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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo, analizar las distintas perspectivas de la literatura escrita sobre
rotacién laboral y retencidn de talentos que van de la mano, y exponer varias conductas por parte de las
empresas para minorizar esta circunstancia.

Por ello, realizaré un estudio mas exhaustivo de las caracteristicas del sector industrial y las posibles
causas efectos que puedan recaer sobre trabajadores y organizaciones, también, analizaremos las distintas
posibilidades, tanto desde las empresas como por parte de los trabajadores no solamente desde una
perspectiva generalista sino mds bien desde el lado emocional tanto de las organizaciones como del personal
laboral

Términos clave:

Rotacién laboral, retencién de talentos, fidelizacion, sector industrial, capital humano, coste de oportunidad.

Abstract

The objective of this paper is to analyze the different perspectives of the written literature on labor
turnover and talent retention that go hand in hand, and to expose several behaviors by companies to
minimize this circumstance.

Therefore, we will carry out a more exhaustive study of the characteristics of the industrial sector
and the possible causes and effects that may affect workers and organizations, and we will also analyze the
different possibilities, both from the companies and from the workers, not only from a generalist perspective
but rather from the emotional side of both the organizations and the labor personnel.

Translated with DeepL.com (free version).
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1. Introduccion

El trabajo que aqui se presenta tiene como objetivo, revisar y analizar desde una perspectiva selectiva la

retencidén de talentos en el sector industrial y su efecto en la rotacién laboral, para ello, tendré en cuenta
toda la literatura escrita recientemente y sus autores para mostrar una revisidon de estos trabajos, a la vez y
paralelamente realizare un estudio analitico de causas y efectos en la fluctuacién laboral, al igual que
expondré un cddigo de buenas conductas basado en minorizar la salida de trabajadores en este sector.
Para adentrarnos en este trabajo haremos una definicién de los sectores que existen en Espafia, estos se
dividen principalmente en tres; sector primario, el cual se encarga de extraer la materia prima, el sector
secundario, donde se produce la transformacion de la materia prima para su consumo vy el sector terciario,
donde se prestan servicios, todos ellos componen la actividad econdmica de Espafia, lo que se denomina el
producto interior bruto de ahora en adelante PIB.

El estudio de la industria perteneciente al sector secundario espafiiol tiene una relevancia notable, por la
incidencia que este tiene en el PIB, concretamente sobre un 20% de este, por lo que, es objeto de estudio la
problematica que se pueda dar en este sector, siendo una de ellas el cambio de personal. Como definicion
de este concepto, podemos decir que es, la salida de trabajadores de las empresas manufactureras, con el
objetivo de ir a otras empresas con mejores condiciones o cambiar de sectores. Son estas casuisticas las que
nos interesan abordar para poder dar una imagen fiel de la realidad laboral en este tema.

Segun el informe Randstad 2022 (Randstad, 2024) la rotacidn laboral en el sector se concentra en
alrededor de un 17% en las empresas espafiolas, si bien este informe no arroja luz sobre las causas por las
cuales se produce este indice de rotacion. Es por ello, que intentaremos profundizar en la problemdtica para
poder mitigar sus efectos.

El efecto de salida de personal en las empresas, es el que conlleva mas gasto, principalmente el de
formacidn, la inversidn en un trabajador que posteriormente sale de la empresa es un coste tanto del tiempo
invertido en formarlo como en el trabajador que lo sustituye. Por ello, hay que poner énfasis e intentar
retener el valor o capital humano, como minorizar el coste de oportunidad tanto para beneficio de laempresa
como para una mejor estabilidad del trabajador.

Todo este efecto tiene unas causas muy variadas, donde las casuisticas son diferentes en cada sector y
también en cada trabajador, aunque el analisis tiende a ser generalista, no debemos de perder de vista las
circunstancias personales de cada trabajador, por ello, intentare en la medida de mis posibilidades elaborar
un coédigo de buenas conductas donde se plasmen algunas de estas deficiencias con la intencién de mitigar
la rotacion laboral.

Después de centrarnos en la empresa y ver que el sector productivo tiene unas caracteristicas muy
especiales en cuanto a productividad y organizacidén del trabajo, que seguramente privan al trabajador de
tener mayor conciliacién personal y familiar, todo esto es debido a que las empresas del sector
manufacturero, con la globalizacién y externalizacion de los productos y ante la gran demanda de consumo
de producto terminado, se ven obligadas a ampliar las horas anuales de trabajo y convirtiendo a este sector
en un NON STOP?, una de las posibles causas de desercién laboral, para trabajadores que quieren conciliar
una vida familiar y personal.

Desde una perspectiva metodoldgica, realizare un analisis de la bibliografia encontrada de la literatura,
poniendo la informacién secundaria en un contexto meramente informativo, para posteriormente hacer un
analisis mds exhaustivo y poder concretar unas conclusiones finales. Para ello, estudiare varios autores donde

1 NON STOP. Las empresas no disruptivas o “Non Stop” son aquellas preparadas para hacer frente a estos retos y que
son capaces de mantener su productividad y su competitividad. (Calvo, 2021)
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me puedan ayudar a dar luz a mi trabajo de fin de grado, intentare extraer la esencia de la literatura
encontrada y encaminarla hacia las variables que me competen, para poder llegar a dilucidar causas y efectos
en este tema.

Toda la informacién recogida ira encaminada a el estudio de esta causa y a la retencién del talento en las
empresas, la otra parte todavia no nombrada en esta introduccidn, una vez analizadas las causas, podemos
dar luz a la forma de trabajo, para poder retener el capital humano y el talento en las empresas, prestando
atencidn a las circunstancias de cada empresa y cada trabajador.

Pondremos en el cédigo de buenas practicas, las medidas generales y aquellas que mas se repiten para
poder minorizar la rotacién y a la vez retener al personal laboral. Una cuestién importante a destacar sobre
la retencion del talento es que depende de muchos factores laborales y personales, por lo que también
pondremos énfasis en la parte emocional del trabajador y de como las empresas pueden captar la atencién
de sus empleados con propuestas ad hoc?.

Visto los informes pertinentes sobre las circunstancias de este sector, es mds notable y creciente la
necesidad de tomar algunas medidas para que en un futuro las estadisticas no se disparen, las empresas con
conscientes de todo esto y los recursos humanos (en adelante RRHH) de estas deberan realizar un esfuerzo
mayusculo para poder ayudar a la organizacién a mitigar gastos y rotacién de personal.

Los gastos ocasionados a las empresas junto con el prejuicio que sufren los trabajadores, son objeto de
estudio en profundidad, asi como potenciales medidas a tomar, no solamente desde las empresas, sino
también por parte de las instituciones gubernamentales que tengan peso en las decisiones politicas
encaminadas a poder mejorar la calidad de los trabajadores y minorizar los gastos de las empresas. Las
politicas de conciliacién estan muy bien y tiene como objeto mejorar la calidad de vida de los trabajadores,
aun a pesar de que la dinamizacidn de estas deje todo el peso a las organizaciones y por si mismas y
atendiendo a sus propias circunstancias, son presas de actual demanda, siendo perjudicadas y a la vez los
trabajadores.

Queda de manifiesto el gran trabajo que queda todavia por realizar en este tema, es por ello, que las
empresas y trabajadores, junto con las organizaciones politicas, deben de llegar acuerdos normativos donde
las regulaciones de todos estos temas puedan ser mas beneficiosos para todos, es cierto que este esfuerzo,
requiere muchas dpticas distintas, ya que, son muchas las variables y los campos donde abordar cada
problematica, tanto econdmicos como organizacionales. También la industria deberd hacer giros en
concordancia a la demanda y oferta, puesto que corre riesgos futuros innecesarios, como la falta de personal
para realizar ciertas tareas, como lo corroboran ciertos informes.

