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RESUMEN

Larotacion de personal sigue siendo una problemati-
ca constante. Esta investigacion se enfoca en indagar
no solo la rotacién de personal sino la perspectiva
opuesta referente a la retencion de talento, puesto que
hablar de retencion implica adelantarse a una proble-
matica de rotacion en cualquier compaifiia. Se anali-
70 la retencién del talento en empresas ubicadas en
Reynosa Tamaulipas; este analisis implicé indagar
si las empresas se han enfrentado al fendmeno de
rotacion de personal, si esto no ocurriera, como es que
lo han evitado, cudles han sido las formas o estra-
tegias de retencion que les han ayudado a evitar el
problema de rotacidn. Se revisaron temas como ges-
tidn del talento humano, retencion y rotacion de per-
sonal, teorias motivacionales, ambiente laboral. Se
muestra un analisis descriptivo a partir de la reco-
leccion de datos de 46 empresas locales de las cuales
se obtuvieron datos que mostraron formas de reten-
cidén por parte de empresas, asi como causas de los
empleados para retirarse. Los resultados muestran
que las causas para abandonar un trabajo no necesa-
riamente son factores tradicionales como el sueldo
o politicas, sino que los empleados se inclinan hacia
aspectos cualitativos que les permitan realizar su
trabajo, con animo, compromiso e incluso motivacion.
Se sugiere seguir indagando la relacion de la reten-
cién del talento con la cultura organizacional y el
trabajo decente que las empresas deben promover
con sus empleados, esto en contribucion hacia el
cumplimento de los Objetivos del Desarrollo Soste-
nible (ODS 8), que tiene relacién al trabajo decente.

PALABRAS CLAVE: talento humano, retencién de ta-

lento, rotacion de personal, empresas, causas y estra-
tegias.

ABSTRACT

Staff turnover continues to be a constant problem.
This research focuses on investigating not only staff
turnover but also the opposite perspective regarding
talent retention, since talking about retention im-
plies anticipating a turnover problem in any company.
The retention of talent in companies located in
Reynosa, Tamaulipas was analyzed; This analy-
sis involved investigating whether companies
have faced the phenomenon of staff turnover, if
this did not occur, how they have avoided it, what
have been the forms or strategies of retention that
have helped them avoid the problem of turnover.
Topics such as human talent management, sta-
ff' retention and turnover, motivational theories,
and work environment were reviewed. A descripti-
ve analysis is shown based on the collection of data
from 46 local companies from which data were ob-
tained that showed forms of retention by companies,
as well as causes of employees to retire. The results
show that the causes for leaving a job are not neces-
sarily traditional factors such as salary or policies,
but that employees are inclined towards qualitative
aspects that allow them to do their work, with en-
couragement, commitment and even motivation.
It is suggested to continue investigating the rela-
tionship of talent retention with organizational cul-
ture and the decent work that companies should
promote with their employees, this in contribution
to the fulfillment of the Sustainable Development
Goals (SDGs 8), which is related to decent work.

KEYWORDS: human talent, talent retention, staff
turnover, companies, causes and strategies.
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INTRODUCCION

Lavinculacion de una estrategia empresarial con
las practicas de recursos humanos es una accion
necesaria, ya que genera valor para la compariia.
Las practicas de recursos humanos permiten de-
finir la misién y visidén de la empresa, y contri-
buir al mejoramiento de sus funciones. Organi-
zar los recursos humanos diagnostica y mejora
la funcién de su area para contribuir con mejo-
res servicios a la empresa; dado lo anterior, las
personas que integran la organizacién repre-
sentan un valor estratégico para la misma (Alles,
2013).

La gestidn estratégica de recursos humanos se
entiende como el conjunto de decisiones y accio-
nes directivas en el ambito organizacional que
influyan en las personas, buscando el mejora-
miento continuo, durante la planeacion, implan-
tacidon y control de las estrategias organizacio-
nales, considerando las interacciones en el en-
torno (Cuestas Santos, 2010).

La gestidn de talento en otros términos se refiere
a la practica que lleva el area de recursos huma-
nos que se enfoca en atraer, desarrollar y retener
a las personas mas competentes y talentosas en
una organizacion. Implica una serie de activida-
des y estrategias disefladas para identificar y re-
clutar a candidatos con habilidades y capaci-
dades sobresalientes, asi como para fomentar
su crecimiento y su posible desarrollo dentro de
la organizacion.

Jiang et al. (2012) sugieren que practicas como
la compensacién competitiva, los beneficios am-
plios vy la seguridad laboral pueden ayudar a
atraer empleadas y empleados capaces y retener-
los en las organizaciones, y practicas como los
equipos de trabajo, la participaciéon de las y los
empleados y el disefio flexible del trabajo pueden
proporcionarles oportunidades para compartir
conocimientos y aprender nuevas habilidades.
Cuestas Santos (2010) menciona que la gestion
del talento también se enfoca en mantener al
personal comprometido y satisfecho en su tra-
bajo, con el objetivo de impulsar el rendimien-
to tanto a nivel individual como organizacional.
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De acuerdo con Barragan et al. (2009), las em-
presas internacionales se han convencido de que
la retencidn estratégica de las y los empleados
requiere de una atencion prioritaria, asi como
lo tienen sus otras areas funcionales. Uno de los
principales objetivos en las organizaciones, es
el de reducir la rotacién del personal, 1o que a su
vez ayuda a las organizaciones a ahorrar tiempo
y recursos en otras actividades propias del area
de recursos humanos como lo es la contrata-
cién y capacitacion o formacion de nuevos em-
pleados, ademas de fomentar la continuidad
y la lealtad de la fuerza laboral ya existente.

De acuerdo con Gonzales (2009), la rotacion de
recursos humanos es una fluctuacion del perso-
nal entre una organizacion y su ambiente. Este
intercambio es definido por el volumen de perso-
nas que ingresan y que salen de la organizacion.

A juicio de Torres (2023), la rotacién de perso-
nal es un fendomeno que se da en algunas orga-
nizaciones cuando las y los empleados dejan la
companfiia por diversas razones. Se puede medir
por el numero o porcentaje de personas que re-
nuncian en un periodo determinado. Tiene que
ver con la pérdida de talento en una empresa.
Por otro lado, la retencion de empleadas y em-
pleados es una parte fundamental dentro de las
organizaciones, ya que, gracias a una buena es-
trategia de retencion, se puede evitar la rotacion
del talento, una alta rotacion del personal puede
ser una gran problematica para las organizacio-
nes, ya que puede llevar a costos adicionales en
reclutamiento y capacitacion, asi como también
a la pérdida de conocimientos y experiencias.

Por tanto, la mayoria de las organizaciones se
esfuerzan cada vez mas por reducir la rotacion
de personal implementando estrategias de re-
tencion y creando un entorno de trabajo mds
satisfactorio para sus empleadas y empleados.
En cuanto a las y los empleados mas valiosos,
estos son cada vez mas dificiles de retener. Esto
se debe a que sus habilidades y competencias
diferenciales les puede permitir el irse a otra
empresa en la que el salario o las condiciones
sean mejores (Antoflanzas Aguirre, 2019).
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Dentro de las empresas y sus necesidades, se en-
cuentra que cada vez estan en busca de personas
preparadas que puedan tener diferentes compe-
tencias, como por ejemplo, lo es la habilidad y la
capacidad de un aprendizaje continuo, el trabajar
en equipo y la posibilidad de adaptarse alos cam-
bios. Toda organizacion se centra en encontrar al
mejor talento, pero no se debe dejar de lado que
también es importante mantenerlos el maximo
tiempo posible. El tema de la retencidn del perso-
nal se ha convertido, en uno de los aspectos mas
problematicos que debe enfrentar el area de re-
cursos humanos (RRHH) de las organizaciones
del sector publico y privado (Gonzales, 2009).

