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Resumen

El objetivo del presente articulo es mostrar los resultados de la investigacion sobre las
causas de la alta rotacion de personal en una Institucion Prestadora de Servicios de Salud (IPS) en
la ciudad de Medellin. EI método de investigacion aplicado fue el de estudio de caso; como técnicas
de obtencion de informacion se utilizaron entrevistas no dirigidas a trabajadores y ex trabajadores,
el andlisis de documentos internos de la organizacion y el andlisis de su indicador. El principal
hallazgo fue la identificacion de los factores que causan la rotacion de personal en la institucion,
siendo los principales remuneracion, condiciones laborales y capacitacion; con base en estos, se
proponen recomendaciones que permitan resolver los problemas generados por el fendmeno en
cuestion y se deja abierta la posibilidad de una linea de investigacion sobre el tema para el campo

de la Gestion Humana.

Palabras clave: administracion estratégica de recursos humanos (AERH), gestion humana,

rotacion de personal.



ROTACION DE PERSONAL: EL CASO DE UNA IPS EN LA CIUDAD DE MEDELLIN 8

Abstract

The intent of the present article is to show the results of an investigation on why the staff
turnover is so high in a specific Health Services Provider Institution (IPS) in Medellin city. The
investigation method we applied was a Case Study; the techniques we used to obtain information
were non-directed interviews to workers & ex-workers, as well as the study of internal documents
from the organization & other indicator analyses. The main findings of the investigation, once
identified, were the factors that caused the staff turnover. The principal ones were payment

conditions, work conditions & staff training.

Based on these we propose recommendations that allow the problems created by these
issues with the staff to be resolved, and at the same time we open the possibility for further

investigation of this subject in the scope of Human Management.

Keywords: human management, staff turnover, strategic human resource management
(SHRM)
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Introduccion

El proposito de la investigacion que dio origen a este articulo, fue analizar las causas que
generan la rotacion de personal en la Institucion Prestadora de Servicios de Salud (IPS) en la ciudad
de Medellin, que por asuntos éticos y de confidencialidad no se menciona el nombre de la
organizacion. Para ello, se recurrio al diagnostico del proceso de Gestion Humana, al estudio del
entorno laboral de los trabajadores —como el clima laboral—, a la evaluacion de los factores de
riesgo psicosocial, las encuestas de retiro y a testimonios de algunos actores internos y externos de
la organizacion.

Cabe sefialar que, en los ultimos afios, la rotaciébn de personal ha aumentado
significativamente en la IPS, especificamente, en cuatro cargos donde el impacto es mas alto debido
a que son los encargados de la prestacion del servicio: Tecnélogos en Imagenes Diagnosticas,
Auxiliares de Enfermeria, Auxiliares administrativos y Auxiliares de call center. Esta situacion
alerta y preocupa a la direccion de la IPS en términos de bienestar y estabilidad laboral, clima

organizacional y calidad en la atencion (Figura 1).

Figural
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Los indices de rotacion de personal de la IPS, caso de estudio en el periodo comprendido
entre enero de 2018 y septiembre de 2022, fueron los siguientes: para el afio de 2018, de 64%; para
el 2019, de 65%; para el 2020, de 58%; para el 2021, de 77%; vy, a septiembre de 2022, de 57%,
siendo el 2021 el afio de mayor porcentaje y el 2020 el de menor porcentaje. Es fundamental indicar
que, para el afio 2020, el indicador disminuyé considerablemente con respecto a la tendencia de
los dos afios anteriores, lo cual fue favorable para la empresa ya que este afio fue crucial para
muchas organizaciones en las que, por el contrario, se aumentd el indice debido a la pandemia del
COVID-19 (Figura 2).

Figura 2
Indicador de rotacion de personal de la IPS, enero de 2018-septiembre de 2022
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Teniendo en cuenta, que durante 2018 a 2022 la IPS present6 un indicador promedio de
64%, lo que justificd investigar las causas que generan este fendmeno con el fin de proponer
acciones efectivas que brinden estabilidad a los trabajadores de la empresa, contribuyan a su
bienestar personal y familiar y, asimismo, fortalezcan los procesos administrativos y la prestacion
de un servicio con excelencia.

Para la organizacion estudiada, una de las causas que mas ha afectado la capacidad de
respuesta del area de Talento Humano ha sido la rotacion de personal, lo que significa una mayor
exigencia para su gestion en cuanto a la prontitud que requieren los procesos de seleccion,

capacitacion y entrenamiento. Por lo tanto, el area podria implementar acciones encaminadas a
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minimizar la intencion de abandono y desvinculacion del personal teniendo en cuenta las
circunstancias de los trabajadores y las razones de dichos abandonos de tal forma que esto se refleje
en los resultados de los procesos transversales, en la satisfaccion y bienestar de los trabajadores y
en la disminucién del indicador, lo cual repercute de forma favorable en el despliegue de las
potencialidades humanas e institucionales —Ila creatividad, el disfrute del trabajo, el desarrollo de
capacidades y el cumplimiento de los objetivos de la organizacion—.

La rotacion de personal en la literatura académica se relaciona con una serie de
consecuencias y efectos que obstaculizan el devenir organizacional y el despliegue de las
capacidades de los trabajadores en su labor; por ejemplo, se generan reprocesos en la organizacion
en términos de retencidn de personal, planes de bienestar, satisfaccion laboral, clima organizacional
y elaboracion de planes de desarrollo para los trabajadores; adicionalmente, el tiempo invertido en
los continuos procesos de seleccién y contratacion incrementa la sobre carga laboral del area de
Talento Humano asi como los gastos de la organizacion, e implica una afectacion en las curvas de
aprendizaje y adaptacion de los nuevos trabajadores.

La rotacion de personal, ademas, afecta la gestion del conocimiento, pues un alto indicador
impide a la organizacion conocer y formalizar la experiencia y el saber-hacer que los trabajadores
tienen;! este obstaculo dificulta los procesos de promocion interna y los planes de carrera debido a
la ausencia de personal capacitado en ciertos cargos que permita realizar una adecuada
transferencia del conocimiento.

Entre los factores que generan la rotacion de personal se encuentra la vinculacion de
trabajadores que no se ajustan al perfil requerido para el cargo. Esta problematica se evidencia en
dos tipos de cargos: uno, en cargos con direccién de personas para los cuales la exigencia en el
cumplimiento del perfil debe ser mas rigurosa dada la responsabilidad que implica tener equipos a
cargo; y dos, en cargos sin direccion de personas para los cuales se vincula a trabajadores que no
cuentan con la debida capacitacion ni entrenamiento, lo que origina un mayor nivel de
desvinculacion debido a la inseguridad que la persona experimenta ante las diferentes situaciones

que debe afrontar en la labor asignada.

L En la IPS se presenta mayor fuga de conocimiento tacito en las areas de prestacion del servicio, lo cual genera
inestabilidad en el proceso, ya que las personas con mayor experiencia no transmiten o no saben transmitir su
conocimiento técito a los otros integrantes; de esta manera, se pierde informacion primordial para la realizacion de las
actividades, por ejemplo, en el &rea de resonancia, donde aquellos trabajadores que conocen el detalle del proceso y
no comparten la experticia obtenida a través de los afios, lo cual puede llevar a realizar inadecuadamente un examen
debido al desconocimiento de las particularidades de cada estudio.
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Aproximarse al reconocimiento de las causas que estan generando la rotacion de personal
proporciona herramientas para la toma de decisiones y la resolucion del problema ya que, gracias
aello, es posible identificar las causas y los efectos que este fendmeno tiene en el trabajador, en el
trabajo y en la organizacion. Al mismo tiempo, dicha aproximacion representa un aporte al manejo
eficiente de los procesos administrativos y de servicio y, por otra parte, contribuye a una mayor
operatividad al minimizar los riesgos que se presentan: el impacto negativo en el clima laboral; los
mayores costos asociados a los procesos de seleccion, vinculacidn y capacitacion; la prestacion de
un servicio ineficaz e inoportuno a los pacientes; la sobrecarga laboral; la inestabilidad laboral y la
pérdida del conocimiento organizacional.

Para la elaboracion del estado del arte, se recurrid al rastreo de la literatura cientifica mas
pertinente producida durante los ultimos afios; en este sentido, se utilizaron herramientas como
Dialnet, Google Scholar, Scielo, Scopus y Redalyc; encontrando que En Brasil se identifico la
importancia de administrar el costo de la rotacion de personal y el impacto financiero de la
terminacion/costo del trabajador, que representd tres veces el salario promedio del personal de
enfermeria (De Oliveira Ruiz et al., 2016). En un estudio sobre rotacion y desempefio laboral de
las profesionales de enfermeria en Perd, no se hall6 que la rotacion de personal se origina a partir
de los resultados de la evaluacion de desempefio (Campos Avellaneda et al., 2019).

En otro estudio, también del Per, se analizaron las causas de rotacién de personal en varias
empresas latinoamericanas y se pudo concluir que este fendmeno se genera por las pocas
prestaciones salariales, la baja motivacion, la seleccion incorrecta de personal, la falta de apoyo
organizacional, las condiciones laborales que afectan el bienestar y la falta de capacitacién del
personal (Lipa Flores, 2020).