2 Ad hoc; medidas especiales para cada caso y cada trabajador. Ad hoc es un término latino que se traduce como "para
esto". Sin embargo, también se entiende como “segln sea necesario”. Los informes ad hoc son aquellos que se generan
bajo solicitud o se crean bajo solicitud. (https://www.jaspersoft.com, 2025)
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2. Sector industrial en Espaia

Reminiscencias de la industria

El sector industrial o manufacturero, esta sufriendo un cambio vertiginoso con las nuevas tecnologias,
este sector tiene una historia reciente comenzando en la revolucién industrial® aproximadamente sobre
1760-1840, con la llegada de la maquina de vapor, posteriormente la llamada segunda revolucién industrial
comprendida entre 1870-1940, donde se producen muchos cambios en la forma de producir, como la cadena
de montaje de Ford y a la vez nuevas fuentes de energia que son utilizadas por las empresas para ser mas
productivos, la llamada tercera revolucidn industrial o revolucion cientifico-tecnoldgica dando sus inicios en
la década de los 70, con la llegada de los ordenadores y las tecnologias informaticas y sobre todo las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones (Landes, 1979).

Todo este proceso de transformacion industrial, comenzé en Gran Bretafia, El historiador Eric
Hobsbawm (1975) sostiene que el tramado de transformaciones sociales, econdmicas, productivas, técnicas
y culturales que llamamos revolucidn industrial, sélo puede explicarse desde una multiplicidad de factores,
la revolucién industrial fue el resultado de la combinacién de distintas transformaciones.

Para explicar el proceso de la revolucién industrial hasta nuestros tiempos hay asomarse a la teoria de
las cuatro revoluciones industriales, desarrollada por Klaus Schwab, fundador y director del foro mundial
econdmico, Primera Revolucion Industrial (Siglo XVIII - XIX), aparicidon de la mecanizacién y de las primeras
fabricas de produccidn, Segunda Revolucion Industrial (Finales del Siglo XIX - XX), utilizacidn de la electricidad
y primeras empresas de produccién en masa y cadenas de montaje, Tercera Revolucion Industrial (Mediados
del Siglo XX - XXI), desarrollo de la informatica los procesos de automatizacion y la digitalizacion empresarial,
Cuarta Revolucion Industrial (Siglo XXI - Presente), por desarrollar pero bdasicamente su centro es la
inteligencia artificial (Schwab, 2016)

Durante todas estas décadas a la vez que se innovaba y evolucionaba el sector industrial, también lo
hacian los trabajadores, adaptdndose a las circunstancias del mercado laboral, especializdndose en distintas
materias o trabajos, adaptandose a las nuevas formas de producir “non stop”, elevando sus niveles
académicos y profesionales. Una de las exigencias de este sector es la especializacion, de ahi que muchos de
los grados medios y superiores que conducen a la titulacidén de técnicos, muy necesaria para poder trabajar
en el sector secundario.

Sector industrial actual

La industria es una actividad econémica que surgié en la Primera Revolucién Industrial, entre los siglos
XVl 'y XIX, en Inglaterra. Una de sus diferencias es el hecho de que utiliza fuerza humana, maquinas y energia
para funcionar.

Industria es el lugar donde se extraen las materias primas y se transforman en los productos que
consumimos a diario. En las fabricas trabajan juntos profesionales y maquinas, siendo responsables de
producir diversos objetos, alimentos, zapatos, ropa, automaviles, entre otros.

La actividad industrial se considera esencial para la economia de cualquier pais. Después de todo, ademas
de generar empleos, promueve transacciones que impactan directamente en el PIB (Alvarez, 2023).

3 El corazdn de la evolucidn industrial estd formado por una sucesién interrelacionada de cambios tecnoldgicos que
pueden resumirse en tres grandes avances: la sustitucidn del trabajo humano por la maquina; el relevo de la energia
animal por la energia inanimada, y la introduccion de grandes mejoras en los métodos de obtenciéon y elaboracién de
las materias primas. (Landes, 1979).


https://es.checklistfacil.com/recursos/gestion-industrial/

El sector industrial es aquel, en el que se concentra el sector econédmico de la produccidon en masa, para
ello, se requiere maquinaria, trabajadores y tecnologia.

Se divide en industria pesada, como extraccién de materia prima, metalurgia, construccién de
maquinarias, la industria ligera trata la produccién de bienes de consumo.

Todo el sector a su vez se divide en varios sectores como el quimico, metalurgico, electromecanico, textil,
alimenticio, maderero, energético, automocidn, manufactureras y otros mas.

Se denominan empresas industriales las que engloban a todas las actividades econdmicas que llevan a
cabo la extraccion de la materia prima y la transforman en productos finales que poseen un valor y son
puestas en el mercado de consumo.

En el afio 2022 en Espafia habia 191.501 empresas en el sector manufacturero de diferente indole, ocupando
a 2.366 millones de trabajadores, una cifra importante donde dinamiza la economia espafiola y desarrolla el
tejido laboral.

Tabla 1

Empresas del sector industrial y personal ocupado en 2022

Niumero de empresas y personal ocupado. Ano 2022
Valores absolutos, porcentajes y tasas de variacion

Seccion de actividad Numero de empresas activas Personal ocupado
(media anual)
Unidades % Variacion Miles de o Variacion
sobre anual personas ° anual
ol (%) sobre (%)
el total
total
Sector Industrial 191.501 6,4 -1,4 2.366,6 171 0,2
B Industrias extractivas 1.638 0,1 -2,3 18,6 0,1 1,3
C Industria manufacturera 171.103 57 -1,6 2.120,3 15,4 0,1
D S.umlmstro. Qe energia eléctrica, gas, vapor y 11.834 0.4 A1 448 03 55
aire acondicionado
E Suministro de agua, actividades de
saneamiento, gestion de residuos vy
descontaminacion 6.926 0,2 1,4 183,0 1,3 0,2

Nota: fuente Institutito Nacional de Estadistica (INE, 2025)

El sector industrial espafiol estd experimentado una evolucion significativa en los ultimos afios,
adaptandose a desafios econdmicos, tecnoldgicos y ambientales.

Hay sectores que destacan dentro de las industrias manufactureras que es donde mas se concentra el
volumen de trabajadores y de empresas, entre ellas destacan la automocién con un importante motor de la
economia nacional, también la aerondutica ha surgido con grandes proyectos empresariales sin olvidar a otro
pilar de este sector como es el sector textil desarrollando modelos de negocios y aportando al pais un
porcentaje no menos importante de PIB.
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Dentro del producto interior bruto, de ahora en adelante PIB*, este sector supone un 20,24% del total en
el afio 2023, con lo que lo convierte en relevante, ahora analizado desde la perspectiva de crecimiento, este
ha experimentado un crecimiento del 2.3% con respecto al aio anterior segin (Heymann, 2024).

Como he mencionado en el parrafo anterior este sector estd sufriendo una transformacién, derivada del

mercado econdmico enfrentdndose a retos de competitividad, y digitalizacién, pero uno de los retos mas
importantes a los que se enfrenta y que es el que me atafie en este trabajo es la falta de disponibilidad de
talento cualificado o mano de obra.
La especializacién de ciertos trabajos dentro de la industria, minoriza la salida de estos trabajadores, ya que
son puestos mejor remunerados y mejores condiciones laborales, aun asi, el sector tiene un elevado
porcentaje de rotacion laboral sobre el 17% segun (Randstad, 2024), mas adelante estudiaremos las causas
efectos de la desercién laboral, aunque no sea muy prominente comparado con otros sectores, la rotacion
especializada causa y genera vacios laborales, provocando la falta de cualificacion.

Demanda laboral

Para entender bien el mercado laboral debemos entender los conceptos de demanda laboral y oferta
laboral por ello definiré por separado los dos conceptos.