De acuerdo con Escalante (2021), el fenémeno de
la rotacion del personal es una de las problema-
ticas mas graves para muchas empresas. Sin em-
bargo, debido a que son muy pocas las que tienen
claro cuales son las variables y los gastos directos
e indirectos que genera, suelen identificar el
malestar que hay que atacar, sin observar que
es un factor de merma econdmica constante y
silenciosa.

La rotacion constante es posible que afecte la ca-
pacidad de establecer relaciones laborales con-
sistentes y colaborativas, elementos fundamen-
tales para la productividad de cualquier empre-
sa. La rotacién de personal afecta a la empresa
como negocio y a la cultura laboral. Al separar-
se una persona, se puede generar un ambiente
de inestabilidad o nerviosismo. En un equipo
es dificil volver a conseguir el ritmo y el am-
biente del trabajo previo. Ademas, influye en
cémo percibe el personal la cultura de la em-
presa. Se pasa mas de un 70% de la vida tra-
bajando y las y los compartieros de trabajo for-
man parte de una segunda familia (Escalante,
2021).

Por lo anterior, es aqui donde se busca relacio-
nar este fenomeno de rotacion de personal en
las empresas, que, si bien hoy por hoy sigue sien-
do una situacion muy comun, las compafias si-
guen batallando con dicho fendmeno, tratan-
do de encontrar soluciones rapidas y efectivas
para disminuir sus niveles de rotacidon y evitar
seguirse viendo afectadas en la consecucion de

sus resultados operativos y logro de objetivos
organizacionales; y es aqui donde se considera
la otra parte de la moneda, hablar de la reten-
cion de personal, que también aunque el nombre
pudiera ser fuerte hablando de personas, la pa-
labra “retener” va mas alla que solamente hacer
referencia a “no dejar ir”, la retencion de talen-
to involucra el establecimiento de estrategias es-
pecificas que apoyen a las comparfiias en el lo-
gro de sus objetivos, pero no solamente organi-
zacionales, sino también objetivos individuales,
esos que son de cada empleada o empleado y
que al verse satisfechos se tiene como conse-
cuencia un compromiso natural por parte de los
mismos, situacién que por mucho favorece a
las compafiias en su productividad y eficiencia
global.

Algunos de los criterios para evaluar el potencial
de esta investigacion son la conveniencia y rele-
vancia social; conviene seguir indagando acerca
de lo que las empresas pueden hacer para rever-
tir el problema de rotacion de personal y de esta
forma contribuir con su quehacer como empre-
sas que buscan abonar a la responsabilidad social
con sus grupos de interés, especificamente con
ese grupo demandante y fundamental, que es el
de las y los trabajadores, las y los empleados o las
y los colaboradores como muchos autores los
llaman.

La trascendencia para la sociedad es esencial
ya que, como parte de ella, las empresas deben
cumplir con su personal de una forma respon-
sable ofreciendo un trabajo digno y decente que
permita a éstos decidir permanecer y contribuir
a la productividad de la compaifiia, por lo mis-
mo los principales beneficiados con una inves-
tigacién de esta naturaleza son las compariiias
que estén interesadas en encontrar propuestas
que tal vez no habian sido pensadas o repen-
sadas en el tema de retencion de personal. De
acuerdo con los Objetivos del Desarrollo Sos-
tenible (ODS), el No. 8 que tiene relacion al tra-
bajo decente, proporciona una idea clara de lo
que las compafiias pueden ofrecer a sus cola-
boradoras y colaboradores, un trabajo produc-
tivo que ofrezca una compensacion directa dig-
na e indirecta con seguridad en el lugar de traba-
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jo, proteccidon social y excelentes perspectivas
de desarrollo personal e integracion social.

Las consecuencias del beneficio son repartidas,
para las compariias en el saber qué es lo que ha-
cen otras empresas en términos de retencién, Y,
por otro lado, para el cumplimiento de sus obje-
tivos organizacionales apoyados por su personal
contento y satisfecho en su trabajo.

Dado lo anterior, el objetivo general de esta in-
vestigacidon se enfocd en analizar las diversas
formas de retencion de talento de empresas lo-
cales en Reynosa, Tamaulipas. Ademads, se tu-
vieron otros objetivos de indole especifica como
identificar causas que provocan la rotacién de
personal, examinar las formas o estrategias que
las empresas tienen para reducir sus niveles
de rotacion, asi como investigar en las empre-
sas qué aspectos de su cultura organizacional
pueden ser considerados como parte de una es-
trategia de retencion de talento. Por lo que la
pregunta general planteada fue ¢Cudles son las
formas o estrategias de retencion de talento en
empresas locales en Reynosa, Tamaulipas?

Fundamentacion tedrica

Retencion de empleados / Rotacion de empleados
Desde el punto de vista de Bejarano (2013) en las
empresas existen problemas relacionados a la
ausencia y retiro absoluto de su personal, afec-
tando la productividad y disminuyendo el talen-
to humano en dichas empresas. Estos problemas
representan un reto para las y los altos directi-
vos y encargados de personal, ya que deben bus-
car y encontrar formas de superarlos, sin per-
der trabajadoras o trabajadores en el camino y
poder asi retener su capital humano. Para Pefla
(2014) la retencién la entiende como “impedir
que algo se salga, se mueva, se elimine o desa-
parezca” (p. 13). En este sentido, a las organiza-
ciones se les dificulta retener al personal, ya sea
por factores econdmicos o el entorno laboral,
pero algo clave que las empresas deben hacer es
identificar a empleadas o empleados talentosos
cuyos recursos sean valiosos, de tal forma que se
puedan establecer estrategias para que ese per-
sonal se sienta pertenecido, sean bien remu-
nerados y reconocidos. El recurso humano se
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considera dentro de las empresas el activo mas
valioso.

Por otro lado, en opinion de Prieto (2013) la re-
tencion de personal consiste en un conjunto de
actividades empleadas por la empresa para man-
tener satisfechos y motivados a su personal,
logrando asi la fidelidad y compromiso de es-
tos de manera que permanezcan en la decision
de seguir laborando en la organizacion.

A juicio de Pascual (2014), la mejor forma de
“retener” al personal es no intentar retenerlos,
sino construir los elementos que les permitan
estar comprometidos con la organizacion y mo-
tivados para formar parte de la empresa; la
idea es conseguir contar con el mejor talento,
pero sin tratar de que sea en contra de la volun-
tad del mismo colaborador.

Hablando de atraccion y retencion de personal,
Carter y Walker (2018) y Madero (2019) hacien-
do referencia a McCafferty comentan que esto
esta cobrando cada dia mayor importancia ante
la rotacion de personal y escasez de talento, es
por eso que encontrar a las personas con el perfil
requerido para cubrir un puesto de trabajo y pos-
teriormente retenerlo no habia sido tan critico
como en la actualidad, esto se debe a que las y los
trabajadores han cambiado la forma de ver su
trabajo, desde la perspectiva del significado en si
y de los valores y compromisos que esto conlleva.