En México, una publicacion realizada en el sector de la construccion concluyé que la
rotacion de personal se da a causa de la insatisfaccion por la deficiente remuneracién salarial, el
inadecuado sistema de compensacion, la baja motivacion, las terminaciones de contratos, un clima
laboral inadecuado y un &rea de Talento Humano ausente en la empresa (Véazquez Hidalgo y Avila
Leyva, 2021).

Otro articulo del sector hotelero de este mismo pais concluyd, por su parte, que un sistema
de compensacion salarial y no salarial inadecuado, la falta de claridad en la definicion de las tareas
en cada uno de los cargos y los malos procesos de seleccion y reclutamiento son factores que

inciden significativamente en el indice de rotacion (Caldera Gonzélez et al., 2019).
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En Medellin, Colombia, se encontraron dos investigaciones: uno en el sector de la
construccidn y otro en el sector del comercio. En el primero se llega a la conclusion que los factores
asociados a la rotacién de personal son la oferta de un mejor salario en otras empresas, la violencia
verbal del encargado de obra, la alta presion, el arduo trabajo, la inexperiencia en el campo, las
largas jornadas laborales y las renuncias por el traslado de los proyectos (Carvajal y Oquendo,
2019).

La segunda, realizada en el sector comercial, concluye que se deben generar mejores
condiciones para la estabilidad de los trabajadores a través de la mejora de los procesos, ya que la
rotacion de personal estd asociada con el modelo de relacionamiento, de liderazgo y de direccion
de la empresa, asi como con la comunicacién entre los empleados, con la carga laboral y con la
oferta de mejores oportunidades laborales en otros lugares (Gallego et al., 2017).

De acuerdo con estos estudios, algunas de las causas de la rotacidn de personal son comunes
en empresas de diferentes paises y sectores econdmicos, a saber: inadecuados procesos de
seleccion, falta de claridad en las funciones del cargo, baja motivacion, falta de apoyo
organizacional, falta de capacitacion, alta presion, sobrecarga laboral, largas jornadas laborales,
deficiente comunicacién, mejores oportunidades laborales en otras empresas, condiciones
inapropiadas de trabajo (tipos de contratacién, salario, pocas prestaciones salariales, estilo de
direccidn, violencia verbal por parte de los superiores, deficientes procesos administrativos); todo
esto afecta directamente a las personas debido a que incrementa la inestabilidad emocional y laboral
y disminuye la calidad de vida y el bienestar de los trabajadores dentro de la empresa.

Ahora bien, es preciso indicar que el estudio contribuye a las lineas de investigacion del
Grupo de Investigacion Comportamiento Humano Organizacional (COMPHOR) de la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Administracion de la Universidad de Antioquia; en efecto, aporta
elementos para la comprension del fendmeno en cuestioén desde una perspectiva critica propia de
la linea de la administracion del trabajo organizado y, ademas, propone alternativas de solucion
para mejorar las condiciones laborales en el contexto organizacional.

Para el desarrollo del articulo se presentan los siguientes apartados: en primer lugar, un
apartado dedicado al marco teorico en el que se realiza una aproximacion a las categorias de analisis
—Administracion Estratégica de Recursos Humanos (AERH), Gestion Humana, rotacion de
personal, entre otras—; en segundo lugar, un apartado dedicado a la metodologia sobre la que se

apoya el estudio y que comprende el enfoque de la investigacion, su estrategia o modalidad, la
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categoria central de andlisis las técnicas de recoleccion y analisis utilizadas y, claro esta, la
descripcion general del caso objeto de estudio; en tercer lugar, un apartado dedicado a los
resultados de la revision de la literatura sobre la materia; y, en cuarto lugar, las conclusiones y

recomendaciones.
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1 Objetivos

1.1 Objetivo general

Analizar las causas que generan la rotacion de personal, en una Institucion prestadora de

servicios de salud - IPS en la ciudad de Medellin.

1.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar al proceso de gestion humana en la Empresa caso de estudio.

e Reconocer los posibles factores relacionados con la rotacién, desde los resultados de los
estudios de medicién de clima laboral, riesgos psicosociales y las entrevistas de retiro.

e Consultar sobre las causas de retiro y renuncias laborales desde las experiencias de los
trabajadores y extrabajadores.

e Indicar propuestas que permitan mitigar los factores generadores de la rotacion de personal.
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2 Marco teorico

En el marco del cumplimiento de los objetivos de la investigacion, a continuacion se realiza
una aproximacion a la Administracion Estratégica de Recursos Humanos (AERH), los procesos de
Gestion Humana, los factores de riesgo psicosocial y el clima organizacional, aspectos

fundamentales de la categoria central de analisis de investigacion.

2.1 Administracion Estratégica de Recursos Humanos (AERH)

Por muchos afios, los trabajadores no hicieron parte de la estrategia de la organizacion y la
denominada administracion de personal estuvo relegada, en las organizaciones, a un segundo
plano. Sin embargo, desde los afios ochenta, el enfoque fue cambiando y la administracion de
personal adquirié un papel de mayor importancia, por lo cual pas6é a denominarse Direccion de
Recursos Humanos (DRH). Posteriormente, surgio el término “Administracion Estratégica de
Recursos Humanos”, y sus siglas: “AERH”, con lo cual se llevé la gestion de personal a una
posicion mas relevante dentro de la empresa y a un relacionamiento directo con la estrategia
organizacional (Sanz Valle y Sabater Sanchez, 2002, pp. 68-69).

Segun Armstrong (2014), la AERH es un proceso estratégico e integrado en el cual la
gestién de recursos humanos adopta una visién a largo plazo que permite tener una mejor gestion
dentro de la organizacién y se mantiene en el tiempo.

A lo largo de los afios, han ido surgiendo teorias sobre cudl es la mejor manera de integrar
a los trabajadores a las organizaciones, ya que cada uno de los actores del proceso tiene objetivos
particulares que, desde la administracion, es necesario alinear para alcanzar unos objetivos
comunes.

Desde la AERH se presentan diferentes Modelos Estratégicos de Administracion de
Recursos Humanos (MERH), como los modelos universalista y configuracional, que buscan la
alineacion horizontal; o como los modelos contingente y contextual, que buscan una alienacion
vertical. Dichos modelos se aplican y adaptan al campo de la empresa de acuerdo con los contextos
y con las circunstancias especificas (Bermudez, 2014).

Mas alla de los modelos de AERH, debe comprenderse que el sujeto humano es el

protagonista del acto del trabajo, y que este, el trabajo, se constituye en uno de los factores



ROTACION DE PERSONAL: EL CASO DE UNA IPS EN LA CIUDAD DE MEDELLIN 17

fundamentales de la socializacion humana, del desarrollo de los sujetos, del despliegue de sus
capacidades y potencialidades. El trabajo, en consecuencia, se puede entender como un acto social
totalizante en el que los trabajadores y sus actividades se convierten en la base sustancial para el
logro de los objetivos de las organizaciones y en impulsores del crecimiento y de la sostenibilidad
de estas (Oquendo y Bermudez, 2015).

Sin duda, los trabajadores son lo mas importante en las organizaciones; en este sentido,
todos los esfuerzos enfocados a satisfacer sus necesidades, dentro y fuera de la empresa,
contribuyen positivamente a la disminucién de la rotacion de personal y a la disminucion de la
intencion de abandono. Es por esto que, a lo largo de los afios, han ido surgiendo enfoques tedricos
y metodoldgicos que buscan proponer la mejor manera de integrar los trabajadores a las
organizaciones buscando cada vez mayor alineacion entre las partes para alcanzar los objetivos.
Esto se ha soportado, por lo general, en las &reas de Recursos Humanos y, en el mejor de los casos,
lo que se busca es beneficiar a los trabajadores y alcanzar las metas organizacionales (Oquendo y

Bermudez, 2015); de ahi, pues, el valor preponderante que la AERH cobra para las empresas.

2.2 Procesos de Gestion Humana

En el marco de la AERH, se disefian areas encargadas de gestionar los procesos de
administracion del trabajo organizado. Para ello, las organizaciones implementan procesos como
la convocatoria, seleccion, contratacion, induccion, capacitacién, compensacion y la evaluacion de
desempefio, buscando, de esta manera, dinamizar la productividad del trabajo.

Al respecto, Garcia (2009) realiza una sintesis de los macroprocesos del area de Gestién

Humana, los cuales buscan, administrativamente, la direccién del personal (Figura 3).
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Figura 3
Macroprocesos de la gestion del talento humano
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Nota. Tomado de Garcia (2009).

Los macroprocesos del area de Gestion Humana son:

Organizacion y planificacion del area: su objetivo es la preparacion y definicién de las
actividades necesarias para el buen funcionamiento y desarrollo de los demés procesos del &rea con
el fin de que esta sea estratégica y de apoyo a la organizacion.

Incorporacion y adaptacion de las personas a la organizacion: su objetivo es la vinculacion
e insercion de las personas a la organizacion y la alineacion de estas con la estrategia y la cultura
organizacional para generar valor.

Compensacion, bienestar y salud de las personas: su objetivo es desarrollar un sistema para
mantener motivados a los trabajadores y generar sostenibilidad dentro de la organizacion.

Desarrollo de personal: su objetivo es desarrollar las habilidades intelectuales y
emocionales a nivel personal y profesional con el fin de estimular la innovacion, la generacion de
conocimiento y las competencias para que la empresa genere valor.

