacaciones disfrutadas.

El valor proporcional de cada dimensién se propone igual para las cinco dimensiones,
ya que ninguna se puede aseverar que posea mas incidencia que el resto de las

dimensiones propuestas.

Cuadro 32 Asignacion de valor proporcional para cada dimension

Verdadera | falsa valo_r
proporcional
Compensacion 1 0 20%
Tiempo en el puesto 1 0 20%
Reconocimiento 1 0 20%
Reduccién de_l tamano 1 0 20%
del equipo

Vacaciones 0
disfrutadas 1 0 20%
Riesgo 100%

total

Creacion propia. 2024.
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El siguiente cuadro presenta como seria la aplicacion del modelo de evaluacion en un

colaborador.

Cuadro 33 . Ejemplo de evaluacion de riesgo para un colaborador

Evaluacion )
. ., valor proporcional
dimension
Compensacion 1 20%
Tiempo en el puesto 0 0%
Reconocimiento 1 20%
Reduccion dgl tamano 1 20%
del equipo

Vacaciones disfrutadas 0 0%
Riesgo total 60%

Creacion propia. 2024.

Ademas, como datos complementarios para cada colaborador, se incluye la valoracién

hecha por el gerente de cada uno donde se toma en cuenta la calificacion de la ultima

evaluacion de desempefio, en el siguiente cuadro se muestran las calificaciones y su

respectiva descripcién:

Cuadro 34 Descripcion de calificaciones de evaluacion de desempefio

Calificacion

Descripcion

Excede por mucho

Excedi6 sus metas del periodo y ademas logro mas de lo
esperado con un impacto mas alla de su equipo

Excede expectativas

Colaborador que hizo mas de los esperado, con impacto dentro
de su equipo

Cumple expectativas

Cumplié todas las metas que le fueron asignados al inicio del
periodo

Necesita mejorar

No cumplié con todos los metas que le fueron asignados al inicio
del periodo

No cumple
expectativas

No cumplié con ninguno de los metas que le fueron asignados al
inicio del periodo

Tabla utilizada por la empresa como guia para calificacion del desempefio de los colaboradores
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El otro aspecto cualitativo para incluir en el modelo sera la evaluacion hecha por el

gerente del colaborador en cuanto a su potencial, como se muestra en el siguiente

cuadro:
Cuadro 35 Descripcion de la variable potencial de un colaborador
Potencial Descripcion
Calza en el Colaborador ejecuta de manera satisfactoria su
puesto puesto actual
Colaborador se le pueden asignar tareas
. adicionales para que vaya adquiriendo mas
Expandible baraq y 9

experiencia en otras areas dentro de su
organizacion

Colaborador esta listo para ser movido a un
Promocionable siguiente nivel, posee los requisitos necesarios
para un ascenso cuando exista la posibilidad

Tabla utilizada por la empresa como guia para potencial del colaborador.



Capitulo 5: Propuesta de Solucion
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5.1 Desarrollo.

Como solucion al problema indicado, se propone la creacion de un modelo de

evaluacion del riesgo de renuncia de los colaboradores que tome en cuenta:

1. Las principales dimensiones indicadas por los colaboradores como relevantes

para su permanencia en la empresa.

2. La evaluacion hecha por los gerentes a cada colaborador en la herramienta Nine

Box.

3. La evaluacion del desempefio hecha por el gerente a cada colaborador.

4. La correlaciéon entre las tres.

Las dimensiones que se propone validar son las que se muestran en el siguiente

cuadro:
Cuadro 36 descripcion de valoracion de dimensiones.
Riesgo Dimension Valor de comparacion Meta
1 Compensacion Salario Mayor al promedio
Crecimiento Tiempo en la misma : ~
2 : L Cambio de rol cada 3 afios
profesional posicion
- Cantidad de .
3 Reconocimiento . Mas de 3 por semestre
reconocimientos
: NuUmero de personas
Balance vida ~ .
4 Tamafo del equipo adecuado a la carga de
personal - Laboral -1 .
trabajo
Balance vida : . . ~
5 Saldo vacaciones Disfrutar 12 dias por afio
personal - Laboral -2

Creacion propia, 2024.
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Inicialmente se propone incluir en el modelo las siguientes variables cuantitativas:

1-

Riesgo 1: Compensacion, seré igual a 1 cuando el salario del colaborador

sea menor al promedio de los salarios de su banda.

Riesgo 2: Crecimiento profesional, sera igual a 1 si el colaborador tiene mas

de 3 afios en la misma posicion.

Riesgo 3: Reconocimiento, sera igual a 1 si el colaborador no ha recibido

ningan reconocimiento durante los dltimos 3 meses.