La retencién de personal no es simplemente una
practica empresarial; es una inversion estratégi-
ca que vamas alla de la simple gestidén del recurso
humano. La capacidad de retener a profesionales
altamente competentes no solo asegura la con-
tinuidad de la experiencia y conocimientos en la
organizacion, sino que también contribuye a la
construccion de una cultura organizacional sdli-
day orientada al éxito a largo plazo (Valdebenito,
2016). Retencion y rotacion de personal son dos
caras de unamismamoneda, se encuentran estre-
chamente ligadas porque el invertir en la primera
puede ser determinante para evitar la segunda, la
disminucion de la rotacion de personal depende
engran medida de la efectividad de las estrategias
deretencidonquelasorganizacionesimplementen.
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Uno de los pioneros en la conceptualizacion
del fendmeno de la rotacion laboral fue Mobley
(1977), cuyo modelo se centra en dos aspectos
fundamentales. Primero, aborda las variables
que conectan las actitudes laborales con la rota-
cion, de forma especifica sugiere que las actitu-
des laborales estan vinculadas a la intencion de
renunciar y, de manera indirecta, a la renuncia
misma. Este enfoque propone que las actitudes
laborales actuan como pasos intermedios en una
secuencia causal, que se inicia con la satisfac-
cidn en el trabajo y culmina en la decisidn de re-
nunciar. Ademas, postula que las intenciones de
busqueda de trabajo y la renuncia son el resulta-
do de la evaluacion comparativa que el individuo
realiza entre su trabajo actual y otras opciones
de empleo. La explicacion de que las actitudes
laborales estan relacionadas con la intencion de
renuncia y, de manera indirecta, con la renun-
cia misma, proporciona una comprension clara
de la perspectiva de Mobley.

Un segundo aspecto del modelo de Mobley (1977)
identifica otras variables que contribuyen a la
rotacion. Esta toma en cuenta variables relacio-
nadas con el trabajo, por ejemplo, variables ex-
ternas como la compensacion, relacion con su-
periores o subordinados, politicas de la empresa,
por mencionar algunos y variables no relaciona-
das con el trabajo, tales como asuntos familia-
res, personales, como el cuidado de hijas o hi-
jos, los estudios, la ubicacidon de la residencia,
entre otros, que pueden contribuir a la decisién
de renuncia. En otras palabras, considera un
rango mas amplio de factores. Por ejemplo, la
intencion de busqueda de empleo y la renuncia
estan influidas por la satisfaccidon con los be-
neficios obtenidos del puesto actual, las expec-
tativas en cuanto al desarrollo profesional y
consideraciones familiares (Mobley et al., 1979).

Lo que distingue a este ultimo aspecto y el pri-
mero, es que resaltan la consideracion de varia-
bles relacionadas y no relacionadas con el tra-
bajo. La inclusion de variables especificas, como
la satisfaccion con los beneficios del puesto ac-
tual, las expectativas de desarrollo profesional
y consideraciones familiares, aporta precision
al entendimiento de las influencias contempla-

das por este enfoque. Ademads, se subraya la
amplitud del segundo modelo al abordar un ran-
go mas extenso de factores en comparacion con
su predecesor.

Las compaifiias Kronos Incorporated y Future
Workplace (Kronos Incorporated, 2017) en sus
estudios sobre el tema, indican que la rotacién
de personal es el numero o porcentaje de em-
pleadas o empleados que abandonan una orga-
nizacion durante un periodo determinado y son
reemplazados por nuevo personal. Una rotacion
de personal alta indica que se deben realizar cam-
bios dentro de la organizacion; estos cambios
que se deben hacer para retenerlos, segun las in-
vestigaciones de Kronos Incorporated apuntan
a que el factor del agotamiento es uno de los as-
pectos que representa una amenaza para crear
una fuerza laboral comprometida. En sus inves-
tigaciones Kronos Incorporated y Future Wor-
kplace (Kronos Incorporated, 2017) encontraron
que el 95% de los lideres de recursos humanos
admiten que el agotamiento esta saboteando la
retencion de la fuerza laboral, y lo preocupante
es que no hay una solucion obvia en el horizonte.

Para el caso de Reynosa, y de acuerdo con datos
del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
del 2021, se tiene que la Industria Manufacture-
ra, Maquiladora y de Servicios de Exportacion
(IMMEX) proporciona empleo formal a 2.7 mi-
llones de personas incorporadas a dos segmentos
de acuerdo con el puesto de trabajo, por un lado,
personal administrativo y por otro personal ope-
rario o personal técnico, en una relacion 5 a 1
(Langle et al., 2021). Siguiendo con los mismos
autores, el predominio de la IMMEX ha sido
esencial al explicar el funcionamiento econdmi-
co de las localidades fronterizas, donde el mu-
nicipio de Reynosa destaca por su principal ven-
taja competitiva, su cercania y relacion directa
por medio de la ruta mas corta entre el centro
de México y el este de los Estados Unidos. Si
bien, la mayoria de las empresas maquiladoras
presenta un problema de ausentismo laboral y,
en consecuencia, un alto indice de rotacion,
segun Langle et al. (2021) persiste como un
area de estudio demandante ante la poca infor-
macion que proporcione datos concretos que
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permitan demostrar las razones profundas, con-
secuencia del fendmeno. En este contexto, los
efectos derivados de la liberalizacion comercial
del pais justifican seguir indagando a detalle
acerca del comportamiento del mercado laboral
fronterizo en materia de una de sus principales
fallas: la rotacion de personal (ibid.).

La necesidad de medir en las empresas el nivel
de rotacion de personal es para evitar el costo
de las separaciones y adelantarse en términos
de estrategias de retencion. El indice de separa-
ciones mide la proporcion de éstas en relacion
con el tamarfio de la fuerza de trabajo. La formu-
la mas utilizada es el numero de personas que
se separan durante un periodo determinado (un
mes o un afio) en relacion con el nimero pro-
medio existente de empleadas o empleados. Sin
embargo, esta formula funciona en relacién con
las salidas, pero no considera las entradas de
personal ala organizacion (Chiavenato, 2001).

Medir la rotacidon de empleados tiene una gran
ventaja para identificar las razones de tal feno-
meno (cuando se trata de salidas) o valorar el
costo de contratacion. Chiavenato (2001) refiere
que la rotacion no es una causa, sino el efecto de
algunas variables externas e internas. Entre las
variables externas estan la situacion de la ofer-
ta y la demanda del mercado de recursos huma-
nos, la coyuntura econdmica, las oportunidades
de empleo en el mercado de trabajo, entre otras.
Por otro lado, las variables internas pueden ser la
politica salarial y de prestaciones que la organi-
zacion ofrece, el estilo administrativo, las opor-
tunidades de crecimiento interno, el disefio de los
puestos, las relaciones humanas, las condiciones
fisicas y psicologicas del trabajo. La estructu-
ra y la cultura organizacional son las responsa-
bles de buena parte de estas variables internas.

Las razones que hacen referencia a la rotacion
pueden ser indefinidas; por lo tanto, los calculos
especificos para conocer la rotacion de personal
pueden ser utiles para los encargados del area
de RR HH. Es aqui donde la retencion de perso-
nal se convierte en un componente esencial pa-
ra el éxito y la estabilidad de las organizaciones.
La retencion, entendida como la capacidad de
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una empresa para mantener a sus profesionales
talentosos y capacitados a lo largo del tiempo,
se ha convertido en un pilar estratégico para las
organizaciones que aspiran a sobresalir en un
mercado competitivo. En este contexto, explo-
rar y comprender los componentes que influyen
en la retencion de personal no solo se convierte
en una necesidad, sino también en una prioridad
que permita a las empresas la oportunidad de
fomentar el desarrollo sostenible de las mismas.

La retencién de empleados hace referencia a
aquellas practicas administrativas orientadas a
no dejar ir a individuos ubicados en cargos cla-
ves dentro de la empresa (Gonzales, 2009). No
obstante, en la practica se observa que en algu-
nos casos se hace necesario retener al personal
no solo en roles de alta nivel jerarquico, sino tam-
bién en los puestos en los que se ha generado
una amplia experiencia en la organizacion. Es-
tos colaboradores han desarrollado un conoci-
miento significativo sobre cémo es que funcio-
na la empresa internamente, y su abandono a
la empresa representaria una pérdida impor-
tante de capital humano para la organizacion.
La salida de estos profesionales sobrelleva el
riesgo de perder valiosos activos en términos
de experiencia y monetarios.