La definicién de demanda laboral viene a ser; la cantidad de empleados que las empresas necesitan para
cubrir los puestos vacantes y llevar a cabo su actividad econémica.

La tendencia que esta mostrando el sector en los Ultimos afios, respecto a las vacantes que se
estdn generando, segun informe (Infojobs, 2024, pag. 97) “un sector bdsicamente industrial donde destacan
puestos como pedn/a de la industria manufacturera (17.082 vacantes), mozo/a de almacén (9.271) u
operador/a de carretilla elevadora (3.835)”.

4 El Producto Interior Bruto (PIB) mide el valor de todos los bienes y servicios producidos en un periodo -normalmente
un aflo- en una economia. El PIB es un indicador que se utiliza para conocer la riqueza que genera un pais. (Santander,
s.f.)



Esto viene a contrastar la rotacidn, puesto que, a mayores vacantes en las empresas, también atrae a la
oferta del trabajador y no solamente a los que estdn sin empleo, sino mas bien al contrario, en este caso los
trabajadores que optan por rotar a otras empresas lo hacen mayoritariamente por un tema econémico y
mejorar sus condiciones laborales, a mayor demanda es mucho mds sencillo rotar en este sector, como
podemos observar en grafico elaborado por (Infojobs, 2024), los puestos que se demandan
mayoritariamente son de empleados, digamos que son puestos no cualificados de la linea operacional, estos
puestos son mads proclives a una mayor rotacién laboral, mientras los puestos mds especializados tienen
mayor dificultad tanto para demanda como para la oferta, ya que esta condicionado a estudios académicos
y especializacién del trabajador y el mercado laboral necesita mds mano de obra, no por ello, no es una mano
de obra especializada, pero si que concentra por el momento la masa de trabajadores.

Figura 2

Porcentaje de vacantes por niveles

7%
| 0%

B Empleado/a
mEspecialista
Becario/a / Practicas

B Mando intermedio

B Direccidn / Gerencia / Consejo Directivo

Datos: InfoJobs

Nota: fuente proporcionada por Infolobs

Reflexion sobre la demanda laboral la encontramos en estudios de como afecta a los trabajadores a la
hora de inscribirse a esos puestos, el economista (Michael J. Piore), en su libro Mercado Laboral Dual, versa
sobre las distintas velocidades de los propios mercados distinguiendo ente uno en que los salarios y las
condiciones de trabajo estan estabilizados y otro por contraposicién de un mercado mal remunerado y
precario (Piore, 1985)

Oferta laboral

La oferta laboral conceptualmente tiene relacién con la parte de los trabajadores, son estos los que se
inscriben en las demandas de puestos de trabajo, quiero decir que los trabajadores aportan la fuerza de
trabajo para esos puestos, normalmente la oferta siempre es mayor que la demanda, puesto que, hay
muchas mas personas desempleadas y hay que afadir las personas o trabajadores que estdn en activo, que
también optan a esas vacantes, produciéndose la rotacion laboral.

A lo largo de los afios, han sido varios autores los que han investigado sobre la oferta laboral, como
pionero Adam Smith, autor de la divisidn del trabajo y de los andlisis de la especializacidn, hablando de la
oferta especializada (Smith, 1996).



Un estudio muy interesante lo plantea John Maynard Keynes, estudiando el desajuste entre oferta y
demanda y que dependiendo de esto se genera desempleo o falta de mano de obra, si hay mas demanda
gue oferta se produce una falta de mano de obra o fuerza de trabajo en el mercado y si se produce el efecto
contrario, que hay mas oferta que demanda desemboca en desempleo (Keynes, 1998).

Un autor que revoluciono los estudios del mercado laboral fue Gary Becker, quien desarrollo la teoria del
capital humano, poniendo de manifiesto que la educacidn y la experiencia laboral influyen en la oferta
laboral, pudiendo los trabajadores acceder a puestos mejor remunerados, también, mejorando Ia
productividad empresarial, poniendo en alce que el capital humano® es una inversién (Becker, 1983).

Rotacion laboral
Se considera rotacidn laboral el porcentaje de empleados que abandonar la organizacién en un periodo
de tiempo y son remplazados por otros.

Para su calculo se utiliza la siguiente férmula:

Numero de empleados que salieron en un periodo

X100

Rotacion Laboral (%) =
( /0) Promedio de empleados en el mismo periodo

Normalmente para este calculo se referencia un afio natural y asi se obtiene el nUmero porcentual de
rotacion laboral en la organizacidon o podemos hacerlo por sectores conociendo los datos suficientes para su
solucién, tenemos en un periodo inicial el nimero de trabajadores mas los trabajadores del periodo final a
medir, esto lo dividimos por dos y nos da el promedio, los empleados que salieron en ese periodo como
numeradory el promedio como denominador se multiplica por cien y nos da el porcentaje de rotacién laboral
en ese periodo de tiempo.

Distintos autores categorizan la rotacidn laboral como voluntaria e involuntaria unos de los mas
influyentes desarrollaron la teoria de la movilidad laboral en 1958, dando luz a las motivaciones y porque los
empleados deciden quedarse en una organizacion o marcharse, James Gary March, socidlogo
estadounidense y Herbert Alexander Simdn, economista y politélogo, estos autores fueron los pioneros en
desarrollar esta teoria y dar explicacion a las causas de este fenémeno.

La rotacidn voluntaria se desarrolla en las decisiones que toma el trabajador desde factores que implican
una mejor oportunidad laboral, insatisfacciones laborales o por crecimiento profesional, mientras que la
involuntaria se debe al entorno del empleado, causas del entorno o circunstancias de la organizacién,
reduccidon de personal, reorganizacién de departamentos, bajo rendimiento, como conclusion la rotacién
voluntaria no solamente depende del empleado sino también de las oportunidades externas (James G.
March, Herbert A. Simon, 1993).

Autores mas recientes como, Peter W Hom , Terence R Mitchell, Thomas W Lee, Rodger W Griffeth
(2012), en su modelo de choques laborales, explican que la rotacidn laboral no es planificada sino mas bien

5 Capital Humano, se refiere al valor econédmico o de produccidén procedentes de la formaciéon y experiencia de los
trabajadores. En teoria econémica se usa el concepto de capital humano para estimar el valor productivo y econémico
de las habilidades profesionales de los empleados.
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puede producirse por situaciones inesperadas, la explicacion del choque laboral viene precedida por cambios
dentro de la organizacién, de varios tipos, organizativos, econémicos, sociales, relacionados con el clima
laboral, al producirse el cambio el trabajador percibe todo esto desde otra perspectiva y es donde entra el
proceso de toma de decisiones, pudiendo dar lugar a la salida de empresa (Hom, 2012).

3. Revision de literatura

Concepto rotacion laboral y retencién del talento por autores.

Segun (Chiavenato, 2009, pag. 91) define la rotacidon de personal (o turnover) como: El resultado de la
salida de algunos empleados y la entrada de otros para sustituirlos en el trabajo. La salida de personal, puede
darse por iniciativa del empleado (renuncia) o por iniciativa de la organizacidn (despido).

Rotacion de personal segun, (Robbins, 2004, pag. 24), La rotacion de personal es el retiro permanente
de la organizacién, voluntario o involuntario. Una tasa elevada de rotacién aumenta los costos de
reclutamiento, seleccidn y capacitacion.

Por su lado, Milkovich y Boudreau (George T. Milkovich, 1996, pag. 305) también ha realizado aportes
sobre la rotacidn de personal, definiendo la rotacién como: La decisién del personal de dejar o abandonar su
puesto de trabajo y que se debe a factores internos de la organizacién, a factores relacionados con las
caracteristicas del individuo.