Riesgo 4: Balance vida personal — laboral - 1: sera igual a 1 si el tamafio del

equipo del colaborador ha tenido una disminucién del 30% del tamafio.

Riesgo 5: Balance vida personal — laboral - 2: sera igual a 1 cuando la

cantidad de dias de vacaciones disfrutado sea menor a 12.

En valor del riesgo de no cumplirse la condicién sera cero.

Como se muestra en el siguiente gréfico, la determinacion del riesgo sera la suma de

los valores de las 5 dimensiones anteriores. Por ejemplo: Si un colaborador tiene 2 de

las 4 dimensiones positivas su nivel de riesgo es 40%, mientras que uno que no tiene

ninguna de las dimensiones positivas el riesgo es 0%, de la misma forma alguien con

las 5 dimensiones positivas tendria un riesgo de 100%.
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Asociado 1
Asociado 2
Asociado 3
Asociado 4
Asociado 5

Cuadro 37 llustracion de célculo de riesgo

Riesgo 1 Riesgo 2 Riesgo 3 Riesgo 4 Riesgo 5 Riesgo total Riesgo Porcentual

0 1 1 0 0 2 40%
1 1 1 0 1 4 80%
0 0 1 0 0 1 20%
0 1 1 1 0 3 60%
0 0 0 0 0 0 0%

creacion propia, 2024.

Lo anterior se complementara con una tabla tipo Nine box, donde en un eje estara la

Ultima evaluacion de desempefio y en la otra la evaluacion del potencial, como se

muestra en el siguiente cuadro:

Potencial

Promocionable

Expandible

Calza en el puesto

Creacion propia, 2024

Cuadro 38 Nine Box propuesto

No cumple
expectativas

Necesita
Mejorar

Cumple
Expectativas

Excede
expectativas

Excede
por
mucho

\

Evaluacién del desempefio

La propuesta es utilizar los codigos de color para priorizar a cuales empleados

deberian de darle prioridad para que logren retenerlo, de la siguiente forma:

Prioridad 1: casillas verdes hacer lo necesario para mejorar el riesgo de renuncia en

todas las dimensiones.

Prioridad 2: casillas amarillas, intentar mejorar el riesgo de renuncia, en las

dimensiones que estén mas lejos de ser negativas.

Prioridad 3: casillas naranjas, intentar mejorar el riesgo de renuncia, en las

dimensiones se puedan mejorar con poco esfuerzo.

Prioridad 4: casillas rojas. No hacer nada para reducir el riesgo.
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Cuadro 39 Prioridades de retencién

Promocionable

T .
S Expandible
c
g
o Calzaenel
puesto
No cumple
expectativas

Prioridad 3 Prioridad 2

Prioridad 3 Prioridad 2

Prioridad 3 Prioridad 3 Prioridad 2
Necesita Cumple Excede
mejorar expectativas | expectativas

Excede por
mucho

Creacion propia, 2024

Evaluacion del desempefio

El siguiente cuadro muestra como se veria el tablero de control, en el cual muestra las

dimensiones para cada colaborador. Ver cuadro # 40.

El uso de los indicadores de prioridad se utiliza cuando se analiza un grupo de

colaboradores que tienen el mismo riesgo, con el fin de enfocar los esfuerzos de

retencién dependiendo de la prioridad. Ver cuadro # 41.
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Cuadro 40 Tablero de control propuesto

Fecha " .
Lo . . | Tamafio| . Dias de ,
Gltimo Riesgo . tamafio Riesgo por . . numero de . .
. . Riesgo| . . . actual .. |vacaciones Riesgo . Riesgo por Riesgo
Colaborador | cambio [crecimiento |banda 8 inicial reduccion | . . reconocimientos L
. salario . del . disfrutadas | vacaciones | ... Reconocimiento total
de profesional equipo ) del equipo | .. ~ ultimo semestre
L, equipo altimo afio
posicion
Asociado 1 1 7 0 15 10 1 7 1 4 0 60%
30/1/2019
Asociado 2 0 9 0 10 9 0 13 0 2 1 20%
15/3/2023
Asociado 3 0 6 0 7 3 1 15 0 0 1 40%
6/4/2022
Asociado 4 1 6 1 8 4 1 4 1 0 1 100%
9/7/2018
Asociado 5 1 10 0 12 7 1 0 1 0 1 80%
14/5/2021

Creacion propia, 2024
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Cuadro 41 indicadores de prioridad

Riesgo

Potencial
total

Colaborador

: Cumple
Asociado 10 40% p_ Calza en puesto
expectativas
: Excede :
Asociado 20| 40% : Expandible
Expectativas
. Cumple
Asociado 30 40% : Calza en puesto
expectativas

Asociado 40 40%

Cumple
expectativas

Asociado 50 40% Expandible




Como se puede observar, en el cuadro # 40, las dimensiones marcadas en naranja,
con valor positivo (1), son las que se lograron identificar para cada asociado. En la
columna riesgo se muestra el acumulado o sumatoria de estos positivos, donde si hay
un riesgo positivo, equivale a 20% de riesgo, 2 riesgos positivos a 40% y asi

subsecuentemente.