Por su parte, Barragan et al. (2009) plantean que
las grandes empresas son cada vez mas cons-
cientes de que retener personal implica la mis-
ma atencidén que pueden requerir las diferentes
areas funcionales (como el caso de ventas y mer-
cadotecnia), entendiendo que sus colaborado-
ras y colaboradores deben estar satisfechos pa-
ra desempeniarse de manera productiva y orien-
tada al cliente, impactando de forma directa los
resultados operativos, ya que esto es un factor
decisivo para que tanto la mision, como la vi-
sion de una organizacion pueda llevarse a cabo.
Su planteamiento refleja la comprension de que
la satisfaccion del personal es esencial para un
desempefio fructifero, eficiente y encaminado
al cliente, de tal forma que pueda impactar es-
pecificamente en los resultados. Este enfoque
resalta la conexion interna entre el bienestar de
las y los empleados y la capacidad de la organiza-
cidén para lograr tanto su misién como su vision.
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Del mismo modo, se plantea que una persona
motivada, con disposicion de trabajar, con apro-
piados intereses de responder a las responsabi-
lidades laborales, estd menos interesada en re-
nunciar, porque su permanencia en la empresa
sera mas segura. Esto refleja una razon mas pro-
funda de los factores psicoldgicos y motivacio-
nales que influyen en la retencién de personal,
proponiendo que la seguridad y el compromiso
personal son elementos fundamentales en la re-
tencion exitosa del talento (Barragan et al., 2009).

De acuerdo con una investigacién de Hernan-
dez (2022) en 2020, la proporcion de compa-
filas que reportaba problemas para retener a
las y los empleados era de 30%. Dos afios des-
pués, esta proporcion se elevd al 65%, esto
como resultado del desgaste de las personas y
un cambio en las expectativas del talento.

De acuerdo con Moreno et al. (2015), el indice
de rotacién general en México es del 17.8 %, para
la linea operativa es de 7% y de 15. 7% para la
poblacion nacida en el periodo de 1982 a 1995.
México tiene el octavo lugar a nivel internacio-
nal en términos de rotacion laboral.

Gestion del talento humano como estrategia
para retencion del personal

Una de las preguntas mas comunes al abordar la
estrategia de un negocio y sus areas funcionales
es étiene la estrategia del area de recursos huma-
nos un impacto en los resultados de la empresa?
Cuestionamiento que resuelve Alles (2013) al
preguntar cudl es la diferencia entre dos empre-
sas que producen lo mismo, venden lo mismo y
con igual calidad, su respuesta es: “la diferencia
es la gente que trabaja en respectivas compa-
filas, los recursos humanos marcan la diferen-
cia”. Por otra parte, Crook et al. (2011) apuntan
que la gestion estratégica de los recursos huma-
nos indica que en el capital humano pueden pro-
ducirse resultados positivos individuales como
resultados de desempeno a nivel organizacional.

No se acostumbra a dudar de que las politicas
financieras, comerciales o de produccion impac-
ten de manera decisiva en los resultados econd-
micos de la empresa, sin embargo, en el caso de

los recursos humanos esta influencia a veces se
pone en duda. Desde la aparicion de los depar-
tamentos de recursos humanos (RR HH) como
entidad propia e independiente (anteriormente
la funcidn la desempefiaban exclusivamente los
directivos) se ha abierto una discusion de si la
estrategia, politicas y practicas de personal (que
constituyen lo que se llama el sistema de RR
HH) tienen un impacto real en los resultados
econdmicos de la empresa (Maella, 2014).

Lo que muestra esta disyuntiva de si el depar-
tamento de RR HH aporta beneficios en los re-
sultados econdmicos de una organizacion o no,
son dos posturas: la primera es que los exper-
tos del drea de recursos humanos tienen que
hacer cosas diferentes a las que han venido ha-
ciendo para ganarse su espacio y protagonismo
en las empresas; y la segunda es que las empre-
sas que ponen en tela de juicio el impacto (po-
sitivo o negativo) de los sistemas de RR HH
en el negocio, es probable que estén perdiendo
oportunidades de mejorar sus resultados.

Ha habido investigaciones empiricas que mues-
tran que las practicas de RR HH tienen influen-
cia en los resultados de la empresa. Por ejemplo,
Huselid (1995) en un estudio realizado en varias
compaiiias industriales, demostré que las politi-
cas de recursos humanos habian tenido un im-
pacto positivo en la rotacién, la productividad
v los resultados financieros de la empresa.

La forma en la que influyen en los resultados es
doble: la primera es que las politicas de RR HH
condicionan los comportamientos de las perso-
nas (Appelbaum, 2000). Por consiguiente, me-
diantelaimplantacion de unaestrategia adecuada
de gestién de colaboradores, se fomentan una se-
rie de conductas en las personas que incrementan
su aportacion, lo que a su vez posibilita la mejora
de la eficacia de la compaiiia en general, ya que
las personas, en ultimo término, son las que pro-
ducen, venden y gestionan el resto de los recursos
y dependiendo de cdmo lo hagan los resultados
de la empresa seran unos u otros (Maella, 2014).

La segunda es que la estrategia de RR HH y su
aplicacion puede consistir en si misma en un
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elemento clave de la competitividad de la em-
presa (Sanchez-Runde, 1997). El mismo sistema
de RR HH (constituido por su estrategia, politi-
cas y practicas) puede ser una fuente de ventaja
competitiva sostenible dificil de imitar (Becker
y Huselid, 1998). Y lo es cuando se logra un sis-
tema que se “ajuste” con la situacién particular
delaempresa, constituyendo ese “ajuste” unaven-
taja practicamente imposible de copiar, ya que es
particular a las circunstancias y situacion de ca-
da organizacidn, lo que constituye una diferen-
ciacion.

Bejarano (2013) considera que la comunicacion
entre los altos mandos (estrategas) y el resto de
lasylos colaboradores (recursos humanos) esuna
estrategia muy efectiva, ya que ayuda a integrar
las acciones del personal con las de la organiza-
cidn, con el proposito de cumplir los objetivos de
la institucion, estas acciones beneficiarian a am-
bas partes, siendo las y los empleados de valor
parala organizacion, mientras ellos cumplen con
sus tareas y actividades segun las necesidades
dela empresa.
“La retencion del talento surge de la nece-
sidad de las empresas de mantener sus ac-
tivos mds valiosos, pero esa no es la unica
motivacion; los empleados que se quedan
también sufren las consecuencias de la
rotacion externa: desmotivacion del gru-
po, desestructuracion de los planes de
trabajo, deficiencias en el producto y los
servicios al cliente, entre otras secuelas”
(Bejarano, 2013, p. 31)

Por otro lado, Pascual (2014) hace mencion de
que parte de la estrategia es plantear acciones
que puedan llevar al compromiso (engagement)
de las y los empleados y el rol que cumple en es-
ta tarea cada una de las figuras que forman las
organizaciones. Conseguir la motivacion y el
compromiso de las y los empleados siempre ha
sido uno de los objetivos que poco se logran en
las companias, ya que en la realidad no existen
formulas magicas para poder tener a las y los
empleados “atraidos” a las empresas.

Motivacion
Dado lo anterior, hablar de motivacion en las or-
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ganizaciones, es como decir que se tiene la for-
mula para el éxito empresarial; lo cierto es que
no existe una receta unica sobre motivaciéon que
puedan aplicar las organizaciones como reme-
dio, porque cada persona consigue motivarse a
través de diferentes elementos que dependen de
su momento profesional, no tienen las mismas
motivaciones, tal como lo plasman en sus teo-
rias Maslow, Herzberg o McGregor (autores pio-
neros de las teorias de motivacion).
“La motivacion laboral es definida como
la fuerza psicologica que impulsa a las
personas a iniciar, mantener y mejorar
sus tareas laborales, es considerada como
el motor de los individuos dentro de una
empresa Yy, por consiguiente, se convier-
te en la energia psicoldgica de la misma
organizacion” (Rivera et al., 2018, p. 17)

Por otro lado, DuBrin (2008) explica la motiva-
cidén como el acto que una persona realiza espe-
rando producir un efecto en otro individuo para
que haga algo especifico. También lo describe
como el estado interno de una persona que le
anima a alcanzar ciertas metas.