(Cabrera Piantini y otros, 2011, pag. 85) definen la rotacidon de personal como ayuda a la empresa a
adquirir nuevos recursos, siempre y cuando sean mayores las entradas que las salidas, para impulsar las
operaciones y aumentar los resultados. También se define la rotacién de personal como el retiro voluntario
e involuntario permanente de una organizacidn, sefialando que puede ser un problema debido al aumento
de los costos de reclutamiento, seleccién, capacitacion y los trastornos laborales. Aunque no se puede
eliminar por completo, se puede minimizar, especialmente entre los empleados con alto desempeiio y
aquellos dificiles de reemplazar

(Mobley, 1982) define rotacion laboral como el cese definitivo de pertenencia en una organizacién por
parte de una persona que recibe una compensacién monetaria de ésta.

Definicion revisada de W. Mobley por (Gonzélez, 2009) redefine la rotacion como el cese de relacién
laboral, voluntaria y permanente del trabajador con una organizacion.

Abraham Maslow define los conceptos de motivacidn en su teoria, esta se basa en una jerarquizacién de
necesidades, entre ellas, fisioldgicas, de seguridad, emocionales, de estima y autorrealizacion, por ello, la
teoria dice que cada una de las necesidades antes mencionadas en ese orden se satisfagan, la siguiente se
vuelve dominante, por lo que motiva a la persona a centrarse y satisfacer las necesidades del siguiente nivel.

Teoria de los Dos Factores — Frederick Herzberg, viene a explicar los dos conceptos de satisfaccion e
insatisfaccion laboral, donde no estan tan alejados uno del otro, lo divide en dos factores un factor Higiénico,
gue son los que motivan al trabajador, como pueden ser salario, condiciones de trabajo y otro factor
motivacional, don se genera la insatisfaccién por parte del trabajador como el crecimiento personal y
profesional, logros etc.
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4. Retencion de talento

Teorias de la motivacion

Como predmbulo a las teorias de la motivacién, debo de explicar que la motivacién laboral se basa en
dos factores importantes, el individuo y la organizacién, dependiendo de la percepcidn que cada uno tenga
del otro, se desarrollard mayor o menor motivacion, desde la organizacidon debe de motivar a sus empleados
con el objetivo de mejorar y desarrollar sus rendimientos y desde el trabajador debe de sentirse motivado
para lograr realizar su desempefo con éxito y mostrar su fidelizacidn con la organizacion.

“La motivacion laboral se refiere al conjunto de factores internos y externos que impulsan a una persona
a desempenar su trabajo con entusiasmo, compromiso y eficacia. Es un proceso psicolégico que influye en la
direccion, intensidad y persistencia del comportamiento en el dmbito laboral” “Proceso que determina la
intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo hacia el logro de una meta” (Stephen P.
Robbins, 2017, pag. 209).

“el nivel de energia, compromiso y creatividad que los empleados aportan a su puesto de trabajo”
(Richard M. Steers, 2024).
Teoria de las necesidades aprendidas de McClelland

Una de las primeras y mas relevantes teorias respecto a la motivacion laboral fue la realizada por
McClelland, el cual en base a estudios previos sobre necesidades humanas llevadas por otros autores
(especialmente Murray) y mediante la comparacién entre diferentes ejecutivos de diversos tipos de
empresas llegd a la conclusién de que existen tres grandes necesidades que destacan a la hora de motivarnos
en el trabajo concretamente expuso como principales fuentes de motivacion laboral la necesidad de logro,
la cual se entiende como el deseo de mejorar la propia actuacién y ser eficiente en ella como elemento de
satisfaccidon y que se basa en un buen equilibrio entre probabilidad de éxito y desafio, la necesidad de poder
o deseo de influencia y reconocimiento y la necesidad de afiliacion o de pertenencia, asociacién y contacto
cercano para con otros.

Todas estas necesidades tienen un equilibrio que puede variar dependiendo de la personalidad y el
entorno laboral, algo que puede generar diferentes perfiles, conductas y niveles de motivacién en el trabajo
(Mimenza, 2018).

La teoria de las necesidades de McClelland fue desarrollada por David McClelland y sus colaboradores. A
diferencia, por ejemplo, de la jerarquia de Maslow, esas necesidades son mas parecidas a factores
motivacionales que a estrictas necesidades de supervivencia.

Son tres:

e la necesidad de logro (nLog) es el impulso por sobresalir, por tener éxito respecto de un conjunto de
estandares.

e lanecesidad de poder (nPod) es la necesidad de hacer que otros se comporten de una manera que no se
lograria con ningun otro medio.

e la necesidad de dfiliacion (nAfi) es el deseo de tener relaciones interpersonales amigables y cercanas
(Stephen P. Robbins, 2017, pag. 212).

Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

Probablemente una de las teorias psicoldgicas mas conocidas en cuanto a necesidades se refiere, la
teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow propone que la conducta humana (inicialmente su teoria
no estaba centrada en el ambito laboral) se explica por la presencia de necesidades basicas nacidas de la
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privacion, y que se organizan en una jerarquia (en forma de pirdmide) en la que una vez suplidas las mas
basicas pasamos a centrarnos en las mas superiores, pasando de necesidades biolégicas a sociales y de
autorrealizacion.

En este sentido el autor propone la existencia, de mas basicas a mas complejas, de las siguientes:
necesidades fisioldgicas (comida, agua, refugio), necesidades de seguridad, necesidades sociales, necesidad
de estimacidn y finalmente necesidad de autorrealizacién. (Mimenza, 2018).La teoria de la motivacidon mejor
conocida es la jerarquia de las necesidades, enunciada por Abraham Maslow, quien planted la hipdtesis de
qgue dentro de cada ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades. Recientemente se propuso una
sexta necesidad de un nivel superior —los valores intrinsecos—, que supuestamente se derivd de la teoria
de Maslow, aunque aun debe ganar mayor aceptacion. Las cinco necesidades originales son las siguientes:

Figura 3
pirdmide de Maslow

Piramide de Maslow

Seguridad

Necesidades basicas

1. Fisioldgicas. Incluyen hambre, sed, refugio, sexo, suefio y descanso y otras necesidades corporales.
2. De seguridad. Abarcan el cuidado y la proteccidn contra los dafios fisicos y emocionales.

3. Sociales/de pertenencia. Incluyen el afecto, el sentido de pertenencia, la aceptacion y la amistad.
4. De estima. Factores internos como el respeto a si mismo, la autonomia vy el logro;

y factores externos como el estatus, el reconocimiento y la atencidn.

5. De autorrealizacién. Impulso para convertirse en aquello que uno es capaz de ser: incluye el crecimiento,
el desarrollo del propio potencial y la autorrealizacion.

Segun Maslow, cuando cada necesidad alcanza un nivel de satisfaccion suficiente, la siguiente se vuelve
dominante. Entonces, si usted desea motivar a alguien, necesita entender en qué nivel de la jerarquia se
encuentra esa persona y concentrarse en satisfacer las necesidades de ese nivel o las superiores (Stephen P.
Robbins, 2017, pag. 210).
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Un factor que no se ha tenido en cuenta durante bastante tiempo y que hoy en dia, cada vez tiene mas
causa efecto sobre la rotacion laboral es la necesidad basica del suefio y del descanso, esta claro que el suefio
es un factor clave en la satisfaccién del empleado y en su desempefio laboral, |a falta de esta necesidad basica
puede acarrear problemas de salud y en el clima laboral, aumentando la probabilidad de la rotacion laboral
(Walker, 2019).

En el sector industrial se caracteriza por largas jornadas de trabajo y la turnicidad, lo que lleva a
condiciones estresante sobre todo la produccién en masa o en cadena, cuando los trabajadores se ven
privados de suefio, como hemos indicado anteriormente, lo padece la salud del empleado y repercute en la
motivacion o toma de decisiones de abandonar la organizacién e incluso el sector (Pfeffer, 2018).