Ademas, con el fin de lograr priorizar los esfuerzos de retencion, se utiliza los criterios
cualitativos, ultima evaluacion de desempefio y el potencial de cada colaborador. Como
se observa en el cuadro # 41, se muestra un grupo de colaboradores cuyo riesgo es de
40%, y de acuerdo a la guia planteada, el asociado 20, marcado en verde, es el que
tiene la mayor prioridad de retencion dentro del grupo, los siguientes en orden de
prioridad es el asociado 50, marcado en amarillo, y luego los asociados 10 y 30,
marcados en naranja, y finalmente al asociado 40, no seria prioridad de retencion.

Se conceptualiza también vistas que permitan hacer la segmentacion por gerente, por
puesto, por grado salarial, por producto y por area funcional, de tal forma que se
puedan hacer analisis mas detallados. También es importante agregar la fecha de
extraccion de los datos de la base de datos de recursos humanos, para poder ir

mostrando como el riesgo varia a través del tiempo.

5.2 Validacion.

Para esta seccion, se realizaron varias validaciones, inicialmente el modelo que se co-
cred con colaboradores y lideres de personas durante la fase de disefio, en la cual, se
les present6 el modelo propuesto basado en las sugerencias compartidas durante la

sesion mencionada.

Posterior a esta actividad se procedié a mostrar las propuestas de dimensiones a

evaluar para que participaran en la validacion de los rangos que se proponian.

Propuesta inicial:
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Se sugiere evaluar con riesgo, 0 sea positivas las dimensiones cuando la
compensacion es menor al promedio del mercado, no haya recibido por lo menos 3
reconocimientos en los ultimos 3 meses, tenga mas de 3 afios en el mismo puesto y el

tamafio del equipo se haya reducido en un 30%.

Propuesta validada por los colaboradores:

La retroalimentacion del grupo focal de los colaboradores fue positiva, hubo un

entendimiento sobre el modelo, las dimensiones y los rangos que se proponian.

Se observa que lo marcado en verde, ver ilustracion 14, fue el resultado de la
validacion con los contribuidores individuales, donde se vari6 la cantidad de
reconocimientos y el periodo a evaluar, también vario el tiempo en el puesto de 3 afios
y medio a 3 afios y también se vario el porcentaje para la reduccién de la carga de
trabajo de 40% a 30%. Ademas, se sugirié adicionar una dimensién mas para valuar
como indicativo de la relacion vida personal — laboral, se incluyé el saldo de vacaciones
acumuladas y se establecio el rango a evaluar como que el saldo mayor a 24 dias de

vacaciones era riesgo de rotacion.

Validacién con los lideres de personas.

Finalmente, en la sesion de validacion con los gerentes y directores, lideres de
personas, ver ilustracion 15, se vari6 la forma de evaluar el disfrute de vacaciones,
donde siguiendo la normativa legal de Costa Rica, se deben de disfrutar por lo menos

12 dias anualmente, y les pareci6 los otros valores para las demas dimensiones.

Adicionalmente, indicaron que el modelo cumplia con lo que podia ser una primera fase
de diagndstico del riesgo y que una vez implementado y validando la efectividad en el

futuro podrian surgir la posibilidad de cambios 0 mejoras al modelo propuesto.

En el siguiente cuadro se resumen la propuesta inicial, la resultante después de validar

con los colaboradores y la que resulto al final al validar con los lideres de personas.
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Cuadro 42 Validaciones

Validacion
dimension Propuesta inicial Colaboradores lideres de personas
Selar Promedio interno Promedio interno Promedio internto

Reconocimiento

3 endltimos 3 meses

4 en Ultimos 12 meses

4 en dltimos 12 meses
con sistema de puntos

Tiempo en el puesto

3.5 afios

3 afios

3 afios

Carga laboral

>40% reduccién del
tamafio del equipo

> 30% reduccion del
tamafio del equipo

> 30% reduccion del
tamafio del equipo

Vacaciones

Saldo > 24 dias

menos de 12 dias en
Ultimos 12 meses

Creacion propia. 2024

Adicionalmente, como método adicional de validaciéon se hizo una extraccion de los

datos de los empleados que han salido en los ultimos 6 meses de la organizacion,

Anexo 3. A los mismos se les aplicé el modelo descrito anteriormente para entender el

riesgo que se hubiera identificado.