Para Chiavenato (2001) la motivacion individual
de una persona lleva al ambiente organizacional
y dice que cada una esta obligada a adaptarse
continuamente para satisfacer sus necesidades,
no solo de seguridad sino también a sentirse par-
te de un grupo social, autoestima y autorreali-
zacion.

Teoria de Jerarquia de necesidades de Abraham
Maslow

Como sefala Chiavenato (2001) que, segun
Maslow (1943) las necesidades humanas estan
distribuidas jerarquicamente, dependiendo de la
importancia e influencia que tengan en el com-
portamiento humano.

Esta jerarquia estd dividida en dos secciones, la
primera seccion siendo la base (viéndola de abajo
hacia arriba como si fuera una piramide dividida
en 5 escalones) se encuentran las necesidades
primarias (también conocidas como necesidades
de orden inferior), las cuales son: 1. necesidades
fisioldgicas: hambre, suefio, sed; 2. necesidades
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de seguridad: proteccién, abrigo, ausencia de
peligro. En la segunda seccién estan las necesi-
dades secundarias (conocidas como necesida-
des de orden superior): 3. necesidades sociales:
amistad, amor, pertenencia de grupo, activida-
des sociales; 4. necesidades de autoestima: esta-
tus, prestigio, auto respeto, confianza, reconoci-
miento; 5. necesidades de autorrealizacion: cre-
cimiento, desarrollo personal, éxito profesional.
Las necesidades satisfechas no motivan nin-
gun comportamiento, solo las no satisfechas
son las que influyen en el comportamiento del
humano y lo llevan a cumplir con sus objeti-
vos. Al tratar de entender la motivacion desde
la perspectiva de Maslow, las personas se mo-
tivaran de acuerdo con la posicion en que se en-
cuentren en dicha piramide, es decir a las nece-
sidades que en ese momento quiera satisfacer.

Teoria Xy Y de Douglas McGregor

Robbins (2004) comenta que Douglas McGregor
en sus multiples investigaciones en empresas,
encontrd dos tipos de empleados que se dividen
en dos areas del ser humano, uno negativo al cual
nombro X y el lado positivo el cual nombrd Y.

El aspecto negativo consiste en que a las per-
sonas no les gusta trabajar y siempre buscaran
evitarlo; con base en lo anterior, se tiene que re-
currir a las amenazas o castigos para que las y
los trabajadores realicen sus obligaciones. Las
y los empleados evadiran sus responsabilida-
des y anteponen su seguridad a los factores del
trabajo.

Por otro lado, el aspecto positivo consiste en que
las personas ven el trabajo como parte natural
de su vida; cuando ellas se comprometen con los
objetivos de la empresa, logran tomar un buen
comportamiento. Las personas pueden aprender
a tomar e incluso solicitar responsabilidades; el
ser humano es capaz de ser innovador en cual-
quier escenario. Para entender la motivacion
desde la perspectiva de McGregor, primero es im-
portante relacionarla con la teoria de Maslow,
de esa forma se puede comprender la motiva-
cidén en las y los empleados, los X son perso-
nas que se rigen por las necesidades de orden
inferior (segun la teoria de Maslow, son las ne-

cesidades fisioldgicas y de seguridad), mientras
que los Y son personas que se rigen por las ne-
cesidades de orden superior.

Teoria de motivacion e higiene de Frederick
Herzberg

De acuerdo con Chiavenato (2001), la teoria de
Herzberg quien realizé investigaciones en mu-
chas empresas, se dio cuenta que para una per-
sona eran importantes dos cosas: los factores
externos (conocidos como de higiene), son aque-
llos que cuando son adecuados a las personas no
se sentiran insatisfechas, son condiciones fisi-
cas o ambientales de trabajo, las relaciones entre
las y los empleados y las directivas que rodean
al trabajador. Por otro lado, estan los factores
internos (conocidos como factores motivacio-
nales), éstos hablan de todas las tareas y activi-
dades relacionadas con el puesto a desempeiiar,
las cuales pueden producir un efecto de satis-
faccidn laboral y aumento en la productividad.

Cuando los fatores externos son adecuados, las
personas no estaran insatisfechas, pero no quie-
re decir que estaran motivadas, para ello se tiene
que poner énfasis en los factores internos. Asi
ellas se sentiran pertenecidas a la organizacion
y desarrollaran de forma efectiva sus tareas, por
otro lado, para que estén comodas en sus pues-
tos de trabajo y con sus similares se tienen que
tomar en cuenta los factores externos (desde el
lugar de trabajo hasta las relaciones personales).

Dejar de pensar en retencion de personal y sus-
tituirlo por motivar.

La percepcion de la oferta de valor se define co-
mo el conjunto de elementos que una organiza-
cién utiliza para conseguir que el personal al-
cance las maximas cuotas de motivacion, au-
mentando con ello su rendimiento y, por ende,
los resultados de la compania (Pascual, 2014).
Y aqui surge una pregunta épor qué querrian las
organizaciones motivar y comprometer al perso-
nal?, la respuesta de acuerdo con Pascual (2014)
puede tener una interpretacién “humanista” o
“mercantilista” pero las dos coinciden en que,
si las organizaciones se preocupan por las per-
sonas y éstas se encuentran motivadas dentro
de su trabajo, su rendimiento aumentara, y si su
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rendimiento aumenta, esta claro que también
aumentaran los beneficios de la organizacion.

Cada organizacion tiene que desarrollar su pro-
pia oferta de valor, considerandola como la he-
rramienta que los ayudara a conseguir motivar
y comprometer al personal (actuales y poten-
ciales); sin embargo, esto se vuelve complicado
cuanto mas personal tenga la empresa, porque
como ya se sabe, las empresas estan compues-
tas por grupos de empleados con caracteristi-
cas diferentes (en lo cultural, social, generacio-
nal, experiencias, roles y necesidades vitales) y
como es légico poseen diferentes motivaciones,
necesidades, valores y percepciones diferen-
tes que hacen que busquen distintos elementos
en la oferta de valor que les ofrece su empresa.
Quiza uno de los retos y en lo que se deben en-
focar las empresas es identificar a los grupos
de empleados “clave” y trabajar con ellos, cono-
ciendo e indagando sus principales necesidades.

En opinidon de Pefia (2014), cuando un recurso
clave abandona la empresa, hace que ésta se
desestabilice, ya que no es tan facil y sencillo
conseguir un sustituto para alguien que era de
valor para el puesto de trabajo.

La importancia de la retencion de personal radi-
ca primero en dejar de pensar en “retener” sino
mas bien desarrollar una estrategia a largo plazo
con respecto a gestion del talento humano, en es-
pecial con aquellos empleadas o empleados que
se consideran “clave” para las organizaciones, el
dejar el término de “retencion” de lado es un pri-
mer paso para resaltar la importancia de gestio-
nar personas, pues esto solo provocaria bene-
ficios a corto plazo (es como si se tratara de po-
ner un parche en una gran herida, sin curar el
verdadero problema) y probablemente conflic-
tos en el interior de la empresa. Dado lo ante-
rior, la propuesta es cambiar el término por
motivar o comprometer a las y los colaborado-
res que esto si puede contribuir a una estrate-
gia adecuada para construir lazos a largo plazo.