Relaciones con el trabajador: su objetivo es mantener las relaciones laborales trabajador-

patrono con el fin de generar estabilidad y aportar a la estrategia de la organizacion.
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2.3 Rotacion de personal

La rotacion de personal se refiere a la entrada y salida de personas de la organizacion. Este
fendmeno puede representar un factor critico o una clave de éxito para las organizaciones y las
areas de gestion de personal y es un tema que se enmarca, ademas, dentro de la AERH.

Segun la Academia de la lengua espafiola, el termino rotacion significa “accion y efecto de
rotar”; el verbo “rotar”, por su parte, proviene del latin rotare, “dar vueltas alrededor de un eje”
(Real Academia Espafiola, 2020, definicién 1).

De otro modo, también se define como todo tipo de baja o rompimiento de la relacién
laboral por iniciativa del trabajador o sancion laboral expresada como la relacion entre el nUmero
de trabajadores que ingresan y los que dejan de trabajar en la organizacion en determinado periodo
de tiempo (Garcia Sehweret, 1987).

Desde otro punto de vista, Hernandez Chavez et al. (2013) afirman que la “Rotacion de
Personal es un factor que tiene gran impacto, para los empresarios, ya que cualquier estrategia de
calidad, productividad o mejoria en el trabajo requiere de personas con cierta estabilidad” (p. 846).
De ahi que las organizaciones podrian contemplar en sus planes de trabajo acciones de prevencion
y asi, disminuir los costos que se generan a causa de este fendmeno; esto, como punto de partida
para implementar planes de retencion de personal pensados desde la satisfaccion de las necesidades
de los trabajadores.

Igualmente, la rotacion o fluctuacion se define como “fluctuacion real”, que no es mas que
la “salida consumada” e inevitable de un trabajador, y que es de dos tipos: voluntaria e involuntaria
(Flores et al., 2008, p. 68).

La involuntaria estd dada por razones fuera del control de los trabajadores. La voluntaria
es cuando el trabajador, por si mismo, toma la decisién de abandonar la empresa; esta Gltima, la
voluntaria, permite a la empresa conocer las causas reales de la desercion laboral.

Otra clasificacién esta dada en caso de que la fluctuacion sea interna o externa: se considera
que es externa cuando el movimiento se produce hacia otra organizacion; e interna, cuando el
movimiento se produce en una misma unidad laboral hacia otra dentro del sector de procedencia y
sin cambios sustanciales en cuanto a contenido y dindmica de trabajo (Zaballa Gomariz et al.,
2021).
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La rotacion potencial es la que, a través de encuestas, reuniones permanentes, acercamiento
con los trabajadores, encuestas de clima, permite percibir la intencion de abandono generada por
la insatisfaccion laboral o personal; en estos casos, la tarea de las areas de Gestion Humana es
lograr, de una manera genuina, intervenir las causas que posiblemente estan generando malestar
dentro de los trabajadores, hacer uso eficiente de las herramientas a su disposicion y evitar la
desercion laboral. Segun la informacidon recolectada, es posible potenciar las habilidades de los
trabajadores, implementar programas de bienestar mas enfocados a sus necesidades o estrategias
orientadas a las areas y cargos con mayor indice de rotacion o de intencién de abandono.

Los costos derivados de la rotacion de personal deben recibir toda la atencion posible por
parte de las areas de Talento Humano, ya que el analisis e impacto financiero también hacen parte
importante de estas areas, lo cual implica, a su vez, estar en la capacidad de implementar y ejecutar
acciones que apunten a la reduccion de estos costos contribuyendo a la gestion estratégica de la
empresa.

Los costos asociados son: el costo de convocar y contratar a la persona y de invertir para
contratar al reemplazo. Durante el tiempo que se encuentra la vacante, se genera como resultado
una pérdida de productividad y una posible pérdida de negocios. Los trabajadores no son altamente
productivos desde el momento en que comienzan, por lo tanto, es necesario invertir tiempo y
recursos para capacitacion, incorporacion, orientacion y desarrollo (Zaballa Gomariz et al., 2021).
En cuanto a costo y tiempo, la destinaciéon de recursos tecnoldgicos, logisticos; por el personal
especializado y por los recursos complementarios.

Para las organizaciones es importante realizar la medicion de rotacién periédicamente con
el fin de llevar a cabo un continuo seguimiento a las fluctuaciones de forma tal que sea posible
obtener datos que permitan tomar acciones estratégicas para que el indice de este fendmeno sea lo
mas bajo posible.

Dicha medicion se realiza por medio del indice de rotacion de personal, con el cual se mide
la relacidon porcentual que existe entre los retiros de personal de las empresas en relacion con el

promedio de trabajadores en un tiempo especifico (Chiavenato, 2009, p. 118):

D x 100

indice de rotacién =
PE

Donde:
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D = Desvinculaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como por iniciativa
de los trabajadores) en el periodo considerado.

PE = Promedio de trabajadores contratados en el periodo considerado; se obtiene sumando
la cantidad de trabajadores contratados al inicio y al final del periodo, dividida entre dos.

De esta manera, las organizaciones pueden realizar evaluaciones sobre la rotacion de

personal y establecer los factores internos y externos que la originan.

2.4 Entrevistas de retiro

Identificar las causales de desvinculacion es fundamental en el proceso de Gestién Humana.
Por esta razon, la entrevista de retiro se utiliza como herramienta para diagnosticar y analizar las
causas de rotacion de personal; sus resultados permiten desarrollar e implementar acciones para
intervenirla en la medida en que proporcionan informacion relevante y libre de los trabajadores en
el momento de su retiro. Por supuesto, el nivel de detalle al que se puede llegar en la entrevista
varia de acuerdo con lo que la organizacion esté interesada en saber.

Una buena clasificacion dada a la informacion obtenida de las entrevistas de retiro le
permite a la organizacion realizar los ajustes necesarios en las politicas y procedimientos
relacionados con la gestion de talento humano; de esta manera, se disminuyen los indices de

abandono.

2.5 Factores de riesgo psicosocial

El riesgo psicosocial puede entenderse como los factores psicosociales a los que estan
expuestos los trabajadores y que afectan negativamente su salud, su bienestar y su desempefio
laboral (Toro Alvarez et al., 2010).

La legislacion colombiana, a través de la Resolucion 2646 de 2008, ha manifestado la
importancia que tiene el tema en las organizaciones; en este sentido, advierte sobre los riesgos a
los que los trabajadores estan expuestos al desempefiar sus labores y ordena realizar la valoracion
del riesgo psicosocial periodicamente con el fin de prevenir enfermedades relacionadas con el

estrés.
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A traves de la informacion que se obtiene de la aplicacion de la encuesta de factores de
riesgo psicosocial es posible determinar el origen de las patologias causadas por el estrés
ocupacional y definir las responsabilidades para la identificacion, evaluacion, prevencion,
intervencion y monitoreo permanente de la exposicion al riesgo en el trabajo, tanto si este proviene
de factores intralaborales como si proviene de factores extralaborales o individuales.

Factores de riesgo psicosocial intralaborales: son las caracteristicas al interior de la
empresa que tienen que ver con el trabajo y su organizacion; abarcan aspectos como la gestion
organizacional, las caracteristicas de la organizacion del trabajo, las caracteristicas del grupo social
de trabajo, las condiciones de la tarea, la carga fisica, las condiciones del medioambiente de trabajo,
la interface persona-tarea, la jornada de trabajo, el niUmero de trabajadores por tipo de contrato, el
tipo de beneficios recibidos a través de los programas de bienestar de la empresa y los programas
de capacitacion y formacion permanente de los trabajadores.

Factores de riesgo psicosocial extralaborales: son aquellos aspectos inherentes al
trabajador fuera del contexto laboral, como la utilizacion del tiempo libre, el tiempo de
desplazamiento y el medio de transporte utilizado, la pertenencia a redes de apoyo social, las
caracteristicas de la vivienda y el acceso a servicios de salud.

Factores de riesgo psicosocial individuales: son aquellas caracteristicas propias del
trabajador; en este sentido, se consideran aspectos como la informacién sociodemogréfica, las

caracteristicas de la personalidad, los estilos de afrontamiento y las condiciones de salud.

2.6 Clima organizacional

El clima organizacional se define como el conjunto de percepciones que tienen los
trabajadores sobre la organizacion en la que laboran, sobre su ambiente y sus condiciones de trabajo
(Toro Alvarez, 2009). Tal como se aprecia en la Tabla 1, la medicion del clima incluye varias

categorias y variables.
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Tabla 1

Categorias y variables analiticas del clima organizacional

Categorias de Analisis

Relaciones sociales

Relaciones de autoridad

Tarea

Claridad

Retribucion

Retos

Riesgos

Participacion

Variables

Cohesion de grupo

Relacion entre compafieros

Vida de relacion

Respeto, Cooperacion
Relaciones interpersonales
Consideracion de jefe

Apoyo del supervisor Confianza Gerencial
Estilo de Direccion

Autonomia y control

Orientacion a la produccion
Sobrecarga de trabajo

Confort Fisico

Responsabilidad

Claridad de la organizacion
Claridad del rol

Claridad de la direccion

Claridad de la estructura
Compensacion econdémica
Beneficios extralegales

Equidad en la remuneracién
Niveles de exigencia

Orientacion al éxito

Incentivos por el logro de resultados
Diversos tipos de riesgos
Situaciones generadoras de estrés
Riesgos psicosociales

En la planeacion

En las dediciones

En el control

Nota. Tomado de Toro Alvarez (2001).
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3 Metodologia

Dado que el interés del presente articulo es aproximarse a la comprension de la dinamica
organizacional, de los actores y de los sentimientos y motivaciones que interviene en el fenémeno
de la rotacion de personal, la metodologia que se adoptd para tal fin fue la de la investigacion social
cualitativa (Lopez Herrera y Salas Harms, 2009). En términos puntuales, el interés se centro en la
posibilidad de identificar los factores que causan la rotacion de personal para, a partir de ello,
proponer recomendaciones y contribuir asi al bienestar del trabajador y al mejoramiento de los
procesos organizacionales.