El resumen de la evaluacién se muestra en el siguiente cuadro:
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Cuadro 43Aplicacion del modelo propuesto a excolaboradores

Nivel de riesgo | Cantidad de personas | Porcentaje de la muestra

0% 10 15%

20% 14 21%

40% 20 29%

60% 9 13%

80% 14 21%
100% 1 1%

68 100%

Creacion propia, 2024

Como se observa en el cuadro anterior, el modelo pudo identificar con riesgo de nivel
20% al 21% de la muestra analizada, con riesgo de 40% al 29%, riesgo de 60% al 13%.
Riesgo de 80% al 21% y finalmente riesgo del 100% a 1%, mientras que no identificd

con riesgo a un 15%.

Se puede concluir que el modelo funciona, ya que en esta Ultima validacion muestra

gue hubiera identificado con algun nivel de riesgo al 85% de los casos analizados.

5.3 Usuario (s) principal(es)
Usuarios de este modelo son:

- Gerentes de Recursos Humanos.

- Gerentes de departamentos de produccion.
- Directores operativos.

- Directores de finanzas.

- Directores estratégicos.

- Colaboradores de la empresa, en general.
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Capitulo 6: Conclusiones y recomendaciones
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En este capitulo se procedera a emitir una serie de conclusiones basadas en la
investigacion completada hasta este momento, ademas de una serie de

recomendaciones.

6.1 Conclusiones

En las empresas el recurso humano es su recurso mas valioso, por lo cual la propuesta
de este proyecto se basé en proveer un modelo que permita evaluar el riesgo de
renuncia prestando atencion a las dimensiones que son importantes para el empleado
y dando una vision integral del ambiente laboral, las necesidades del colaborador y los
goles de la empresa para lograr alinearlos en beneficio de todas las partes. Ademas,
este modelo incluye multiples modelos de retencidén en una vista Unica donde se
consideren los factores mas importantes como un conjunto y no una evaluacion de
partes por separado. A lo anterior se asocian consideraciones subjetivas emitidas por el
gerente de cada colaborador esto con el fin de priorizar los esfuerzos a los
colaboradores clave.

Dado lo anterior, la propuesta de valor que se deriva de esta investigacion es la de
contribuir a la mejora de las condiciones laborales e incidir en la estabilidad laboral de
los colaboradores, generando un modelo que atienda las necesidades y dimensiones
gue fortalezcan las relaciones laborales entre duefios, gerentes y colaboradores de

linea organizacional.

En cuanto a los objetivos de la investigacion, considero que se cumplié en a cabalidad
el objetivo principal ya que se logré formular un modelo para la deteccién temprana de

factores de riesgo que podrian ayudar a prevenir la rotaciéon laboral voluntaria.

Asimismo, los objetivos especificos también fueron cumplidos ya que se describio la
situacion de los ambientes laborales que inciden en las decisiones de renuncia o
permanencia de los colaboradores de la empresa Infinite Computer Solutions. (objetivo
1).

Se analizaron los factores laborales que inciden en la decision de un colaborador a
permanecer o no en la empresa Infinite Computer Solutions. (objetivo 2)
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Se describio el plan para elaborar una propuesta de un modelo de retencién enfocado

en colaboradores de la empresa Infinite Computer Solutions. (objetivo 3)

6.2 Competencia

Las alternativas al modelo propuesto son los diferentes modelos de retencion, que
como se indico anteriormente no estan correlacionados entre si y son esfuerzos

aislados que no permiten una evaluacion integral del riesgo de renuncia.

Como se puede observar por lo presentando en los capitulos anteriores, los modelos
de retencion de colaboradores de una empresa es un tema que ha sido estudiado y

analizado por muchos autores y desde muchos angulos.

Algo que tienen en comun los modelos es que han sido unidimensionales, o sea ven la
problematica de la retencion, ya sea desde el punto vista econémico (salario),

desarrollo profesional, reconocimiento, etc.

También es evidente que los factores que afectan el ambiente laboral han ido
evolucionando, no solo con la globalizacién de la fuerza laboral, sino también por las

cambiantes necesidades de los diferentes grupos generacionales.

Hay un antes y un después marcado por la pandemia del COVID-19, el cual demostrd
para muchas industrias como el trabajo remoto podia ser un modelo de trabajo que
funcionara para la empresa y que también era apreciado por los colaboradores.