La efectividad de las compensaciones, la satis-
faccion del trabajador y las dimensiones del
ambiente laboral.
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Gdémez (2013) comenta que la efectividad orga-
nizacional es el resultado entre la eficacia y la
eficiencia, es decir, usar al maximo los recursos
en el tiempo y forma establecidos. En relacion
con esto, las remuneraciones a las y los emplea-
dos deben ser de acuerdo con las capacidades
y habilidades desempefiadas. La satisfaccion la-
boral es de gran valor para las empresas ya que
ésta indica la habilidad de la organizacion para
satisfacer las necesidades de sus trabajadores
vy no tenerlos satisfechos trae consecuencias a
la empresa como baja productividad, ausentis-
mo, inasistencia, renuncia. Por otro lado, el per-
sonal satisfecho suele mantenerse y tener mas
arios de vida laboral, creando un ambiente de tra-
bajo sano. Todas estas caracteristicas, las com-
pensaciones, la satisfaccion o insatisfaccion del
personal, la productividad, en conjunto hacen
que se cree un ambiente de trabajo entre las
personas de las organizaciones y los resultados
definen si el ambiente es sano o no.

Los gestores de personal/lideres, ellos sirven
de ejemplo para toda la plantilla, ya que son la
imagen y los valores de la organizacion, fomen-
taran la motivacion y el compromiso en su equi-
po de trabajo para asi tener mejores resultados.
Mientras que, el personal juega un rol activo
para buscar el compromiso entre ellos mismos
con la organizacion, la motivaciéon es impor-
tante para todos ya que ayuda a incentivar su
interés por realizar las tareas de forma efecti-
va y eficaz, obteniendo asi beneficios en gene-
ral, tanto para la organizacidn, como para las y
los empleados/lideres/responsables de areas.

METODOLOGIA

Para la investigacion se tomd como base el en-
foque cuantitativo, ya que aporta un argumento
mas objetivo y reduce la ambigiiedad en la me-
dicidén de las variables, evitando conclusiones
exclusivamente subjetivas. Se empled un dise-
no no experimental transeccional descriptivo,
porque los datos se recogen en un solo momen-
to y las variables no se manipulan, sino que se
presentan tal como ocurrieron. Se trata de un
estudio descriptivo que busca identificar las ra-
zones que motivan a las y los empleados a aban-
donar su lugar de trabajo o a permanecer en él.
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Disefio e instrumento para la recoleccion de los
datos

La encuesta disefiada para aplicarse en diferentes
empresas, consistio en un instrumento de cinco
preguntas abiertas orientadas a las variables cen-
trales del estudio: causas de rotacion y estrategias
de retencion, segun la percepcion de las y los em-
pleadores. En opinién de Corbetta (2007) citado
por Batthyany y Cabrera (2011), una encuesta por
muestreo es una forma de conseguir informacion
cuestionando a los individuos que son objeto de la
investigacidon y son parte de una muestra distinti-

B Tabla 1. Operacionalizacion de variables
Table 1. Operationalization of variables

va, mediante un procedimiento estandar de cues-
tionario, con la finalidad de estudiar las variables.

Para desarrollar la encuesta, se reviso la teoria
sobre los conceptos de rotacion de personal y re-
tencién de talento, permitiendo asi una opera-
cionalizacion de las variables fundamentada en
estos conceptos. Ademas, se exploro la relacion
entre la cultura organizacional y las estrategias
de retencion, considerando esta dimensidén como
un posible factor que influye en la permanencia
del talento en las empresas (Tabla 1).

Variables ftems

Rotacion de personal st trabajo

» Razones por las cuales las y los empleados deciden abandonar

empleados

» Laempresa se ha visto en lanecesidad de retener empleadas o

Retencidn de personal

M Si, cudles son las estrategias aplicadas para la retencion

[ No, cudl es la razén por la que los empleados permanecen
satisfechosy comodos

Cultura empresarial

Aspectos de la cultura empresarial que imperan en la empresa cues-
tionada y que son favorecedores al hecho de que las y los empleados
no quieran irse a trabajar a otras empresas.

Unidad de andlisis

Se indagaron 46 empresas locales de la ciudad
de Reynosa Tamaulipas; las personas que res-
pondieron fueron encargados o responsables del

B Tabla 2. Caracteristicas de la unidad de analisis
Table 2. Characteristics of the analysis unit

area de recursos humanos o en su defecto due-
fios de éstas. Las caracteristicas de las empresas
se muestran en la Tabla 2.

il empresa Porcentaje (%) 1l empresa Porcentaje (%)
por tamaiio por giro
Grande 4782 Maquiladora 4565
Mediana 34.78 Comercio 34.78
Pequena 17.39 Servicio 19.56
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El tipo de muestreo que se considerd fue el no
probabilistico o dirigido, que de acuerdo con Her-
nandez et al. (2010) es aquel que no depende de
la probabilidad, mas bien de causas en relacion
con las caracteristicas de la investigacion, de-
pendiendo del que toma las decisiones y que es-
tan determinadas por los objetivos del estudio
y la contribucidén que se pretende hacer con ella.

Analisis de resultados

Causas de rotacion de personal

Las empresas que contemplan en su personal el
conocimiento, competencias, capacidades y ha-
bilidades, tienen resultados tanto positivos como
negativos en el desarrollo de sus funciones y en
el cumplimiento de sus tareas, por lo que deben

B Figural. Causas de rotacién de personal
Figure 1. Causes of staff turnover

ser valoradas como verdaderos activos de la com-
pafiia, dado que una alta rotacion transmite la
imagen de que algo no funciona y ello puede su-
poner barreras en la busqueda y contratacion de
personal nuevo (Cristobal, 2023). Se han mani-
festado un sin numero de factores que suelen ser
las causas de la rotacién de personal, como se ob-
serva en la Figura 1, destacandose en lo relacio-
nado al ambiente laboral con el 35%, la respues-
ta asociada a la recepcion de instrucciones esta
catalogada como mal liderazgo de 33%, dado que
las y los empleados no les gusta que les llamen la
atencion o los corrijan. El porcentaje es en rela-
cion con el numero de respuestas por cada em-
presa que lo manifiesta, de ahi que, si se intenta
sumar, superara el 100%.
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En el estudio realizado por Langle et al. (2021),
donde identificaron que las principales causas de
o factores predictores de rotacién en una empre-
sa grande, resultd con significancia estadistica el
“cuidado de los hijos” atribuido al género femeni-
no, acercandose en este sentido la misma situa-
ciodn, solo que, agregada en problemas personales,
pero desde el punto de vista de la empresa.

Estrategias de retencion de personal
Las respuestas de las empresas a otro de los cues-

educiencia Educiencia. 10 (1): 06-23 (enero-junio de 2024) ISSN 2683-1791

tionamientos, fue sobre las estrategias llevadas a
cabo para la retencidn. Del total, el 58.7% mani-
festo realizar acciones al respecto, entre las que
sobresalen el incremento a las prestaciones, que
incluyen motivacion, remuneracion, promocio-
nes de puestos, bonos de permanencia, permi-
sos, mejor ambiente laboral, desarrollo personal,
entre otros. Lo interesante de este concepto es
que la gran mayoria de las empresas que lo rea-
lizan son las de tamafio grande, (69%), seguido
por las medianas (11.92%), por lo que se puede ar-

DOI. 10.29059/educiencia.v10i1.275



gumentar que este tipo de corporaciones, dado
que cuentan con areas especializadas y partici-
pacion en mercados globales, cuentan con pro-

B Tabla 3. Estrategias de retencion
Table 3. Retention strategies

gramas de responsabilidad social, investigaciony
desarrollo y por supuesto un marcado interés por
su personal (Tabla 3).