La investigacion se desarrolld por medio de tres fases: la fase I, de contextualizacion; la
fase Il, de trabajo de campo; y la fase Ill, de andlisis y discusion de resultados (Galeano, 2004).
Como estrategia de investigacion, se utilizd el estudio de caso Unico, pues este permite alcanzar
mayor profundidad en el conocimiento de las causas; todo esto se llevd a cabo con miras a
contrastar la informacion interna de la organizacion y la que suministran sus actores analizando en
detalle la particularidad los factores identificados asociados al fendmeno en cuestion, tal como lo
sefiala Stake (1998).

El estudio se apoyd, ademas, en el analisis de documentos en los que se registran las
condiciones laborales y extralaborales de los trabajadores —estudios de clima, riesgo psicosocial
y encuestas de retiro—; por supuesto, se eligieron solo aquellos documentos que pudieran aportar
elementos que se relacionaran directa o indirectamente con la rotacién de personal y que,
adicionalmente, contaran con el reconocimiento del area y los procesos de gestion de personal.

Como técnica de recoleccion de informacion complementaria se recurrié a la entrevista
poco dirigida (Galeano, 2004 y 2021). Esta, se aplicd a trabajadores y ex trabajadores de la
organizacion buscando identificar informacion y evidencias a partir de sus experiencias cotidianas,
de sus relatos, lo cual permite mayor interaccion entre los investigadores y los participantes
(Lopezosa, 2020).

Como fuentes de informacion, se emplearon documentos institucionales tales como
estudios de clima organizacional y de riesgo psicosocial, encuestas de retiro y, adicionalmente,
entrevistas a trabajadores y ex trabajadores que desempefian o desempefiaron aquellos cargos con
mayor rotacion, que tienen o tuvieron contrato de tipo indefinido y cuya antigiiedad en la institucion

es o fue superior a un afo.
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La técnica de analisis de la informacion resultante de la aplicacion de las herramientas de
recoleccion de datos permitié encontrar los factores comunes y relevantes que inciden en la
rotacion de personal del caso de estudio, fendbmeno cuyas causas, a simple vista, no son facilmente
comprensibles (Yin, 1994).

Para el andlisis técnico se realizo la triangulacién de los resultados de la informacion de la
empresa teniendo en cuenta los factores de riesgo psicosocial, la encuesta de clima, las encuestas
de retiro y las entrevistas a trabajadores y ex trabajadores. Este procedimiento dio cuenta de los
factores comunes que intervienen en el fendmeno de rotacion de personal en el caso de estudio
abordado. Cabe anotar que la triangulacion consiste en una dialéctica —una intermodificacion—
entre la teoria —el marco tedrico utilizado en la investigacion—, los verbatimes —fragmentos
textuales de las entrevistas que representan las narrativas de los entrevistados— y las
interpretaciones de las investigadoras, quienes intervienen en el proceso mediante las inferencias
y conclusiones que hacen a partir del material analizado.

Es preciso indicar que, en esta investigacion, las consideraciones éticas estuvieron presentes
en cada momento como principio categdrico responsable. Para el manejo de la informacion
documental, estuvo presente el respeto profundo a los derechos de autor (Abad, 2016); con respecto
a los participantes de las entrevistas, hay que agregar que se buscd guardar el anonimato y que
siempre se solicito, previamente, la firma del consentimiento informado. Por asuntos éticos y de
confidencialidad no se menciona el nombre de la organizacion.

Por Gltimo, y como un acto de responsabilidad y un aporte para la toma de decisiones en el
campo del gobierno de las personas, cabe anotar también que se tiene el compromiso de exponer

los resultados ante la Institucion.
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4 Resultados

El objetivo de este apartado es presentar los resultados de la investigacion, a partir del
diagndstico al proceso de Talento Humano de la IPS; el analisis realizado al indicador de rotacion
de personal; el reconocimiento de los factores relacionados con la rotacion desde los estudios de la
empresa: clima organizacional, factores de riesgo psicosocial y encuestas de retiro; y finalmente
las causas de retiro y renuncias laborales desde las experiencias de los trabajadores y ex

trabajadores de la institucion.

4.1 Diagndstico del proceso de Talento Humano de la IPS?

Como resultado de este diagndstico, se muestra a continuacion, una descripcion y un
andlisis general de la filosofia de la organizacion, de su estructura y sus procesos. Con respecto al
diagnostico realizado en los procesos de Gestion Humana, se hace una focalizacién en el
subproceso de incorporacion y adaptacion, del cual se desprenden las etapas de requisicion,
convocatoria, seleccion, contratacion, induccion y desvinculacion.

Filosofia de la organizacién: La IPS fue fundada en 1994 y se especializa en la prestacion
de servicios de imagenes diagndsticas. Se proyecta como una organizacion centrada en el usuario
y reconocida por la excelente calidad de sus servicios, entre los cuales se encuentran los servicios
de iméagenes diagndsticas —resonancia magnética, tomografia, mamografia, rayos X, ecografia—
, estudios especiales de radiologia, intervencionismo radioldgico, examenes vasculares periféricos
y gastroenterologia. En la actualidad, la institucion cuenta con 313 trabajadores vinculados en ocho
sedes.

La IPS cuenta con un disefio estratégico definido por la mision, la visién, los valores y la
cultura organizacional que la direccionan a la consecucion de metas concretas. En dicho marco, su
mision es la de prestar a los usuarios servicios de salud especializados en el diagndstico e
intervencion médica por imagenes; servicios que se caracterizan por la idoneidad, seguridad en la
atencion, tecnologia apropiada, personal capacitado y competencia técnico-cientifica; esto, de

manera directa o como operadores de unidades especializadas. Esta organizacion procura, mediante

2 La etapa de diagnostico fue soportada por el trabajo académico y la participacion de estudiantes del pregrado en
Administracion de Empresas de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Antioquia.
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convenios docencia-servicio, mantener altos estandares académicos junto con las instituciones
aliadas. Su vision es la de ser una organizacion centrada en el usuario, reconocida por la excelente
calidad de sus servicios, capaz de establecer relaciones de confianza, soportada en el mejor talento
humano y en la mejor tecnologia, con un portafolio amplio e integral; por ultimo, dentro de sus
valores organizacionales, se encuentran la calidad, la eficiencia y la integridad.

Del mismo modo, la IPS ha establecido objetivos estratégicos a mediano plazo, politicas
organizacionales de caracter laboral y financiero, indicadores de gestién y manuales de cargos;
mecanismos de control que le permiten garantizar el adecuado servicio al usuario. Adicionalmente,
la institucién tiene implementado un programa de cultura organizacional desde el cual trabaja en
su filosofia por medio de programas como el de Identidad corporativa; Bienestar laboral; Gestion,
formacion y desarrollo; Escuela de lideres; y Mujer IPS.

Por otra parte, el area de Talento Humano de la IPS se identifica como parte de un engranaje
socio estratégico de la organizacion, facilitador del proceso de desarrollo y soportado en un enfoque
de procesos y competencias, como: planeacion, incorporacion y adaptacion, bienestar, formacion
y desarrollo. Ademas, tiene como propoésito garantizar de manera integral el proceso para fortalecer
el bienestar y el desarrollo personal, familiar y laboral de los trabajadores. Se encuentra bajo la
Direccién de Gestion de Procesos; su estructura estd conformada por tres niveles en los que se
ubican el coordinador del area, dos analistas, dos auxiliares de talento humano y tres auxiliares de
servicios generales (Figura 5).

Al érea pertenecen dos cargos adscritos: auxiliares administrativos en formacién —
cuatro— Yy auxiliares de servicios generales —cinco—; estos Ultimos son contratados mediante

servicios con terceros.
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Figura 4
Organigrama del area de Talento Humano
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Nota. Comunicacion personal, informe empresa (2022).

Analisis de los procesos: Los procesos generales de la IPS estan debidamente
documentados. La empresa cuenta con cuatro lineas de procesos: planificacion, operacion, apoyo
y evaluacién y control (Figura 6).

La planificacion estd a cargo de la direccion. Los procesos operacionales son el
agendamiento, la admision, la atencion y el egreso —modelo de prestacion— con lineas de accion
definidas desde la atencion en el call center, la recepcién e ingreso, la gestion asistencial, la
seguridad del paciente y, finalmente, la entrega de resultados.

En cuanto a los procesos de apoyo, cabe decir que estos hacen parte la gestion comercial,
financiera, administrativa, de tecnologia e informacion, integral y juridica. El proceso de

evaluacion y control comprende el proceso de auditoria.
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Figura 5
Mapa de Procesos IPS
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Nota. Comunicacion personal, informe empresa (2022).