Es importante también considerar que la fuerza laboral ha tomado un contexto global,
se esté trabajando para empresas en otros paises, donde han visto que el profesional
costarricense es altamente cotizado por su iniciativa, nivel técnico, dominio del idioma
inglés y menor costo que los paises de las empresas que los buscan. No hay que dejar
de lado también que para las empresas que operan en el hemisferio occidental, la
distancia y misma zona horaria son ventajas competitivas para los trabajadores en

Costa Rica.
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Como resultado de esta investigacion se fundamentaron las perspectivas teéricas y se
contextualizé los factores laborales que inciden en la decision de renuncia por parte de

un colaborador de la empresa Infinite Computer Solutions.

Se describio la situacién de los ambientes laborales que inciden en las decisiones de
renuncia o permanencia de los colaboradores de la empresa Infinite Computer

Solutions.

Se analizaron los factores laborales que inciden en la decision de un colaborador a

permanecer o no en la empresa Infinite Computer Solutions.

Se describio el plan para elaborar una propuesta de un modelo de retencion enfocado

en colaboradores de la empresa Infinite Computer Solutions.

6.3 Recomendaciones

De acuerdo con el analisis y disefio realizado durante esta investigacion, asi como en
atencion a las conclusiones presentadas anteriormente, se pueden hacer las siguientes

recomendaciones para los modelos de retencion de colaboradores de una empresa

A. Considerar multiples dimensiones: Aunque los modelos de retencién de
colaboradores suelen ser unidimensionales, es recomendable considerar
diferentes aspectos que afectan la retenciéon, como el punto de vista econémico
(salario), desarrollo profesional, reconocimiento, entre otros.

B. Adaptarse a los cambios en el ambiente laboral: Los factores que afectan el
ambiente laboral estan en constante evolucion, tanto por la globalizacién de la
fuerza laboral como por las cambiantes necesidades de los colaboradores. Es
importante tener en cuenta estos cambios al disefiar un modelo de retencion de
colaboradores.

C. Considerar el impacto de la pandemia: La pandemia del COVID-19 ha marcado
un antes y un después en muchos aspectos laborales. Ha demostrado que el
trabajo remoto puede ser un modelo efectivo y apreciado tanto por las empresas
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como por los colaboradores. Por lo tanto, es recomendable flexibilizar la
modalidad de trabajo como parte de un modelo de retencion de colaboradores.
D. Fundamentar en perspectivas teoricas: Es importante basar los modelos de
retencion en perspectivas tedricas soélidas. Esto implica revisar la literatura
existente y utilizar marcos conceptuales que respalden las decisiones tomadas

en el disefio del modelo.

Finalmente se logré identificar una serie de aspectos que creo que son relevantes

investigar en el futuro:

a- Hubo una muestra de colaboradores que salié de la compafiia a puestos de
menor grado o responsabilidad y con menos paga, sin que se conozca cuales
fueron las causas deesa decision.

b- No esta claro porque los colaboradores buscan otras opciones, si realmente los
contactaron o ellos estaban buscando otras opciones de trabajo. Es necesario
confirmar que esta informacion capturada en la entrevista de salida es confiable.

c- ldentificar las razones por las cuales hubo dimensiones que los colaboradores
de la muestra de las entrevistas calificaron como que causaban poca
satisfaccion, como en el caso del desarrollo personal.

d- Profundizar en las diferencias entre e nivel de satisfaccion y el nivel de
importancia que los colaboradores indicaron.

e- Es importante considerar las circunstancias individuales y diferenciadores de los
colaboradores al evaluar la relacion vida persona — laboral y la modalidad de
trabajo, como la situacion del colaborador si funge como cuidador de adulto

mayor, persona enferma o menores.
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Capitulo 7: Analisis retrospectivo
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El presente trabajo de graduacion representé para el estudiante e investigador una
oportunidad para poner en practica las diferentes técnicas y herramientas aprendidas a

través de la maestria.

La creacion del marco teorico brindo la oportunidad de formalizar la propuesta de
investigacion, donde fue posible documentar conceptos y definiciones de las areas que

estaban relacionadas con la investigacion.

La definicion clara del problema permite guiar las diferentes etapas de la investigacion

para lograr empatizar, disefiar, desarrollar y validar la propuesta de modelo.

Las etapas de interaccion con personas clave (usuarios o beneficiarios del modelo),
permitié obtener informacion para lograr obtener un buen entendimiento de lo que las
necesidades significaban para los participantes. Ademas, el andlisis de los resultados
de las entrevistas, encuestas y grupo focales también permitié la concrecion y

validacion de lo que fue el resultado de la propuesta de modelo.