Investigadores de la psicologia organizacional han estudiado este fendmeno reciente, entre ellos Cary
Cooper y Ivan Robertson autores del libro Psicologia del personal y gestion de recursos humanos, donde
abordan los temas relacionados con estos factores.

Teoria de motivacién e higiene de Herzberg

En parte semejante a la de McClelland, pero mucho mas centrado en lo puramente laboral, Herzberg
realizo la teoria de los dos factores o la teoria de los factores de higiene y motivacion. Este autor consideraba
relevante valorar qué es lo que las personas desean o consideran satisfactorio de su trabajo, llegando a la
conclusion de que el hecho de eliminar elementos que generan insatisfaccion no es suficiente para que el
trabajo pase a ser considerado satisfactorio.

En base a ello, el autor generd dos tipos principales de factores, que dan nombre a su teoria: factores de
higiene y de motivacidn. Los factores de higiene son todos aquellos cuya existencia impiden que el trabajo
sea insatisfactorio (pero que no por ello hacen que el trabajo sea motivador) y que incluyen elementos como
las relaciones personales, la supervision, la estabilidad o el salario.

Por otro lado, los factores de motivacion incluirian entre otros la responsabilidad, la progresién laboral,
la posicidn y reconocimiento, el desarrollo o la realizacidn y harian referencia a los elementos que siimplican
la aparicion de motivacion y satisfaccién laboral (Mimenza, 2018).

Teorias X e Y de McGregor

En parte basdandose en la teoria de Maslow y analizando las caracteristicas de las teorias y modelos de la
psicologia de las organizaciones existentes hasta entonces, McGregor realizé una contraposicidn entre los
modelos clasicos y una visién mas humanista: las teorias X e Y.

La teoria X supone una aproximacién mecanicista al trabajo, viendo al trabajador como un elemento
pasivo y tendente a la evasidn de sus responsabilidades que necesita ser espoleado con castigos o bien
premiando su productividad con dinero con el fin de obligarlo a trabajar. Ello implica que la gerencia debe
mostrar gran control y asumir todas las responsabilidades, no siendo el trabajador capaz de gestionar
cambios o conflictos sino se le indica cémo.

Por contra, la teoria Y es una vision mas novedosa (hay que tener en cuenta que esta teoria fue propuesta
en los sesenta, con lo que en aquella época y hasta hacia pocos afios, predominaba la consideracidn tipica
de la teoria X) y de caracter humanista en la cual el trabajador es un ser activo y con necesidades no solo
fisioldgicas sino también sociales y de autorrealizacion.

Se considera al empleado como alguien con sus propios objetivos y con capacidad para tomar
responsabilidad, siendo necesario ayudarle a estimular su propio potencial, enfrentar retos y permitirle el
compromiso. La motivacion y el reconocimiento de sus logros y su papel es fundamental (Mimenza, 2018).
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Modelo jerarquico ERC de Alderfer

Otro modelo relevante basado en el de Maslow es el modelo jerarquico de Alderfer, el cual genera un
total de tres tipos de necesidades, en las que a menor satisfaccién existente mayor el deseo de suplirla.
Concretamente valora la existencia de necesidades de existencia (las basicas), necesidades de relacion
interpersonal y necesidades de crecimiento o desarrollo personal las cuales nos generan motivacion de cara
a lograr su satisfaccion (Mimenza, 2018).

Otro tipo de teorias es la que tiene que ver no tanto con el qué sino con el cdmo nos motivamos. Es decir,
con la manera o el proceso que seguimos para que surja la motivacion laboral. En este sentido son varias las
teorias relevantes, entre las que destacan las siguientes.

Teoria de valencias y expectativas de Vroom (y aportacion de Porter y Lawler)

Esta teoria parte de la valoracion de que el nivel de esfuerzo del empleado depende de dos elementos
principales, los cuales pueden estar mediados por la presencia de necesidades.

La primera de ellas es la valencia de los resultados, es decir la consideracion de que los resultados
obtenidos con la tarea a realizar tienen un valor concreto para el sujeto (pudiendo ser positivo si se considera
valioso o negativo si es considerado perjudicial, o incluso neutro cuando es indiferente). El segundo es la
expectativa de que el esfuerzo realizado va a generar dichos resultados, y estd mediada por diferentes
factores como la creencia en la propia autoeficacia.

Posteriormente este modelo seria retomado por otros autores como Porter y Lawler, quienes
introdujeron el concepto de instrumentalidad o grado en que el esfuerzo o rendimiento va a generar
determinado premio o reconocimiento como variable, ademas de las dos anteriores propuestas por Vroom,
como principales elementos que predicen la motivacidn y la realizacién de un esfuerzo (Mimenza, 2018).

Teoria del establecimiento de metas de Locke.

Una segunda teoria centrada en el proceso lo encontramos en la teoria del establecimiento de metas de
Locke, para quien la motivacién depende de la intencién de esforzarse para lograr un objetivo concreto
buscado por éste. Dicho objetivo marcara el tipo de esfuerzo y la implicacién del sujeto, asi como la
satisfaccion que obtenga de su trabajo en funcién de cuanto le acerque este a sus objetivos (Mimenza, 2018).

Teoria de la Equidad de Adams.

Otra teoria de gran relevancia es la llamada teoria de la equidad de Adames, la cual parte de la idea de
gue la motivacién laboral parte de cdmo valore el empleado su tarea y la compensacion que recibe a cambio,
la cual serd comparada con la recibida por los demds trabajadores.

Dependiendo del resultado de dicha comparacién el sujeto llevara a cabo diferentes acciones y se vera
mas o menos motivado: si se considera menos valorado o compensado y tratado con inequidad reducira su
motivacion y puede optar por reducir el propio esfuerzo, irse o cambiar la implicacién y la percepcién de su
tarea o compensacion. Sila percepcion es que se le estd compensado mas de lo que deberia, por el contrario,
tendera a aumentar su implicacion.

Asi, es el hecho de sentirse justamente tratado lo que genera satisfaccion y puede influir por tanto en la
motivacion laboral (Mimenza, 2018).
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Teoria del refuerzo de Skinner.

Basado en el conductismo y el condicionamiento operante, también existen teorias que propugnan que
la motivacion puede aumentarse a partir de la utilizacion del reforzamiento positivo, otorgando recompensas
con el fin de fomentar un aumento del rendimiento y siendo el refuerzo la fuente de la motivacidn.

Esta teoria ha sido criticada porque se dice que deja de lado la importancia de la motivacion intrinseca
dentro del trabajo, centrandose Unicamente en la busqueda de recompensas. Sin embargo, no hay que
olvidar que la distincion entre la motivacién intrinseca y extrinseca no niega que en la primera categoria no
sea posible encontrar “recompensas” que alimenten la motivacién de la persona; lo que ocurre es en ese
caso, son autoadministradas (Mimenza, 2018).

Teoria de la autodeterminacion

Teoria de la motivacidon que expone los efectos benéficos de la motivacidn intrinseca y los efectos nocivos
de la motivacién extrinseca.

Esta teoria plantea que la gente prefiere sentir que tiene control sobre sus acciones, de manera que
cualquier situacion que haga que una tarea que antes se disfrutaba, ahora se experimente mas como una
obligacidon que como una actividad que se eligié con libertad, reducira la motivacién. La teoria se utiliza
ampliamente en psicologia, administracién, educacién e investigacion médica (Stephen P. Robbins, 2017,
pag. 215).