El proceso del area de Talento Humano esta ubicado en el proceso de apoyo de gestion
administrativa; al interior, cuenta con los siguientes subprocesos: planeacion del éarea,
incorporacion y adaptacion, bienestar, formacion y desarrollo (Figura 7); estos subprocesos tienen
como objetivo gestionar de manera integral y oportuna los procesos de talento humano, disefiando

diferentes estrategias de bienestar, desarrollo y estabilidad laboral para los trabajadores de la IPS.
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Figura 6
Proceso area de Talento Humano
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A continuacién, se presenta la descripcion del subproceso de incorporacién y adaptacion,

con el cual la empresa garantiza que los trabajadores cuenten con las competencias requeridas para

ocupar los diferentes cargos y para desempefiar adecuadamente sus funciones.

La planeacion del proceso de Talento Humano inicia con el conocimiento y anélisis de la

suficiencia de personal —personas necesarias para operar los servicios— y de los requerimientos

especificos para dar cumplimiento, por un lado, a la normatividad vigente en cuanto a formacién y

experiencia y, por otro lado, a las normas y politicas internas, los perfiles y competencias

establecidos para cada cargo y las condiciones necesarias para garantizar un adecuado ambiente de

trabajo.
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De aqui, y partiendo de la necesidad de cubrir una vacante en la IPS —nuevo ingreso de
personal—, se continda con el subproceso de incorporacion y adaptacion, en el cual se especifica
la necesidad puntual del cargo a cubrir. Para que esta solicitud se materialice, debe estar aprobada
por el director del area y la direccion general; o que se busca con estas aprobaciones es el control
de la planta de personal.

Posteriormente, se publica la convocatoria en los portales de empleo y en las redes sociales,
y se difunde a través de grupos internos y referidos; lo anterior no aplica para cargos directivos, ya
que estos, normalmente, son seleccionados de manera directa por parte de la direccidn general.

Luego de recibir las hojas de vida, se realiza un filtro y, cuando se seleccionan aquellas que
cumplen el perfil —previamente establecido, documentado y publicado en la intranet—, se efectia
una entrevista telefonica con el candidato y, si este desea continuar con el proceso, se le envia un
vinculo para que ingrese a una plataforma y desarrolle la prueba psicotécnica denominada “Ten
Disc”, que consta, por un lado, de una prueba de valores —ajuste 0 no a los valores
organizacionales—, personalidad, competencias y riesgos laborales —ajuste o no a las
competencias organizacionales—y, por otro lado, de una prueba de inteligencia, que se aplica para
los cargos de coordinadores y directores.

Seguidamente, se programan entrevistas con la psicologa de seleccion, el jefe inmediato v,
si es necesario, el director del &rea; una vez hechas las entrevistas, a los candidatos se les envia el
consentimiento informado junto con los resultados de la entrevista y de las pruebas —en el
consentimiento informado se les comunica que su participacion en el proceso no obliga a la IPS a
una vinculacién o a una retroalimentacion sobre su desempefio en el mismo—. Para cargos de
coordinadores y analistas, se seleccionan tres candidatos; estos son los que se remiten al director
del &rea encargada.

A las personas preseleccionadas se les envia la lista de documentos necesarios para la
vinculacion; simultaneamente, se realiza la verificacion de referencias laborales, academicas y
personales, se solicita a Seguridad en el Trabajo la realizacion de los exdmenes médicos de ingreso;
finalmente, con los resultados de las anteriores etapas del proceso listos, se efectta el analisis y se
determina cual de los candidatos ocupara la vacante. Se tiene estipulado que todos los contratos se
pasan para firma de direccion general los viernes; y los ingresos, el primer dia habil de la semana

siguiente.
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Los nuevos trabajadores se citan a través de correo electronico y llamada de bienvenida
para iniciar el proceso de induccién; del mismo modo, los lideres de cada area ya tienen
conocimiento del ingreso del personal y del horario en que les corresponde realizar la exposicion
de su &rea. La induccion general tiene una duracion de ocho horas y Talento Humano se encarga
de planear toda la logistica: citacion, refrigerios, presentacion de los nuevos trabajadores y de los
expositores, listado de asistencia, entrega de kit empresarial y evaluacion. Al dia siguiente,
dependiendo del cargo, los nuevos trabajadores se ubican en la sede donde prestaran el servicio; la
coordinadora de sede les asigna un compafiero encargado del entrenamiento especifico en el cargo,
de lo cual se deja evidencia en el formato de entrenamiento.

Los trabajadores nuevos ingresan a un periodo de prueba de dos meses en el cual son
evaluados en cuanto a competencias y desempefio; Talento Humano es el encargado de controlar
que se lleve a cabo esta evaluacion, asi como el seguimiento a las acciones de mejora mediante el
formato de evaluacion y ajuste al cargo.

Inicialmente, las vinculaciones se hacen a término fijo de dos meses y, con la cuarta
renovacion, se cambian a término indefinido. Los vencimientos y renovaciones se informan a
través de cartas que se envian cada mes a los trabadores, treinta dias antes de la fecha de
terminacion —no renovacion—, y la renovacion se entrega el dia de la fecha de vencimiento del
contrato; para esto, es necesario el concepto del jefe inmediato, y la evidencia se deja a través del
correo electrénico.

La terminacion de contrato se origina por vencimiento de este, a solicitud del jefe inmediato
0 por renuncia voluntaria; en cualquier caso, Talento Humano debe contar con el visto bueno de la
direccién encargada. La decision se le debe comunicar al trabajador por medio del area de Talento
Humano o del jefe inmediato. Después de esto, Talento Humano elabora las cartas de terminacion
en caso de contrato indefinido y las cartas para la realizacion de examen médico de retiro; toma las
firmas de entrega de estas; solicita la desactivacion de las claves de acceso al correo corporativo, a
las plataformas internas y externas; y solicita la devolucion del carné institucional. De ser posible,
se realiza la encuesta de retiro en ese momento; de lo contrario, se realiza en el momento de la
entrega de la liquidacion de prestaciones sociales o, en caso de no tener como contactar
telefénicamente a la persona, a traves de un vinculo que se le envia al correo electronico.

Como dato relevante, se encuentra que, en el 2021, el subproceso de convocatoria realizd

663 entrevistas; ese afio, a la IPS ingresaron, en total, 233 nuevos trabajadores que se ubicaron de
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la siguiente manera: 90 en cargos asistenciales, 126 en cargos de servicio y 17 en cargos
financieros. Al 30 de septiembre de 2022 se habian realizado 408 entrevistas.

Aunque los procesos de seleccion son repetitivos, la empresa, desde el &rea de Talento
Humano, carece de una medicion del costo, lo cual la obliga a contratar personal cada semana por
causa de la alta rotacion.

Para el desarrollo de competencias, se ha identificado particularmente la implementacion
de un programa de lideres gestionado desde el area de Salud y Seguridad en el Trabajo, ello, a raiz
de la encuesta anual de factores psicosociales, donde se identificd la necesidad de trabajar el tema
de liderazgo; este programa se ha venido ejecutando con los coordinadores de areas y con el apoyo
de la ARL.

4.2 Andlisis de indicadores de rotacion de personal

El anélisis de la rotacién de personal presentada en la IPS en el periodo comprendido entre
enero de 2018 y septiembre de 2022, periodo durante el cual se evidencié un alto indice que, en
total, ascendi6 a 770 personas. En este sentido, se analizan las renuncias segun el motivo de retiro,
cargo, tipo de vinculacion, nivel de cargo y sede; esto, con el fin de analizar los fenémenos internos
0 externos a la organizacion que pudieron originar dichos resultados (Figura 7).

Rotacién de personal por motivo de retiro

La renuncia voluntaria es la razon de mayor influencia, con un indice de 67%; le sigue el
vencimiento de contrato, con un indice de 22%. Habria que decir, también, que el 2021 fue el afio
de mayor rotacién por renuncia voluntaria, mientras que el 2020 fue el que presentd mayor
indicador por vencimiento de contrato.

Rotacion de personal segun el cargo

En su planta de personal, la IPS tiene 64 cargos distribuidos en diferentes niveles, dentro
de los cuales, los cargos con mayor rotacion son Auxiliar administrativo y Tecndlogo en Imagenes
Diagnosticas, con un indice de 24% y de 23% respectivamente; les siguen los cargos de Auxiliar
de call center y Auxiliar de Enfermeria, con un indice de 15% cada uno. Estos cuatro cargos, pues,
representan el 77% de la fluctuacion de la empresa.
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Rotacidn de personal segun el tipo de vinculacion

El 59% de las renuncias corresponden a vinculaciones a término fijo y un 39% para a
término indefinido.

Rotacion de personal segun el nivel de cargo

De acuerdo al indicador el nivel de cargo con mayor rotacion es el de soporte —Nivel 1—
, con un indice de 63%; le sigue el nivel de cargo operativo —Nivel 2—, con uno de 30%.
Adicionalmente, los afios con un mayor porcentaje fueron el 2021 y el 2022 para el Nivel 1, y el
2021y el 2020 para el Nivel 2.