El aprendizaje ha sido valioso y muy rico. El producto (modelo) creado tiene un
potencial de ejecucidn, no solo para la empresa Infinite Computer Solutions, sino que
tiene las caracteristicas de llenar un vacio que existe en el mercado en cuanto a
herramientas que unan dimensiones cuantitativas y cualitativas de una forma

estructurada para la evaluacion del riesgo de rotacion laboral voluntaria.
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Anexo # 1. Guia para entrevistas

Guia para entrevistas

Guia para entrevisas iniciales a colaboradores de la empresa Infinite Computer Solutions

Instrucciones

Apreciamos su tiempo y honestidad al responder esta encuesta. Sus respuestas nos ayudaran 2 mejorar el ambiente laboral y
las politicas de retencién. Por favor, responda las siguientes preguntas con la mayor daridad posible. Intente no pensar mucho
las respuestas, no hay respuesta buena o mala.

1. Genero

O Masculino
O Femenino

g

Desarrollador

Infraestrucutra

Profesional Services

Implemetatciones

Area de Soporte

Client Services

Especialized

Oither

O OO0 O 0O o0 0 0

3. Antiguedad en la empresa
O menas de un afio
O mas de un afio y menos de 3
O Mas de 3 Afios y menos de 5

() Mas de 5 afios
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10.

1.

. $Qué es lo que maés valora de su trabajo actual en esta empresa?

. ¢Cudles son los aspectos que le generan mayor satisfaccion laboral?

. $Qué factores considera mas importantes para decidir mantenerse en una empresa a

largo plazo?

. §Hay algin aspecto de su trabajo que considere necesita mejorar? Por favor, explique.

. $Qué cambios o mejoras implementaria en la empresa para aumentar su satisfaccién

laboral?

. Como calificaria la comunicacion y transparencia dentro de la empresa? jHay algo que

cambiaria?

iDe qué manera la empresa podria apoyar mejor su desarrollo profesional y
crecimiento personal?

iSe siente valorado y reconocido por su trabajo? jQué acciones podrian mejorar este

aspecto?
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12.

13.

14.

15.

iComo deseribiria el equilibrio entre su vida laboral y personal? ;Hay alge que la
empresa pueda hacer para mejorarlo?

£Qué opinién tiene sobre las oportunidades de promocion y avance dentro de la
empresa?

$Qué tan satisfecho estd con los beneficios y compensaciones que recibe? ;Hay algo
que mejoraria?

;Tiene algin comentario adicional o sugerencias que no se hayan cubierto en las
preguntas anteriores?

This content is neither created nor endorsed by Microsoft. The data you submit will be sent to the form owner.

Ii Microsoft Forms
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Anexo # 2. Encuesta indicadores de importancia y satisfaccion

Encuesta indicadores de importancia y satisfaccion

Gracias por participar en esta encuesta, para mi es muy importante su tiempo y se lo agradezco. Por favor margue las
opciones que lo describen an cada una de las preguntas que encontrard a continuacian.

* Required

Informacion general

1. Géanero *

() Masculing

f_jl Fernening

2. Estado civil *

f_jl Casado

C:I Soltaro

) Union Libre

3. Afos de experiencia laboral {total) *

() Menos de 1

f_jl detas

() De3as

() Desa?
() pe7aitn

() Mas de 10
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4. Afos de laborar en la empresa *

o Menos de 1

() Detaz
() De3as

() Masdes

5. Area en la que labora *

o Dezarrolle

f_jl Implernentaciones

I::] Servicios profesionales

f_:l Unidad de soporte (IT, Finanzas, Facilities)
() Client Services

() Infraestructura

6. Cual es su rol actual *

() Contribuider individual

O Lider de personas
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7. Para las siguientes dimensiones, indique el nivel de importancia que usted considera para cada una. *

Ligeramente Moderadamente Muv i Extremandamente
importante importante uy importante importante

Salario O O O O O O

MNada importante  Poco Importante

Balance vida personal -
labeoral

Modalidad de trabajo
(hibrido, remoto, presencial)

Crecimiento profesional

Reconocimiento

Tecnologia con la que trabaja

Comunicacion oportuna

Politicas internas de la
compafiia

Cultura

Relacién con su gerente

Relacién con sus compafieros

Desarrollo personal

Rol actual

OO OO OO0 O O OO0 0o O O
O O OO0 OO0 O OO 0o o O O
OO OO0 OO O O OO0 0o O O
O O OO0 OO0 O O OO0 0o O O
O O OO0 OO0 O OO 0o o O O
O O OO OO0 O OO 0o o O O

Estabilidad laboral
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8. Para las siguientes dimensiones, si las mismas cumplen con sus expectativas, indique nivel de satisfaccion que le
generaria *

Ninguna
satisfaccion

Salario O

Balance vida personal -
laboral

Algo de Moderada
satisfaccion satisfaccion

O O

Poca satisfaccién Mucha satisfaccion  Total satisfaccidn

O
O
O

Modalidad de trabajo
(hibrido, remete, presencial)