Teoria de la evaluacidn cognitiva

Versién de la teoria de la autodeterminacién que establece que dar recompensas extrinsecas por un
comportamiento que ya se premié en forma intrinseca tiende a socavar el nivel general de motivacion, si se
considera que las recompensas ejercen algun control.

una teoria complementaria que propone que las recompensas extrinsecas tienden a disminuir el interés
intrinseco en una tarea. Cuando los individuos reciben un pago por su trabajo, sienten que se trata de algo

gue tienen que hacer y no algo que quieren hacer. La teoria de la autodeterminacién también establece que
las personas, ademds de sentirse impulsadas por una necesidad de autonomia, buscan cémo ser
competentes y hacer conexiones positivas con los demas.

Sus principales implicaciones se relacionan con las recompensas laborales (Stephen P. Robbins, 2017,
pag. 215).

Autoconsistencia

Qué tan congruentes son los motivos de las personas para alcanzar las metas con sus intereses y valores
esenciales.

A nivel individual, significa que las personas no eligen su trabajo por recompensas extrinsecas. A nivel
organizacional, significa que los gerentes deberian ofrecer incentivos tanto intrinsecos como extrinsecos;
necesitan lograr que el trabajo sea interesante, dar reconocimiento, y fomentar el crecimiento y el desarrollo
de los subalternos. Los individuos que sienten que controlan lo que hacen, y que su actividad es el resultado
de su libre eleccidn, suelen estar mds motivados por su trabajo y mas comprometidos con sus empleadores
(Stephen P. Robbins, 2017, pag. 215).
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Teoria del establecimiento de metas

Afirma que las metas especificas, desafiantes y con retroalimentacion conducen a un mejor desempenio.

La teoria del establecimiento de metas tiene un gran apoyo empirico. Las evidencias sugieren con firmeza
gue las metas especificas incrementan el desempefio; que las metas dificiles, cuando se aceptan, dan como
resultado un desempefio mas alto que las metas faciles; y que la presencia de retroalimentacién genera un
mejor desempefio que su ausencia (Stephen P. Robbins, 2017, pag. 216).

Teoria de la autoeficacia

La teoria de la autoeficacia (también conocida como teoria cognitiva social o teoria del aprendizaje social)
se refiere a la conviccidén que tiene un individuo de que es capaz de realizar una tarea. Cuanto mayor sea la
autoeficacia, mds confianza se tendrd en la propia capacidad para lograr el éxito. Por consiguiente, en
situaciones dificiles las personas con baja autoeficacia suelen disminuir su esfuerzo o rendirse; mientras que
los individuos con un alto nivel de autoeficacia trataran con mas ahinco superar el desafio. La autoeficacia
puede crear un circulo virtuoso donde los individuos con una elevada eficacia se involucran mas en sus tareas,
lo que a su vez mejoraria su desempefio, incrementando aun mas su eficacia. Un estudio reciente planted
otra explicacién: que la autoeficacia esta relacionada con un mayor nivel de atenciéon enfocada, la cual
conlleva a un mejor desempefio de la tarea (Stephen P. Robbins, 2017, pag. 220).

Teoria del reforzamiento

La teoria del establecimiento de metas surge de un modelo cognitivo que propone que los objetivos de
un individuo dirigen sus acciones. En cambio, la teoria del reforzamiento se deriva de una perspectiva
conductista, y sefiala que el reforzamiento condiciona el comportamiento. Esta claro que ambas teorias
representan ideas filoséficas antagdnicas. Los tedricos del reforzamiento ven el comportamiento como algo
causado por el entorno; afirman que no es necesario considerar los eventos cognitivos internos; lo que
controla al comportamiento son los reforzadores: cualquier consecuencia que siga de inmediato a una
respuesta incrementa la probabilidad de que la conducta se repita. La teoria del reforzamiento ignora el
estado interno del individuo y Unicamente se concentra en aquello que le sucede cuando ejecuta cierta
accion. Como no considera lo que desencadena el comportamiento, no se trata, en sentido estricto, de una
teoria acerca de la motivacién. No obstante, ofrece un medio sélido para analizar lo que controla el
comportamiento y, por esta razén, es comun que se incluya en los estudios sobre motivaciéon (Stephen P.
Robbins, 2017, pags. 221-222).

Teoria de la equidad y justicia organizacional

Teoria que plantea que los individuos comparan sus aportaciones y sus resultados en el trabajo con las
de otras personas y, luego, responden para eliminar cualquier desigualdad.

Con base en la teoria de la equidad, los empleados que perciben desigualdad tomaran alguna de las
siguientes seis decisiones:

1. Cambian sus insumos (aportaciones) (se esfuerzan menos si reciben un salario bajo, o se esfuerzan
mas si ganan mas que otros).

2. Cambian sus productos (resultados) (los individuos que trabajan a destajo pueden incrementar su
salario al producir una mayor cantidad de unidades de menor calidad).

3. Distorsionan las percepciones de si mismos (“Pensaba que trabajaba a un ritmo moderado, pero ahora
me doy cuenta de que trabajo mas duro que cualquiera”).
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4. Distorsionan las percepciones de los demas (“El trabajo de otro no es tan bueno como yo creia”).

5. Elijen un referente distinto (“No gano tanto como mi cufiado, pero me va mucho mejor que a mi papa
cuando él tenia mi edad”).

6. Abandonan (renuncian al trabajo) (Stephen P. Robbins, 2017, pags. 224-225).

5. Causas de la rotacion laboral

Segun el estudio Randstad Research realizado en 2022, este estudio esta basado en todos los sectores en
general, afectando mucho mas al sector servicios, las motivaciones al respecto pueden ser un indicador de
la rotacién laboral en Espafia.
e Oportunidades laborales en otras empresas, la oferta y demanda de puestos de trabajo hacen que
sea mas o menos facil la rotacidn.
e Percepcién de riesgo en el sector actual, concretamente el riesgo de sectores que tienden a
desvalorar el puesto de trabajo en salarios y condiciones de trabajo.
e Falta de incrementos salariales, comun a todos los sectores, ante la falta de revisiones salariales y
aumentos.
e Demandas de mayor flexibilidad (teletrabajo), los trabajadores valoran mucho la conciliacién y la
flexibilidad laboral.
e Peor percepcion de la estabilidad de la empresa, en este caso hace referencia a la inestabilidad del
sector servicios, no ocurre lo mismo con el sector industrial donde la percepcién es de estabilidad.
e Otras causas, turnicidad, mal clima laboral.

Figura 4
Causas de la rotacion laboral en Esparia segun Randstad 2022

CAUSAS DE ROTACION LABORAL RANDSTAD 2022

# Seriel

Oportunidades laborales en otras... WMMW

Percepcién de riesgo en el sector actual mﬁ%ﬁm

Falta de incrementos salariales Wmﬁm

Demandas de mayor flexibilidad... mﬁﬁm

Peor percepcién de la estabilidad de la... mfﬁ%

otras causas

Fuente: elaboracion propia.
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6. Codigo de buenas practicas

1.

Bienvenida memorable, hacer sentir al trabajador en sus primeros pasos en la organizacion
importante, es un concepto que los departamentos de recursos humanos estan implantando el
llamado onboarding, este concepto desarrolla que el trabajador se alinea con la cultura de laempresa
y obtengamos mayor fidelidad de este.

El salario como principal materia de retencién del talento, no debemos olvidar que el verdadero
objetivo del trabajador es obtener una remuneracion por el trabajo realizado y si este es acorde a su
talento, la satisfaccion se vera compensada y ayudarad a la fidelizacion del trabajador. Desde recursos
humanos se deben de ajustar las escalas salariales y las bandas salariales, a el talento que
representan dentro de la organizacion y que sirva de puente motivador para poder continuar en la
empresa.

La conciliacién es otro de los aspectos que los trabajadores mds valoran, por ello, hay que tomar
desde los departamentos de recursos humanos, medidas donde se puedan flexibilizar horarios,
estudiando cada necesidad, con el objetivo de coordinar la vida laboral con la personal, cada
trabajador tiene una casuistica diferente, por ello, hay que estudiar cada caso de forma
independiente, con la intencién de buscar un equilibrio entre las necesidades de la organizacion y
del trabajador.