Rotacion de personal segun la sede

La mayor rotacién de personal se presenta en tres sedes: la Sede 01, con un indice de 29%j;
la Sede 09, con un indice de 25%; y la Sede 02, con un indice de 20%.

Figura7
Principales criterios de rotacion de personal entre enero de 2018 y septiembre de 2022

Rotacion de
personal 2018 2019 2020 2021 2022
segun
Motivo de Renuncia Renuncia Renuncia Renuncia Renuncia
retiro voluntaria voluntaria voluntaria voluntaria  voluntaria
Tecpologo Auxiliar Tec,nologo Tec,nologo Auxiliar de
Cargo Imagenes .. . Imagenes Iméagenes
) ) administrativo . . ) ) call center
Diagnosticas Diagnosticas  Diagnosticas
Tipod .. .. .. .. ..
. 'PO .e, Fijo Fijo Fijo Fijo Fijo
vinculacion
Nivel del Nivel 1 — Nivel 1 — Nivel 1 — Nivel 1 — Nivel 1 —
cargo Soporte Soporte Soporte Soporte Soporte
Sede Sede 02 Sede 01 Sede 01 Sede 09 Sede 09

4.3 Andlisis de los estudios internos de la IPS

En este apartado se exponen los analisis realizados a los estudios internos de la IPS —clima

organizacional y factores de riesgo psicosocial— y a los resultados de las encuestas de retiro.
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Clima Organizacional. En los estudios realizados en los afios 2018, 2019, 2020, 2021 y
2022, se evidencia que la dimension de remuneracion ha sido calificada como baja y que su
desfavorabilidad viene aumentando cada afio; por su parte, la dimensién de motivacion,
participacion y reconocimiento ha presentado una desmejora en su evaluacion en los dos ultimos
afios, pasando de calificacion alta a baja, lo que puede significar que los trabajadores no se sienten
motivados ni comprometidos.

En cuanto a las dimensiones de identidad organizacional y sentido de pertenencia, liderazgo
y estilo de direccion, trabajo en equipo, comunicacién e informacion, relaciones interpersonales y
condiciones laborales, aunque son calificadas como favorables, no alcanzan los méximos niveles
de la evaluacion, sino que se ubican siempre en los limites inferiores de los rangos; estas
dimensiones, por lo tanto, deben ser consideradas como aspectos a mejorar.

Factores de riesgo psicosocial. En el 2017, el riesgo de la IPS se ubicé en niveles alto y
muy alto en el 48% de los dominios evaluados; en el 2019 y en el 2021, se ubicé en niveles alto y
muy alto en el 22%; la institucion debe intervenir en todos estos dominios para disminuir la
rotacion.

Asi pues, el andlisis de los factores intralaborales indica que, en los aspectos de liderazgo y
relaciones sociales, se puede establecer una mejora significativa en las relaciones que entablan los
superiores con los trabajadores, lo que repercutiria en el mejoramiento de la interaccion laboral; en
el control sobre el trabajo, se observa que los trabajadores tienen poca autonomia para la toma de
decisiones en las tareas que realizan; en cuanto a las demandas del trabajo, se presenta, en general,
una alta exigencia sobre el individuo para realizar las tareas que se le asignan, tanto en términos de
carga laboral como de exigencia mental; y en recompensa, se observa que los trabajadores
probablemente no se sienten bien recompensados econémicamente por el trabajo realizado.

Con respecto a los factores extralaborales, se observa un riesgo medio en los factores
analizados: relaciones familiares, relaciones interpersonales, grupo familiar, tiempo fuera del
trabajo e influencia del entorno extralaboral en el trabajo; esto, en contraste con el factor de
desplazamientos hacia el trabajo, el cual sobresale por su evaluacion en riesgo muy alto, lo que
indica que los trabajadores estarian utilizando mucho tiempo para sus desplazamientos.

Por su parte, la evaluacion de los factores individuales, en la cual se mide las caracteristicas

del trabajador en el ambiente social y ocupacional, presenta un riesgo medio.
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Encuestas de retiro. Conviene anotar que la IPS no realiza entrevistas de retiro, sino que le
envia encuestas al personal que se retira de la institucion a través de un formulario de la herramienta
Google Forms. De esta manera, la institucion busca conocer las percepciones que los ex
trabajadores tienen acerca de las relaciones con el jefe inmediato y con los compafieros; acerca del
ambiente fisico de la sede, del horario de trabajo, de las actividades de bienestar, de las actividades
de capacitacion, de las posibilidades de promocion y reconocimiento de la labor, de las funciones
asignadas, del salario y el clima laboral. Toda esta informacion, sin duda, permite identificar las
posibles causas del retiro del personal y, a su vez, los factores que originan su rotacion.

En este sentido, se realiz6 un analisis de las respuestas dadas por los ex trabajadores de la
IPS durante el periodo comprendido entre enero de 2019 y agosto de 2022. A continuacion, se
exponen los resultados mas importantes.

En primer lugar, la IPS no realiza encuestas de retiro al total de los ex trabajadores; de
acuerdo con los datos analizados, el promedio de cuestionarios diligenciados de retiro es del 47%,
es decir, menos de la mitad de los trabajadores retirados, lo cual implica una pérdida de informacion
valiosa relacionada con las impresiones valorativas que tienen los ex trabajadores sobre la
institucion.

En segundo lugar, tras analizar las encuestas presentadas por los ex trabajadores entre enero
de 2019 y agosto de 2022, se formularon las siguientes observaciones a los items en donde se
presentan aspectos que pueden estar relacionados con el fendmeno estudiado:

El item de horario de trabajo, en los afios 2019 y 2021, obtuvo un Bueno como calificacion
seguido de un Excelente; mientras que, en los afios 2020 y 2022, obtuvo un Bueno seguido de un
Por mejorar.

Por su parte, el item de posibilidad de promocion muestra una particularidad, ya que la
primera calificacion dada es de Satisfecho, pero, en los afios 2019, 2020 y 2021, el segundo
porcentaje mas alto lo tiene la opcion No responde; en el 2022, dicha calificacion es de Poco
satisfecho.

Finalmente, cabe sefialar que el item de salario obtuvo un Satisfecho como primera
calificacion y un Poco satisfecho como segunda calificacion en los cuatro afios evaluados.

De lo anterior se puede inferir, pues, que los ex trabajadores de la IPS tienen una percepcion
desfavorable en los aspectos evaluados sobre el horario de trabajo, la posibilidad de promocién y

el salario.
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4.4 Testimonios de los trabajadores y ex trabajadores

Con el fin de conocer, de primera mano, las causas de retiro o renuncia de trabajadores y
ex trabajadores de los cargos y sedes identificados con mayor rotacion en la institucion, se logré
realizar —si bien con dificultades de acceso a la informacion— entrevistas a dos trabajadores y a
tres ex trabajadores que se retiraron de forma voluntaria dentro de los Gltimos dos afios: Auxiliar
Administrativo, Auxiliar de Enfermeria, Auxiliar de Call Center y Tecndlogo en Iméagenes
Diagnosticas.

Los testimonios de los entrevistados se toman como evidencias para identificar, desde las
narrativas de los trabajadores y ex trabajadores, las posibles causas, ya que las declaraciones que
se obtienen no solo proporcionan informacion clave sobre el fendmeno en cuestion, sino que,
ademas, permiten establecer relaciones entre ellas y los demés estudios analizados; en efecto, y
como se vera a continuacion, las afirmaciones de los entrevistados concuerdan con las posibles
causas de renuncia de otros trabajadores, quienes aducen una baja remuneracién en
contraprestacion a su trabajo, frecuentes cambios de turno y de sede, sobrecarga laboral asociada
a la jornada laboral y a la falta de personal, pocas posibilidades de capacitacion y promocion y
algunos asuntos familiares.

Remuneracidn: es necesario precisar que el factor de la remuneracion fue sefialado por la
mayoria de los entrevistados, lo cual se puede evidenciar en las siguientes declaraciones:

Los factores que me motivarian para renunciar y cambiar de empresa serian, de pronto, el

horario de trabajo y el sueldo. (Entrevistado 2)

Para mi, una de las causas de la rotacién era la remuneracion, se iban porque les pagaban

mejor en otra parte. (Entrevistado 5)

Sobrecarga laboral: en las narrativas de los entrevistados, es posible identificar
expresiones relacionadas con la sobrecarga laboral en las que manifiestan sentir agotamiento y alto
nivel de exigencia para cumplir con las funciones:

Al comienzo mis pacientes eran de 7 de la mafiana a 3; era super bien ese horario. Ya
después era de 7 de la mafiana a 6:30, entonces tl tenias que desocupar practicamente eran como

12 pacientes que hacias en el dia 'y a veces ponian otros més. Entonces le da a uno como rabia,

desespero, porque uno a veces sin poder almorzar tenia que seguir haciendo trabajos de eso.