Crecimiento profesional

Reconocimiento

Tecnologia con la que trabaja

Comunicacién oportuna

Politicas internas de la
compaiiia

Cultura

Relacién con su gerente

Relacién con sus comparfieros

Desarrollo personal

Rol actual

OO0 oo oo 0O o o000 0o O O
OO0 oo oo 0O o o000 0o o O
O O oo oo O oo 0o 0o O O
O O oo oo O oo oo o O
O o0 oo oo 0O oo 0o 0o O O
O o0 oo oo 0O oo 0o 0o O O

Estabilidad laboral
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Anexo # 3. Muestra de validacion

L) Mas de 3 Tamario del
gD e =g reconocimientos Riesgo por equipo G0 A (D Riesgo
ID Assoclate Name | Grade por ultimo |crecimiento N = . vida privada - Latest Performance Rate Potenclal
Salario |cambiode| personal en el ultimo Reconocimiento | reducido mas Laboral Total
semestre del 30%
= = pueste = - - - = = -
1 asociate 1 Grade 9 1 5.5 1 No 1 No 0 3 Meets Expectations Calza en puesto
2 asociate 2 Grade 5 1 4 1 No 1 No 0 3 Exceeds Many Expandible
3 asociate 3 Grade 7 0 1 0 Yes 0 No 0 0 Meets Expectations Calza en puesto
4 asociate 4 Grade 9 0 7.5 1 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
5 asociate 5 Grade 5 0 4 1 No 1 Yes 1 3 Exceeds Promocionable
6 asociate 6 Grade 9 1 7 0 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Expandible
7 asociate 7 Grade 5 0 4.5 0 Yes 0 No 0 0 Meets Expectations Calza en puesto
8 Associate 8 Grade 9 0 2 0 No 1 No 0 1 Meets Expectations Calza en puesto
9 Associate 9 Grade 12 0 13 1 No 1 Yes 1 3 Exceeds Expandible
10 associate 10 Grade 7 1 5 1 Yes 0 Yes 1 3 Meets Expectations Expandible
11 associate 11 Grade 9 1 2.5 0 No 1 Yes 1 3 Meets Expectations Calza en puesto
12 associate 12 Grade 9 0 5 1 No 1 Yes 1 3 Meets Expectations Calza en puesto
13 associate 13 Grade 8 1 4 1 Yes 0 Yes 1 3 Meets Expectations Expandible
14 Associate 14 Grade 6 1 1 0 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
15 Associate 15 Grade 6 1 1.5 0 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
16 Associate 16 Grade 10 0 5.5 0 Yes 0 Yes 1 1 Exceeds Promocionable
17 Associate 17 Grade 7 0 25 0 Yes 0 Yes 0 0 Meets Expectations Expandible
18 Associate 18 Grade 9 0 8.5 0 No 1 No 0 1 Meets Expectations Calza en puesto
19 Associate 19 Grade 10 0 13.5 0 Yes 0 No 0 0 Exceeds Promocionable
20 Associate 20 Grade 8 1 1.5 0 Yes 0 No 0 1 Meets Expectations Calza en puesto
21 Associate 21 Grade 9 1 7 Yes 0 Yes 1 2 Far Exceeds Promocionable
22 Associate 22 Crade 6 1 0.5 0 No 1 Yes 1 3 N/A na
23 Associate 23 Grade 10 0 5 0 Yes 0 No Y 0 Far Exceeds Promocionable
24 Associate 24 Grade 9 0 9.5 1 Yes 0 Yes 1 2 Far Exceeds Expandible
25 Associate 25 Grade 6 0 0.5 0 Yes 0 Yes Y 0 N/A na
26 Associate 26 Grade 6 1 0.5 0 No 1 Yes 1 3 N/A na
27 Associate 27 Grade 8 1 7 0 No 1 Yes 1 3 Meets Expectations Calza en puesto
28 Associate 28 Grade 10 0 4.5 No 1 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
29 Associate 29 Grade 10 1 5.5 1 Yes 0 Yes 1 3 Exceeds Expandible
30 Associate 30 Grade 9 1 3 0 No 1 Yes 1 3 Meets Expectations Calza en puesto
31 Associate 31 Grade 8 0 2.5 0 No 1 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
32 Associate 32 Grade 13 0 7 1 No 1 No 0 2 Meets Expectations Calza en puesto
33 Associate 33 Grade 6 0 4.5 Yes 0 Yes 1 1 Meets Expectations Calza en puesto
34 Associate 34 Grade 3 1 0.5 0 No 1 Yes 1 3 N/A na
35 Associate 35 Grade 8 0 11.5 1 No 1 Yes 1 3 Meets Expectations Calza en puesto
36 Associate 36 Grade 8 0 10.5 1 No 1 Yes 1 3 Meets Expectations Calza en puesto
37 Associate 37 Grade 7 0 5 1 Yes 0 No 0 1 Meets Expectations Expandible