El clima laboral como objetivo de bienestar, las relaciones entre departamentos y compafieros son
importantes para generar un buen ambiente, un entorno crispado y problematico lo Unico que
genera es que los trabajadores quieran abandonar, en cuanto tengan la oportunidad, por ello, es
importantes escucharlos y que se sientan participes de los proyectos, porque ellos son parte
importante. El resumen de este aspecto es que el trabajador se sienta valorado y reconocido.
Desarrollo y crecimiento profesional, desde los departamentos de recursos humanos, se debe de
dejar muy claro cuando se trata de buscar talentos, el punto donde inicia el trabajador y el punto
qgue puede alcanzar, mostrarle la inversidon en su persona y en el capital humano de la organizacién
y darle las oportunidades y herramientas para su desarrollo profesional, generaran la fidelizacion de
estos trabajadores y se mostraran motivados en sus carreras profesionales, dando mayores
rendimientos y satisfacciones a la organizacion.

Recompensa por el trabajo realizado, es muy motivador saber que cuando se realiza el trabajo hay
una recompensa y no me refiero aqui a la parte econdmica, sino mds bien a la valoracién del
trabajador, desde recursos humanos se puede incentivar o recompensar de muchas formas a los
trabajadores talentosos, como ejemplo, con dias de descanso, regalo de cheque de viaje etc.
Reorganizacion del trabajo, en el sector industrial estdn muy esquematizadas las labores, con ello
quiero decir que el modelo industrial esta un poco anticuado con respecto a otros sectores, tanto en
cargas de trabajo como en flexibilidad horarias o conciliaciones familiares, por ello, se deben de
reajustar las cargas de trabajo y hacerlas mas eficientes, dejar el modelo clasico del presentismo y
dinamizar el tiempo efectivo para que sea eficiente, también, debemos ofrecer en aquellas tareas
que sea posible la opcidon del teletrabajo, un trabajo auténomo y de confianza, resuelve la retencién
del talento.

Comunicacion con los trabajadores, proporcionarles un canal de comunicacién de confianza, para
ello hay que conocer a los empleados y darles los mecanismos y herramientas necesarias para que
sientan un entorno agradable y sin consecuencias. La resolucién ante cualquier problema que le
pueda surgir al trabajador, la confianza de poder expresarse libremente.

Nuevas herramientas de trabajo, posibilidad de ofrecer las nuevas tecnologias al servicio del
trabajador, con cursos de formacidn sobre el tema, que sienta que su desempefio es mucho mas
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eficiente con menor esfuerzo, cuando los trabajadores sienten que son parte de la organizacién y
que esta les ofrece la ultima tecnologia para poder desempenar su trabajo eficientemente,
mejorando sus posibilidades laborales y mejorando las condiciones de trabajo, se produce la
fidelizacidn de estos con la organizacién, uno de los valores que ellos ponen de manifiesto es
precisamente que se les tenga en cuenta y que puedan desempefiar sus funciones en las mejores
condiciones.

10. Cuidado de la salud, implementar programas dirigidos a los trabajadores con la intencién de
potenciar y cuidar su salud, no solamente la fisica sino también la salud mental, importante en los
entornos laborales sometidos a estrés, un trabajador que sienta que se preocupan por él, siempre
va a ser mas fiel a la organizacién y mejorara sus rendimientos.

7. Caso practico

En una organizaciéon de ciento ochenta trabajadores, la rotacién laboral era notable,
concretamente en el departamento de mantenimiento, donde re requiere una especializacidn, este
hecho se venia produciendo desde varios afos atras, con una salida del 25% del departamento por
ano.

La percepcidon del departamento de recursos humanos, era la desmotivacién de los
trabajadores por sus reivindicaciones, basados en la teoria de Maslow, cuanto mas promocionaban
en la organizacidn, mayor eran las exigencias, por lo que se traté basandose en las teorias de Skinner,
en marcar objetivos alcanzables y dotdndolos de recompensa para la mayor motivacion del
trabajador.

Por ello el departamento de recursos humanos tomo medidas al respecto y poniendo en
practica varias medidas antes mencionadas en el cddigo de buenas practicas, especialmente el punto
dosy el cinco, donde se tratan las cuestiones que solventan de cierta manera la gran rotacion laboral
gue se estaba dando en la organizacidén, asi es que se ampliaron las categorias profesionales que
afectaba a ese departamento dotédndolas de una cuantia econémica mas suculenta con la intencidn
de retener a las personas que desempefiaban estos puestos y con intencidon de reclamo para otros
profesionales de incorporarse a la organizacion.

También, se desarrollé unas funciones especificas para cada categoria, donde el trabajador
puede desarrollar su carrera profesional, entrando en una categoria y cumpliendo con las distintas
funciones y competencia poder promocionar a categorias mas altas, dando a estos empleados una
perspectiva de desarrollo dentro de la organizacion.

A grandes rasgos estas fueron las medidas mas significativas, sin olvidar, otras como la
mejora del convenio de la conciliacidon familiar, tan valorada por los trabajadores, la mejora de
condiciones laborales en otros ambitos.

Otras medidas de fidelizacién antes tratadas, también fueron aplicadas en esta organizacion,
tal cual, la comunicacién, para ello, la organizacidn abrié varios canales de comunicacion con la
plantilla, donde especificaba los mensajes clarificando los objetivos a conseguir y cémo conseguirlos,
dando una imagen fiel de la estrategia a seguir para cumplir con todos los fines propuestos.
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8. Conclusiones

El sector industrial ha experimentado una evolucidn constante desde la Primera Revolucion Industrial
hasta la actualidad, adaptdndose a los avances tecnoldgicos y a las nuevas formas de produccién. Las cuatro
revoluciones industriales han marcado hitos clave en la transformacién del sector, desde la mecanizacién y
la produccidn en masa hasta la digitalizacion y el auge de la inteligencia artificial.

La industria sigue siendo un pilar fundamental para la economia de cualquier pais, ya que genera empleo,
fomenta la produccién de bienes de consumo y contribuye significativamente al PIB. En el caso de Espafia, el
sector manufacturero representa un 20,24% del PIB, lo que evidencia su relevancia econdmica y su impacto
en el mercado laboral. No obstante, enfrenta desafios importantes, como la digitalizacidon, la automatizacion
y la falta de talento cualificado.

Uno de los problemas mas relevantes que enfrenta el sector es la rotacidn laboral, con un 17% segun los
ultimos estudios. Este fendmeno estd influenciado por la busqueda de mejores condiciones laborales y
salariales, asi como por los cambios organizativos dentro de las empresas. La rotacién laboral especializada
genera vacios en el mercado de trabajo y plantea la necesidad de invertir en formacion y capacitacion
profesional.

Todo esto esta relacionado con la demanday la oferta laboral, las empresas cada vez buscan trabajadores
mas cualificados y especializados, lo que conlleva a una falta de mano de obra y por otra parte los
trabajadores que demandan empleo, son conscientes de las necesidades del mercado y alinan sus esfuerzos
en especializarse, por lo que, tienen mayores oportunidades de mejorar sus empleos, por ello, la rotacién
laboral cada vez es mas elevada en este sector.

Desde la perspectiva del mercado laboral, la demanda de empleo en el sector productivo se concentra
en puestos operativos, como peones de la industria manufacturera y operadores de maquinaria, mientras
gue los puestos mas especializados presentan mayores dificultades de cobertura debido a los requisitos
académicos y técnicos. Esta situacion resalta la importancia de la educacion y la formacién profesional como
estrategias clave para fortalecer la oferta de trabajadores cualificados.