APLICAN ESTRATEGIAS
SI NO
Grande (22) 17 5
Mediana (13) 7 6
Pequefia (11) 3 8
Total (46) 27 19

De las 19 empresas que manifestaron no realizar
acciones de retencion de personal, argumenta-
ron que su personal esta contento en su empresa,
principalmente por los horarios flexibles, por el
buen ambiente laboral y por los bonos recibidos
en este orden. Entre otras expresiones se encuen-

B Figura 2. Estrategias de retencion de personal
Figure 2. Staff retention strategies

Buenos Ingresos

Buen ambiente laboral
Prestaciones

Horarrio

Bonos

tran que cuentan con excelentes compensacio
nes, que incluyen buenos salarios, trato digno y
no existe presion para realizar sus actividades,
por mencionar las mas comunes. La Figura 2,
muestra de forma agrupada las respuestas, dado
que la gran mayoria se centraba en esos rubros.

EG EM mP
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Cultura empresarial como factor a favor

La cultura empresarial es un factor fundamental
para lograr que las y los colaboradores se sientan
pertenecidos, pero ademads satisfechos, y con el
deseo de seguir laborando en sus empresas sin
necesidad de tener que buscar otras empresas. En
este caso, el total de empresas (46) indican que su
personal se encuentra laborando de forma satis-
factoria por una serie de factores. Como lo seiiala

B Figura 3. Factores de permanencia en las empresas
Figure 3. Factors for permanence in companies

Cristdbal (2023), las personas no solo trabajan
por un salario, sino que existen otros factores
que sumados abonan al desempeiio y a la perma-
nencia, silas empresas no asumen esta realidad,
se enfrentaran entonces a la pérdida frecuente y
constante de personal y que sera mas costoso si
son aquellas con experiencia y talento en su area.
La Figura 3, presenta los principales factores que
los hace sentirse bien (contentos).
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Resultados por giro empresarial

Desde la perspectiva del giro de empresas en
cuanto a la retencidén de personal, se tiene que
las empresas que si implementan estrategias de
retencion en su mayoria son del giro manufac-
turero. En Reynosa, Tamaulipas de acuerdo al
INEGI (2023) y del Programa de la Industria
Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de
Exportacion (IMMEX), existen a febrero de 2023,
158 establecimientos de este tipo, lo cual tiene
sentido debido a la estructura organizacional de
las empresas maquiladoras que cuentan con una
forma mas ordenada en cuanto a la organizacion
de sus areas funcionales, para este caso el area
de recursos humanos quien es el que determina
este tipo de estrategias de retencién (Figura 4).

Los hallazgos anteriores describen lo que en ma-
teria de retencion estan llevando a cabo las em-
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presas reynosenses; lo interesante de resaltar son
las estrategias aplicadas; las empresas que res-
pondieron pudieron opinar en mas de una opcion
porlo que el porcentaje en sumatoria no resultael
100%. De forma general sobresalen las estrategias
que se refieren a aspectos de satisfaccion labo-
ral (48%), de acuerdo con Mobley (1977) propo-
ne en su modelo que las actitudes laborales son
afines alaintencién de renunciary, de manerain-
directa, a la renuncia misma. Las actitudes labo-
rales actuan a manera de proceso en una secuen-
cia causal, que inicia con la satisfaccion laboral,
la cual es considerada como estrategia de reten-
cidn de personal con un porcentaje alto en los gi-
ros de las empresas manufactureras y comercial.

De igual manera, el modelo capacidad — motiva-

cién - oportunidad dentro de la Gestiéon de Re-
cursos Humanos que propone Becker y Huselid
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B Figura 4. Retencion por giro de empresas
Figure 4. Withholding by type of company
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(1998) y Del-ery y Shaw (2001), Guest (1997),
citados por Jiang et al. (2012) apoya los hallazgos
de este analisis, al considerar las actitudes labo-
rales positivas como la satisfaccién laboral co-
lectiva, compromiso, apoyo organizacional per-
cibido, que son consecuencia de la motivacion
de las y los empleados relacionada con la direc-
cidn, intensidad y duracion del esfuerzo de estos
(Campbell et al., 1993, citado por Jian et al., 2012).

Por otro lado, se tiene como estrategia con un por-
centaje alto del 41% los incentivos (monetarios
y no monetarios) y remuneraciones, y siguiendo
con los modelos de Mobley (1977), otras variables
que contribuyen a la rotacion son las relaciona-
das con el trabajo mismo y las no relacionadas,
por ejemplo, este autor comenta que la intencién
de busqueda de personal y la renuncia estan in-
fluidas por la satisfaccion con los beneficios ob-
tenidos del puesto actual, en donde pueden en-
trar beneficios de tipo financiero y no financiero.

Otras estrategias aplicadas con un mismo por-
centaje (35) fueron las relacionadas con valores y
principios, cultura de puertas abiertas y ambien-
te laboral, este ultimo en el que se pueden incluir
factores de motivacion (internay externa), remu-
neracion, promociones, desarrollo profesional,
entre otros.

DISCUSIONES Y CONCLUSIONES

Las limitaciones principales del estudio fueron
el tiempo disponible para la recoleccion y anali-
sis de datos y la falta de respuesta oportuna de
algunas empresas, lo cual ralentizo el proceso de
codificacion y anadlisis. Sin embargo, se logrd
cumplir el objetivo inicial de la investigacion.

En cuanto a los hallazgos, se identificaron causas
de rotacion de personal que, en un 35%, se rela-
cionan con factores de ambiente laboral mas alla
del salario, tales como satisfaccion laboral, in-
centivos no monetarios, y una cultura organiza-
cional de apertura y participacion. Si bien se es-
peraba que los factores de rotacion estuvieran re-
lacionados con factores externos, (por ejemplo,
salarios y compensaciones monetarias), el estu-
dio mostrd que aspectos internos de la cultura
organizacional también desempenan un papel
importante en la decisién de los empleados de
quedarse o irse.

En cuanto a las estrategias de retencion, las em-
presas se enfocan principalmente en beneficios
y prestaciones, atendiendo sus objetivos de res-
ponsabilidad social. También destacan factores
de ambiente laboral, como el clima organizacio-
nal, la motivacion, las promociones internas, bo-
nos de permanencia, permisos, licencias, y de-
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sarrollo personal. Estos aspectos constituyen re-
cursos productivos intangibles, complementan-
do los recursos tangibles como magquinaria, ma-
no de obray métodos de produccion.

Esta investigacion contribuye a la reflexidon so-
bre como las empresas pueden ofrecer a sus em-
pleados opciones de trabajo que promuevan la
productividad, la satisfaccion laboral y la per-
manencia en la empresa, reduciendo asi la rota-
cién de personal.

Para futuras investigaciones, se sugiere pro-
fundizar en esta linea mediante un enfoque

cuantitativo, relacionando niveles de rotacion y
retencion con la productividad en un periodo de-
terminado. Un caso de estudio en areas pro-
ductivas donde la rotacion afecta los resultados
de productividad podria arrojar valiosa infor-
macion. Ademas, seria importante considerar
aspectos financieros, ya que los propietarios y
gerentes suelen prestar mas atencion a proble-
mas internos cuando se aborda un enfoque sis-
témico, que incluye analisis cuantitativos para
optimizar la toma de decisiones, en lugar de un
enfoque exclusivamente conductual que anali-
za solo el aspecto humanistico y organizacional.

REFERENCIAS
Alles, M. (2013). Direccion estratégica de re-
cursos humanos. Gestion por competencias. Granica.

Antofianzas Aguirre, G. (Junio de 2019). Re-
tencion del talento, relacionado con la experiencia del
empleado. Comillas Universidad Pontificia. http://hdl.
handle.net/11531/27353

Appelbaum, E. (2000). Manufacturing advan-
tage: Why high performance work systems pay off. Cor-
nell University Press.