38 Associate 38 Grade 10 1 5 1 No 1 Yes 1 4 Far Exceeds Promocionable
39 Associate 39 Grade 8 1 2 0 No 1 Yes 1 3 Meets Expectations Calza en puesto
40 Associate 40 Grade 6 1 0.5 0 Yes 0 Yes 1 2 Exceeds Promocionable
41 Associate 41 Grade 10 0 11.5 1 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
42 Associate 42 Grade 8 1 8.5 0 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
43 Associate 43 Grade 8 0 4 1 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
44 Associate 44 Grade 10 0 6.5 1 No 1 Yes 1 3 Meets Expectations Calza en puesto
45 Associate 45 Grade 5 0 5 1 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Expandible
46 Associate 46 Grade 8 0 10 1 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
47 Associate 47 Grade 7 0 1.5 0 Yes 0 Yes 1 1 Meets Expectations Expandible
48 Associate 48 Grade 10 0 6.5 1 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Calza en puesto
49 Associate 49 Grade 9 0 0.5 0 Yes 0 Yes 1 1 Meets Expectations Calza en puesto
50 Associate 50 Grade 9 0 6.5 1 No 1 No 0 2 Meets Expectations Expandible
51 Associate 51 Grade 9 1 4.5 No 1 No 0 2 Meets Expectations Calza en puesto
52 Associate 52 Grade 7 0 4.5 Yes 0 Yes 1 1 Exceeds Many Calza en puesto
53 Associate 53 Grade 8 0 5 0 Yes 0 No 0 0 Meets Expectations Calza en puesto
54 Associate 54 Grade 5 1 3 0 Yes 0 Yes 1 2 Meets Expectations Expandible
55 Associate 55 Grade 9 0 4.5 Yes 0 Yes 1 1 Meets Expectations Calza en puesto
56 Associate 56 Grade 10 0 11.5 1 Yes 0 No 0 1 Meets Expectations Calza en puesto
57 Associate 57 Grade 9 0 4 0 Yes 0 No 0 0 Exceeds Many Promocionable
58 Associate 58 Grade 9 1 1 0 Yes 0 Yes 1 2 Exceeds Many Expandible
59 Associate 59 Grade 9 0 1.5 0 Yes 0 No 0 0 Exceeds Many Expandible
60 Associate 60 Grade 7 0 4 1 No 1 Yes 1 3 Exceeds Many Promocionable
61 Associate 61 Grade 7 0 1.5 0 Yes 0 No 0 0 Exceeds Many Promocionable
62 Associate 62 Grade 8 0 3.5 0 Yes 0 No 0 0 Exceeds Many Calza en puesto
63 Associate 63 Grade 8 0 2 0 No 1 No 0 1 Exceeds Many Expandible
64 Associate 64 Grade 8 0 4 0 Yes 0 No 0 0 Meets Expectations Calza en puesto
65 Associate 65 Grade 9 1 1.5 0 Yes 0 No 0 1 Meets Expectations Calza en puesto
66 Associate 66 Grade 11 1 5.5 1 Yes 0 No 0 2 Meets Expectations Calza en puesto
67 Associate 67 Grade 8 0 1 0 Yes 0 No 0 0 Meets Expectations Calza en puesto
68 Associate 68 Grade 6 1 7.5 1 Yes 0 No 0 2 Meets Expectations Calza en puesto
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Anexo # 4 Carta de aceptacion del proyecto

San José, 8 de agosto del 2024,

Comisién de Trabajos Finales de Graduacién Postgrado en Gestién de la Tecnologia de
Informacién y Comunicacién, ProGesTIC

Universidad Nacional

Estimados:

En mi calidad de director de Finanzas y representante legal de la empresa Infinite Computer
Solutions, muy respetuosamente, me permito manifestar la aprobacién de nuestra parte del
proyecto de graduacién “Creacién de un modelo retencién de colaboradores de una empresa

multinacional operando en Costa Rica” realizado por el Ingeniero Fernando Golcher Solls en

nuestra organizacién, al haberse cumplido todos nuestros objetivos al respecto de este proyecto.

Queremos manifestar nuestro agradecimiento por la realizacién de este proyecto, ya que para
nuestra empresa fue una valiosa oportunidad contar con el modelo de retencién de colaboradores,
el cual tiene un impacto muy positivo en nuestra operacion.

Atentamente,

Director Senior de Finanzas

Infinite Computer Solutions
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