(Entrevistado 1)
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Me consideraba que tenia una carga muy grande por la responsabilidad que tenia; pero a
nivel de empresa sentia que tenia una remuneracién baja porque tenia mas exceso de trabajo que
posiblemente otras sedes. (Entrevistado 5)

Falta de personal: los entrevistados afirman tener a su cargo mas actividades, mayor
frecuencia de asignacion de turnos y cambios constantes de sede de trabajo, lo que asocian con la
falta de personal:

Me imagino que a veces hay rotacion por falta de personal, incluso en este momento hay
falta de personal entonces tienen sobrecarga. (Entrevistado 2)

A nivel de horario no tuve esa dificultad, pero es una cosa que desmotiva, uno escucha a
los muchachos, que lo desmotivan; pero creo que es porque a veces es muy dificil conseguir
personal, entonces quiera o no, no falta el que se enferma el jueves o viernes y el que tenia el fin de
semana descansando, a ese es al que le toca. Seria chévere mirar si existen unas normas que sean
claras desde el area tanto juridica como administrativa, que quienes realizan esos turnos las
conozcan para evitar esa sobrecarga o que se vayan para otro lado. (Entrevistado 4)
Capacitacion y promocion: los entrevistados afirman no tener la oportunidad dentro de la

institucion de capacitarse para adquirir nuevos conocimientos que les permitan ser promovidos a
cargos de mayor complejidad y mejor remunerados:

Otra cosa es que todo tecndlogo que llegaba es a tomografia, o que uno aspira, ¢cierto?
Uno aspira ir escalando poco a poco; pero digamos todo tecnélogo que ingresaban entraba de una
vez a tomografia, entonces eso era lo que a uno le disgustaba, que no le daban la oportunidad a
uno de seguir escalando. Entonces eso fue lo que mas me disgust6 también. (Entrevistado 1)

Seria muy interesante mirar si existe un modelo de esos en el que en cada cargo que se
tenga, la compafiia tenga identificadas a las personas que apadrinen a esa persona como el patito,
mientras aprende a nadar. Creo que un buen proceso de capacitacion le restaria muchisimos
retrocesos a cualquier empresa. (Entrevistado 4)

Asuntos familiares: son factores relevantes dentro de la relacion laboral, ya que el
trabajador puede tener emociones que influyen en sus relaciones dentro de la organizacion; por
ello, es importante alcanzar un equilibrio en la relacién trabajo-familia para lograr mas dedicacién
y mayor permanencia dentro de la empresa.

Otras compafieras, renuncian porgue tienen hijos y quieren dedicarles tiempo a sus hijos.
(Entrevistado 3)



ROTACION DE PERSONAL: EL CASO DE UNA IPS EN LA CIUDAD DE MEDELLIN 39

Obsolescencia de equipos: la tecnologia optimiza los procesos, mejora la produccion,
genera mayor eficiencia en el trabajo y brinda una buena experiencia al usuario, por lo tanto, el no
contar con la tecnologia adecuada ocasiona el efecto contrario:

No me gustaba que, practicamente, en el dia pedian como 50 estudios portéatiles; nosotros
trabajamos con 11 chasis, entonces se llenaba los chasis de estudios, teniamos que revelarlos en la
sala de urgencias y volver otra vez a subir. Eso era un trabajo bastante forzoso, sinceramente era
complicado y mas que todo con un equipo que no te colabora para nada. Un equipo bastante
obsoleto, ya estaba para mandarlo a recoger. (Entrevistado 1)

Yo estaba muy comodamente trabajando alli, pero, sinceramente, era por los equipos que
me aburrid. Llegar a tu trabajo y encontrar que un equipo no esté funcionando y que de pronto te
toque arreglarlo para que medio pueda funcionar, ese era el dilema de cada dia. (Entrevistado 1)

4.5 Analisis y discusion

Con el objetivo de contrastar las diferentes fuentes analizadas y aproximarse con mayores
elementos a los factores determinantes de la rotacion de personal en la IPS, se realizé el analisis de
la informacion de los resultados de antecedentes, estudios internos y entrevistas a trabajadores y
ex trabajadores, y se hallaron los siguientes factores: la remuneracion, la falta de personal, la
capacitacién y promocion, el liderazgo, la obsolescencia de equipos, los turnos de trabajo, la
sobrecarga laboral, las condiciones familiares, las condiciones de los pacientes, la deficiente
planeacion de las agendas de pacientes y la baja oferta de tecndlogos frente a la alta demanda de
vacantes en el sector. A continuacion, se presenta el analisis de aquellos factores que son comunes.

Remuneracién: Es un elemento que sobresale y se menciona a lo largo de los anélisis de
todos los estudios internos y de las entrevistas a trabajadores y ex trabajadores.

En los estudios de clima laboral realizados en los ultimos cinco afios, la remuneracion ha
sido calificada de forma desfavorable, especialmente en el 2021 y el 2022, afios en los que obtuvo
una calificacion de 57.4% y de 54.70% respectivamente; esto concuerda con el analisis de rotacion,
el cual muestra que el 2021, con un 77%, fue el afio con mayor porcentaje, y el 2022 —afio en que
se analizaron los datos hasta el mes de septiembre—, con un porcentaje de retiros que ascendia ya
a un 57%, igualaba al 2020.

Igualmente, el analisis de riesgo psicosocial para los afios 2017 y 2019, en la dimension de

recompensa y compensacion, fue calificada como riesgo alto, y para el afio 2021, su calificacion
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fue de riesgo medio, lo que significa que los trabajadores no necesariamente se sienten
remunerados adecuadamente.

Asimismo, en las encuestas de retiro realizadas por la institucion, el item de salario obtuvo
evaluaciones negativas entre enero de 2019 y agosto de 2022, lo cual coincide con los testimonios
recopilados por medio de las entrevistas a los trabajadores y ex trabajadores de la IPS al respecto.

Es preciso indicar que el factor remuneracion fue referenciado como causa de rotacion en
las investigaciones realizadas por Lipa Flores (2020) en varias empresas latinoamericanas, en la
invertigacion realizada por Carvajal y Oquendo (2019) en el sector de la construccion en Colombia,
en el estudio presentado por Véazquez Hidalgo y Avila Leyva (2021) sobre el sector de la
contruccion, y en la publicacion de Caldera Gonzalez et al. (2019) sobre el sector hotelero en
México.

Condiciones laborales: Hace referencia a los aspectos relacionados con la calidad de vida
laboral, término usado para dar cuenta de la forma en que se produce la experiencia laboral tanto
en sus condiciones objetivas —seguridad, higiene, salario, etc.— como subjetivas —es decir, el
modo en que el trabajador vive dicha experiencia— (Gonzélez et al., 1996).

Dentro del componente de condiciones laborales, se hace énfasis en la sobrecarga laboral
de los trabajadores y en los turnos asignados para el cumplimiento de sus jornadas, lo cual se resalta
a lo largo de los estudios analizados en la presente investigacion.

Se puede observar, dentro del estudio de clima laboral, que el componente de condiciones
laborales ha sido evaluado con porcentajes bajos o desfavorables en los afios 2018 y 2020, y con
una calificacion favorable en los afios 2019, 2021 y 2022, pero sin llegar a la mayor calificacion o
a una mejoria relevante.

Lo mismo se observa en el estudio de riesgo psicosocial: en los afios 2017 y 2021 el
componente de demandas de la jornada de trabajo fue calificado como riesgo alto.

Las anteriores observaciones se relacionan también con los testimonios de los entrevistados,
en los que se afirma que los cargos en cuestion presentan una alta demanda en sus jornadas
laborales y un cambio frecuente de los turnos asignados.

En el rastreo de la informacion, se encontraron estudios donde las condiciones laborales
son referenciadas como un factor de rotacion, como en Lipa Flores (2020), Vazquez Hidalgo y
Avila Leyva (2021), Caldera Gonzalez et al. (2019), Carvajal y Oquendo (2019) y en Gallego et
al. (2017).
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Capacitacion: Segun Alles (2004), es la transmision de conocimientos y habilidades, es un
proceso que debe ser organizado, planificado y evaluable. Por lo tanto, un factor primordial que
debe ser considerado con especial atencion es el grado de compromiso del trabajador con la
empresa; la consideracion de este aspecto puede ser el inicio para generar cambios
comportamentales y organizacionales evidentes en cada trabajador.

En el estudio de riesgo psicosocial, la dimension de capacitacion es evaluada, en el afio
2017, como de riesgo muy alto, y en el afio 2021, como de riesgo alto.

Asimismo, los testimonios expresados por los ex trabajadores en las entrevistas realizadas
dan cuenta de la deficiencia en las capacitaciones otorgadas por la institucion, capacitaciones con
la cuales se podria lograr un mejor desempefio en los cargos.

En el estudio presentado por Lipa Flores (2020) se concluye que el factor de capacitacion
es un facor que origina la rotacién de personal.

En contraste con lo anteriormente expuesto, las evaluaciones a través de las encuestas de
retiro son favorables con este criterio, ya que la calificacion que en primer lugar se le otorga es de
Satisfecho, seguida de Muy satisfecho.

Liderazgo: Es fundamental para formar personas capaces de direccionar a sus equipos de
trabajo construyendo una vision compartida, delegando autoridad a las personas, inspirando el
compromiso y fomentando decisiones eficaces (Senge,1993). En el estudio de clima organizacional
realizado entre los afios 2018 y 2022, se encontr6 una tendencia de calificacion para este criterio
de Alta Favorable; aunque no alcanza a tener la maxima calificacion dentro del rango, se considera
una buena calificacion. Sin embargo, es importante resaltar que para el afio 2021 este criterio fue
calificado con Bajo Desfavorable; contrastado con los indicadores internos, se evidencia que este,
el 2021, fue el afio con mayor indice de rotacion de personal en la IPS, con un indice de 77%.