Barragéan, J., Castillo, P., Villalpando, P. y Guer-
ra , P. (2009). Estrategias de retencion de empleados
eficientes: Importancia estratégica de la fidelizacion de
los empleados en organizaciones internacionales. /nnO-
vaciOnes de NegOciOs, 6 (11), 33-43. https://doi.org/
https://doi.org/10.29105/rinn6.11-3

Batthyany, K. y Cabrera, M. (2011). Metod-
ologia de la investigacion en Ciencias Sociales. Uni-
versidad de la Republica.

Becker, B. E. y Huselid, M. A. (1998). High
performance work systems and firm performance: A
synthesis of research and managerial implications.
Research in Personnel and Human Resources Manage-
ment, 53-101.

Bejarano, P. G. (2013). Modelo de gestion del
talento humano como estrategia para la retencion del

educiencid Educiencia. 10 (1): 06-23 (enero-junio de 2024) ISSN 2683-1791

personal.Universidad de Medellin.

Carter, T. D. y Walker, W. D. (2018). Retaining,
cultivating, and investing: Strategies for leading mil-
lennial managers. The Journal of Government Finan-
cial Management, 20-25. https://www.williamsadley.
com/news-and-insights/2018/7/10/retaining-cultivat-
ing-and-investing-strategies-for-leading-millenni-
al-managers

Chiavenato, [. (2001). Administracion de re-
cursos humanos. Mc Graw Hill.

Cristobal, G. (2023). Lecciones para los Recur-
sos Humanos. ESIC.

Crook, T., Todd, S., Combs, J., Woehr, D. y
Ketchen Jr., D. (2011). Does human capital matter? A
meta-analysis of the relationship between human capi-
tal and firm performance. Journal of Applied Psycholo-
gy, 96(3), 443- 456. https://doi.org/10.1037/a0022147

Cuestas Santos, A. (2010). Gestion del tal-
ento humano y del conocimiento. https://clea.edu.mx/
biblioteca/files/original/492251365e77d2fdac15f3a-
cee285e21.pdf

DuBrin, A. (2008). Relaciones humanas. Com-
portamiento humano en el trabajo. Pearson.

Escalante, L. (27 de Julio de 2021). El Econ-

omista. https://www.eleconomista.com.mx/capital-

DOI. 10.29059/educiencia.v10i1.275



humano/Rotacion-de-personal-un-gasto-silencio-
so-que-afecta-a-todas-las-empresas-20210726-0100.
html

Goémez, S. M. (2013). La efectividad de las
compensaciones, la satisfaccion del trabajador y las
dimensiones del ambiente laboral. Ciencia UANL.

Gonzales, D. R. (2009). Estrategias de re-
tencion de personal. Una reflexion sobre su efectividad
y alcances. Revista Universidad EAFIT, 45(156), 45-
72. https://www.redalyc.org/pdf/215/21518650004.pdf

Hernandez, G. (17 de Noviembre de 2022). Re-
tencion de talento, un desafio latente para el 65% de
las empresas en México. El Economista. https://www.
eleconomista.com.mx/capitalhumano/Retencion-de-
talento-un-desafio-latente-para-el-65-de-las-empresas-
en-Mexico-20221116-0099.html

Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista, P.
(2010). Metodologia de la Investigacion. McGraw -
Hill.

Huselid, M. A. (1995). The impact of human
resource management practices on turnover, productiv-
ity, and corporate financial performance. Academy of
Management Journal, 38(3), 635-672. https://www.
markhuselid.com/pdfs/articles/1995 AMJ HPWS Pa-
per.pdf

INEGI. (2023). INEGI IMMEX. INEGI.
https://www.inegi.org.mx/app/buscador/default.htm-
17q=immex+2023

Jiang, K., Lepak, D., Hu, J. y Baer, J. (2012).
How does human resource management influence or-
ganizational outcomes? A meta-analytic investigation
of mediating mechanisms. Academy, 55(6), 1264-1294.
https://doi.org/10.5465/am;j.2011.0088

Langle, M., Méndez , O. y Sanchez , J. (2021).
Factores predictores del indice de rotacion de personal:
el caso de una empresa maquiladora en Reynosa. Andli-
sis economico, 36, 119 - 140. https://doi.org/https://doi.
org/10.24275/uam/azc/dcsh/ae/2021v36n93/langle

Madero, S. M. (2019). Modelo de Retencion
Laboral de Millennials, desde la Perspectiva Mexicana.
Instituto Politécnico Nacional Investigacion Adminis-

trativa, 48(124),1-21. https://www.redalyc.org/jour-
nal/4560/456059299001/html/

Maella, P. (2014). ;Como establecer una es-
trategia de RR HH eficaz? En R. Peia, La buena gestion
de recursos humanos. Alfaomega.

Mobley, W. (1977). Vinculos intermedios
en la relacion entre satisfaccion laboral y rotacion de
empleados. Journal of Applied Psychology, 62(2),
237-240. https://doi.org/https://doi.org/10.1037/0021-
9010.62.2.237

Mobley, W. H., Griffeth, R. W,, Hand, H. H. y
Meglino, B. M. (1979). Review and conceptual anal-
ysis of the employee turnover process. Psychological
Bulletin, 86(3), 493-522. https://doi.org/10.1037/0033-
2909.86.3.493

Moreno, L., Lopez, V. y Marin , M. (2015).
Comportamiento de la tasa de rotacion laboral en la in-
dustria maquiladora en Mexicali, Baja California. Re-
vista Global de Negocios, 3(4), 11-26. https://papers.
ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=2658732

Parisotto, A. (17 de Julio de 2024). Objetivo
8—Analisis del Objetivo 8 relativo al trabajo decente
para todos. Naciones Unidas, Cronica ONU.
https://www.un.org/es/chronicle/article/objetivo-8-ana-
lisis-del-objetivo-8-relativo-al-trabajo-decente-pa-
ra-todos#:~:text=E1%200bjetivo%208%20tiene%20
como,el%?20trabajo%20decente%20para%?20to-
dos%E2%80%9D.

Pascual, J. L. (2014). Como NO tener que RE-
TENER el talento. En R. Pefia, La buena gestion de re-
cursos humanos. Alfaomega.

Pefia. (2014). La buena gestion de recursos hu-
manos. Alfaomega.

Prieto, G. (2013). Modelo de Gestion del Tal-
ento Humano como Estrategia para Retencion de
Personal. https://www.corporacionlideres.com/mode-

lo-gestion/

Rivera, D., Diego, H. J., Jesus, F., Bonilla, N. y
Rozo, A. (2018). Impacto de la motivacion laboral en el
clima organizacional y las relaciones interpersonales en

Sanchez-Saavedra et al. (2024). Retencidn del talento humano en las empresas. educiencia



los funcionarios del sector de salud. Revista Espacios,
39(16), 17.

Robbins, S. (2004). Comportamiento organiza-
cional. Pearson.

Kronos Incorporated. (09 de Enero de 2017).
La crisis del agotamiento de los empleados: un estudio
revela un gran desafio en el lugar de trabajo en 2017.
Business Wire y Kronos. https://www.businesswire.
com/news/home/20170109005377/en/The-Employee-
Burnout-Crisis-Study-Reveals-Big-Workplace-Chal-
lenge-in-2017

Sanchez-Runde, C. (1997). Direccion estratégi-
ca de Recursos Humanos. Biblioteca IESE de gestion
de empresas.

Torres, D. (21 de Junio de 2023). Rotacion de
personal: qué es, causas, consecuencias y soluciones.
https://blog.hubspot.es/sales/rotacion-personal

Valdebenito, C. (Abril de 2016). Propuesta
de valor al empleado para atraer y retener talento, a
través de un modelo de recompensa total. Postgrado
Economia y Negocios Universidad de Chile. https://re-
positorio.uchile.cl/handle/2250/140138

educiencid Educiencia. 10 (1): 06-23 (enero-junio de 2024) ISSN 2683-1791

DOI. 10.29059/educiencia.v10i1.275