Los estudios de autores como Adam Smith, John Maynard Keynes y Gary Becker han demostrado que la
especializacion, la formacién y el capital humano son factores determinantes en la dindmica de oferta y
demanda laboral. La industria necesita adaptarse a los cambios del mercado, apostando por la innovacidn,
la formacién continua y la implementacion de estrategias que reduzcan la rotacién laboral y fomenten la
estabilidad en el empleo.

En conclusién, la industria enfrenta multiples retos y oportunidades en el contexto actual. La
digitalizacion y la automatizacion seguiran transformando la industria, lo que exigird una mayor adaptacion
por parte de las empresas y los trabajadores. Para garantizar su crecimiento y sostenibilidad, es esencial
invertir en educacién, formacién profesional y estrategias que permitan mejorar las condiciones laborales,
reduciendo la rotacion y fortaleciendo el mercado de trabajo industrial.

Una vez analizado el sector industrial y teniendo una imagen fiel del estado en que se encuentra,
analizamos la perspectiva del trabajador y lo que le lleva a abandonar la organizacidn, por parte de estos,
nos encontramos con el factor principal la motivacion, por ello, después de analizar varias teorias sobre la
motivacion como las que nos muestran, Robbins, McCelland, Herberg, Mcgregor, Skinner y Maslow, todos
ellos coinciden en varios factores y las conclusiones sobre la motivacidon de abandonar la empresa se dividen
en dos fundamentalmente, una voluntaria que abordaremos con mas detenimiento y una involuntaria
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causada por las circunstancias de la empresa o del mercado laboral, causa de baja produccién o problemas
de financiacion econdémica, centrados en el trabajador, son varias las causas efectos, personales,
emocionales, sea cual fuere le llevan a estar fuera de la organizacidn, la desmotivacidn tiene muchas caras y
se manifiesta de varias formas, frustraciones, incluso la falta de suefio y de descanso puede desencaminar
en el abandono, después de analizar las motivaciones que provocan la salida de la organizacién , lo puedo
resumir en tres causas comunes, el salario o la parte econdmica, en este mercado de oferta y demanda el
salario es fundamental para retener talento, otra causa comun es la conciliacidon familiar, cada vez mas los
trabajadores buscan una mejores condiciones de trabajo y poder conciliar la vida personal y familiar con la
laboral, por ello, una buena politica en conciliacidn desde los departamentos de recursos humanos, puede
mejorar la fidelizacidon de los trabajadores, otro factor importante es la carrera profesional, tan necesaria
para una persona en su desarrollo personal y que sienta que es parte de algo, muchos de los trabajadores
del sector cuando entran en una organizacion les gusta saber hasta dénde pueden llegar en esta, aunque
haya una escala de categorias y bandas salariales, es importante para el trabajador saber que si su esfuerzo
puede dar frutos personales, aqui también deben de incidir los departamentos de recursos humanos.

Como conclusién final sobre la rotacién laboral debo de nombrar a varios autores como son, Mobley,
Boudereau, Milkovick, Robbins y Chiavenato, los cuales coinciden en que la rotacidn laboral se produce de
forma voluntaria e involuntaria y esta precedida mayormente por las percepciones del trabajador sobre su
entorno y con la organizacidn, vaya pues determinar que, la fidelizacién de trabajadores estd intrinsecamente
relacionada con el comportamiento de la organizacion en todos los planos, un empleado contento tiene
mayor posibilidades de éxito de no abandonar, mientras que un trabajador desmotivado tiende a salir de la
organizacion.

Sobre la retencidn de talento, es complejo poner encima de la mesa una solucidn, puesto que esto
funciona casi de manera personal con cada trabajador, habria que estar o crear una politica “ad hoc”6, ahora
bien, teniendo en cuenta todas las teorias de la motivacidn, las causas efectos que llevan el abandono por
parte de los trabajadores de las organizaciones, contando con todos los conocimientos necesarios como son
en este caso, una imagen de la organizacion y del mercado laboral, en su tendencia de la oferta y demanda,
podriamos concluir que la mejor manera de poder contar con la fidelizacién del trabajador y con este efecto
minorizar la rotacién, seria escucharlo y hablar con ellos expresamente sobre sus necesidades vy
motivaciones, por ello, podemos concluir que la comunicacion seria de vital importancia para conocer en el
punto que se encuentra el trabajador con respecto a la empresa, y asi poder tomar las medidas oportunas,
realizando politicas comunes y haciendo uso de las herramientas disponibles desde los departamentos de
recursos humanos, normalmente en la mayoria de organizaciones el trabajador no es tenido muy en cuenta
por recursos humanos, ahora bien, por ello los trabajadores son los que toman la iniciativa de ir al
departamento a reivindicar sus necesidades, esta prdactica no es muy comun, son pocos los que se movilizan
y prefieren dejarse llevar por la situacién hasta tomar la decisidn de abandonar, seria interesante desde este
departamento, tomar la riendas y anticiparse a las causas efectos que pueden llevar a los trabajadores al
abandono de la empresa.

Mi resumen como he nombrado antes, comunicacion real y efectiva, las organizaciones deben de marcar
muy claramente la hoja de ruta hacia donde van con los trabajadores, en politicas de salarios, conciliaciones
de la vida familiar y personal, carrera profesional, con formacién continua por parte de los trabajadores para
gue estos puedan crecer dentro de la organizacién y no sientan la necesidad de abandonar.

5 Ad hoc, para referirse a lo que se dice o hace solo para un fin determinado. Adecuado, apropiado, dispuesto
especialmente para un fin. (Espafiola, Real Academia de la Lengua)
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9. Metodologia

Para la realizacidon de este trabajo, me he basado en las fuentes principales que realizan estudios del
mercado laboral y concretamente sobre la rotacién laboral, en informes realizados por Ransdtad e Infojobs.
Basicamente la informacién desarrollada la he obtenido de la web, buscando articulos relacionados con el
tema en cuestidn y sobre todo la busqueda de autores, los cuales tienen sus articulos en Google Académico,
también he buscado en Biblioteca online Unizar.

Los estudios estadisticos, aunque no ajustados a mi trabajo estan basados en informacién extraida
del Instituto Nacional Estadistico, donde realizan estudios por sectores y generalistas, sin analizar causas
efectos.

También, he utilizado la entrevista como método experimental, con distintas empresas de la zona
donde los departamentos de recursos humanos me han mostrado indices de rotacién laboral de sus
organizaciones, en ellas he realizado las preguntas comunes para obtener una imagen de como pudiera estar
el sector industrial en la zona, tales como, qué medidas han adoptado para minorizar la salida de
trabajadores, cada uno aporto sus conocimientos vinculados a sus organizaciones y con medidas distintas
basadas en la circunstancias de la organizacion, por ello, las conclusiones se ajustan tanto a las causas por las
cuales se produce la rotacién laboral, como por las medidas preventivas de buenas practicas ejecutadas por
estas organizaciones.

Se realizo una entrevista estructurada abierta, donde se propusieron cuatro preguntas vinculadas al
sector donde desarrollan su actividad, dejando todo el tiempo posible a contestar abiertamente, la preguntas
realizadas y posteriormente analizadas fueron:

e Cudnta rotacion laboral existia en su organizacion.

e Qué percepcion tenian sobre las motivaciones del trabajador al abandono.

e Qué medidas seguian para paliar la rotacion.

e Resultados de medidas.

Por otra parte, he aportado al trabajo mi propia experiencia laboral, desarrollada en una organizacién
por mas de treinta afios, donde he desarrollado distintas funciones, una de ellas, que es la mas explotada
para la realizacion del trabajo, ha sido la condicién de delegado sindical, aportando una perspectiva desde la
parte social y de la precepcion de los trabajadores sobre la rotacion laboral, mostrando las causas por las
cuales toman la decisidn de abandonar la empresa.
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