De igual forma, en los resultados del estudio de factores de riesgo psicosocial realizados en
el 2017, el dominio de liderazgo fue calificado con riesgo alto; en 2019, con riesgo bajo, en 2021,
con riesgo medio; debido a esto, la institucion debi6é generar planes de accion para mejorar el
liderazgo de las personas con equipos de trabajo a cargo. Al contrastar esta informacion con las
percepciones que los trabajadores expresan en la encuesta de retiro, el item de relaciones
interpersonales con el jefe inmediato muestra un mayor porcentaje de evaluacion por mejorar para
el 2021.
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Ademas de esto, el factor de liderazgo se consider6 una causa de rotacion en las
investigaciones realizadas por Carvajal y Oquendo (2019) y Gallego et al. (2017) en Colombia.

Turnos de trabajo: Con el objetivo de mantener la prestacion del servicio de manera
continua las 24 horas del dia, la IPS establece sistemas de turnos de trabajo, siendo esta una tarea
compleja debido a los maltiples factores que intervienen en la programacion.

Este factor fue posible reconocerlo en las encuestas de retiro, donde, en los Gltimos cuatro
afos, la cuarta parte de la poblacion encuestada manifiesta que el horario de trabajo —turnos de
trabajo— son susceptibles de mejora.

En las entrevistas realizadas, algunos trabajadores y ex trabajadores manifestaron la
importancia de mejorar la planeacién de asignacion de turnos.

Asimismo, en la publicacion realizada por Carvajal y Oquendo (2019) en Colombia, el
componente turnos de trabajo fue un factor causante de rotacion de personal en el sector de la
construccion.

Promocién: Es la oportunidad de adquirir nuevos conocimientos que permitan al trabajador
ser promovido a cargos de mayor complejidad y mejor remunerados. En las encuestas de retiro
realizadas entre los afios 2019 y 2022, las percepciones sobre la posibilidad de promocién o ascenso
dentro de la IPS son satisfactorias. Por el contrario, en los testimonios de las entrevistas a
trabajadores y ex trabajadores, se manifiesta la falta de oportunidad de capacitarse en otros
servicios para ser promovidos de cargo.

Otros factores. En las entrevistas a los trabajadores y ex trabajadores se encontraron otros
factores asociados con la rotacion: la falta de personal, la obsolescencia de equipos, las condiciones
familiares, las condiciones de los pacientes, la deficiente planeacién de las agendas de pacientes,
la baja oferta de tecnélogos frente a la alta demanda de vacantes en el sector. Estas causas no se
hallaron en los estudios internos de la IPS —clima organizacional, factores de riesgo psicosocial,
encuestas de retiro e indicadores de rotacion—, ni en las investigaciones presentadas en los

antecedentes.
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5 Conclusiones

De acuerdo con los resultados obtenidos en la investigacion, se puede indicar que los
factores asociados con la rotacion de personal en la IPS son la remuneracion, las condiciones
laborales y la sobre carga laboral, la capacitacion y la promocion, el liderazgo, los turnos de trabajo,
la falta de personal, la obsolescencia de equipos, las condiciones familiares, las condiciones de los
pacientes, la deficiente planeacion de las agendas de pacientes y la baja oferta de tecndlogos frente
a la alta demanda de vacantes en el sector; estos factores fueron identificados a partir del analisis
de los estudios internos de la institucion —clima organizacional, factores de riesgo psicosocial,
encuestas de retiro e indicador de rotacion de personal— y de los testimonios de los trabajadores y
ex trabajadores consignados en las entrevistas realizadas.

Segun el andlisis del indicador de rotacidn, se evidencia que la IPS caso de estudio presenta
unos altos niveles de este fendmeno, el cual se observa con mayor proporcion en los cargos de
Auxiliar administrativo, Auxiliar de Enfermeria, Auxiliar de call center y Tecnologo en Iméagenes
Diagnosticas, cargos que estan clasificados en los niveles operativo y de soporte y que son
fundamentales en la prestacién de los servicios de la IPS.

De acuerdo con los resultados de los indicadores, para la institucion es importante analizar
detenidamente esta situacion ya que se ha evidenciado que el 60% de la rotacion esta centrada en
las sedes de mayor operacion, en cargos que estan relacionados directamente con la prestacion del
servicio, con contrato a término fijo y en casos de renuncia voluntaria.

De igual manera, se pudo identificar que la institucién no cuenta con un proceso adecuado
para el retiro de personal, ya que una de sus falencias es no realizar entrevistas de retiro, sino que
en su lugar se realiza una encuesta con la cual no se puede llevar un seguimiento a las causas que
motivan a sus trabajadores a renunciar, perdiendo un importante insumo para conocer, de primera
mano, cada aspecto que se desee indagar.

Como resultado de la alta rotaciéon de personal, se producen costos no cuantificados por
parte de la institucion; estos costos se derivan del reproceso continuo en el que incurren las
diferentes areas en el ejercicio de enfocarse en la consecucion del personal idéneo para la prestacion
del servicio, con lo que se afecta el clico productivo de la organizacion tal como se sostiene en el

articulo realizado por De Oliveira Ruiz et al. (2016), en el que se muestra que el costo asociado a
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la rotacion de personal represento tres veces el salario promedio del personal de enfermeria en una
institucion de Brasil.

Para futuras investigaciones en el campo de la gestion humana se sugiere continuar
profundizando en la relacion entre los factores de remuneracion, condiciones laborales y
capacitacion, con los indices de rotacion, asi como otros factores que puedan estar presentes en los
estudios internos de riesgo psicosocial y evaluaciones de clima laboral. Igualmente, investigar

sobre las entrevistas de retiro y el deseo oculto del trabajador de abandonar la organizacion.



ROTACION DE PERSONAL: EL CASO DE UNA IPS EN LA CIUDAD DE MEDELLIN 45

6 Recomendaciones

Con el proposito de proponer acciones efectivas que brinden estabilidad a los trabajadores
de la institucién, de contribuir al bienestar personal y familiar y, asimismo, de fortalecer los
procesos administrativos y la prestacion de un servicio con excelencia, se presentan las siguientes
recomendaciones:

Para reducir las causas que genera la rotacion de personal en la IPS, se recomienda
implementar programas de formacion permanente de liderazgo que fortalezcan la comunicacion,
especialmente, en los niveles de coordinacion y direccion. lgualmente, se recomienda disefiar y
estructurar, dentro del plan de bienestar laboral, una linea de trabajo y familia que evidencie las
acciones especificas para contribuir al bienestar de los trabajadores y el mejoramiento de las
condiciones laborales.

Para potenciar el factor de capacitacion, se recomienda analizarlo desde dos enfoques
principales: por un lado, desde un enfoque orientado a implementar capacitaciones en el momento
del ingreso del trabajador a la IPS, de modo que este reciba un adecuado entrenamiento en el cargo
y cuente, ademas, con el tiempo y las herramientas necesarias para su desempefio laboral; y, por
otro lado, desde un enfoque encaminado a generar programas de crecimiento que incentiven la
promocion y permanencia de los trabajadores dentro de la institucion. Asimismo, se recomienda
implementar un proceso de gestion del conocimiento que garantice la documentacion, la
sistematizacion y el intercambio de informacién y experticia relacionada con la ejecucion de los
procesos, ya que el activo méas valioso de las organizaciones es el conocimiento, el cual es
altamente dependiente de las personas.

Por otro lado, se recomienda analizar el disefio de los procesos, especialmente, el de
procesos llevados a cabo en los cargos con mayor rotacion: Auxiliar administrativo, Auxiliar de
Enfermeria, Auxiliar de call center y Tecndélogo en Imagenes Diagndsticas; en efecto, es necesario
identificar las posibles oportunidades de mejora al respecto para encontrar soluciones a los
problemas relacionados con la sobrecarga laboral.

Conviene mencionar la importancia de disefiar un instrumento de curva salarial en la
institucion, un instrumento que permita dar cuenta de un sistema de compensacion transparente,
equitativo y competitivo en el sector con el objetivo de lograr que la remuneracién no sea un factor

relevante en la rotacién de personal.
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Para tomar decisiones desde la realidad del proceso de Talento Humano y las areas
involucradas, se recomienda un estudio financiero que permita cuantificar los costos ocultos en los
que incurre la IPS por el fenémeno de rotacion de personal.

Para el ciclo laboral es tan importante la vinculacion como la desvinculacion de los
trabajadores, por lo tanto, se recomienda disefiar e implementar un adecuado proceso de
desvinculacion que permita fortalecer la imagen de la institucion; en este mismo sentido, y con el
propdsito de no perder informacidn valiosa a la hora de generar acciones de intervencion, se sugiere
realizar una entrevista de retiro a todo el personal que se desvincule siempre y cuando se pueda
garantizar una entrevista personal.

Es conveniente realizar el cruce de los resultados de los estudios internos de clima
organizacional, riesgo psicosocial y entrevistas de retiro e implementar un mecanismo que le
permita a la institucién compilar la informacion obtenida y realizar el seguimiento periddico a las
acciones propuestas para atender y mitigar los riesgos evidenciados.

Con todo lo anterior, se recomienda el disefio e implementacion de un programa a la medida

de la institucion, cuyo principal propdsito sea fortalecer la retencion de su personal.
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