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‘. Esfrategias de refencion y causales de rotacion en una Insfifucion de Educacién Superior

Resumen

El presente proyecto tiene como objetivo
describir las estrategias retencion del talento
humano y las causales de rotacién del personal
en una Institucién de Educacién Superior en el
afo 2025. En lo que respecta a la metodologia,
se utilizé un enfoque cualitativo, con un disefio
de estudio de caso contando con 6 docentes
participantes para desarrollar una entrevista
semiestructurada. Los hallazgos que sobresalen
en cuanto a las estrategias de retencion
percibidas por los docentes estan el clima
laboral adecuado, incentivos y remuneracion
atractivos, estilo de liderazgo transformacional,
preferencia por canales de comunicacién mas
formales y relaciones interpersonales
caracterizada por el comparferismo y el respeto.
Con respecto a las causas de rotacion de
personal, los entrevistados refieren no tener un
motivo actual para no continuar en la institucion,
pero expresan que los posibles motivos que
tendrian en cuenta para retirarse son problemas
serios de salud, riesgos en la estabilidad familiar
y mejor oferta laboral externa. Como conclusion,
se puede afirmar que las estrategias de
retencion del talento humano son clave para
conservar a trabajadores altamente calificados y
comprometidos con la organizacién. Asimismo, la
identificacion de las causales de rotacién resulta
fundamental para comprender los retos en la
retencién o fidelizacién y disefar acciones
efectivas que permitan abordarlos de manera
adecuada.

Palabras Clave

Rotacion, Retencion, Universidad, Talento

Humano y Docentes.

Abstract

The objective of this project is to describe the
strategies for retaining human talent and the
causes of staff turnover in a higher education
institution in the year 2025. In terms of
methodology, a qualitative approach was used,
with a case study design involving six
participating teachers to develop a semi-
structured interview. The most notable findings
regarding the retention strategies perceived by
teachers are an adequate work environment,
attractive incentives and remuneration, a
transformational leadership style, a preference
for more formal communication channels, and
interpersonal relationships characterized by
camaraderie and respect. Regarding the causes
of staff turnover, the interviewees report that
they currently have no reason not to continue at
the institution, but they express that the
possible reasons they would consider for leaving
are serious health problems, risks to family
stability, and better job offers elsewhere. In
conclusion, it can be said that human talent
retention strategies are key to retaining highly
qualified workers who are committed to the
organization. Likewise, identifying the causes of
turnover is essential to understanding the
challenges in retention or loyalty and designing
effective actions to address them appropriately.

Keywords

Turnover, Retention, University, Human Talent,
and Teachers.
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Esfrategias de refencion y causales de rotacion en una Insfifucion de Educaciéon Superior

Introduccion

El principal recurso intangible que posee una
empresa es el talento humano porque es el
responsable directo de llevar a cabo las tareas
necesarias para garantizar el funcionamiento
exitoso de los procesos dentro de la
organizacion, este hecho promueve algunas
condiciones adecuadas relacionadas con la
atraccién, motivacién, la calidad de vida y el
bienestar laboral, las cuales generan en
contraprestaciéon el compromiso, la eficiencia y
la productividad en el trabajador.

Partiendo de ello, la gestion efectiva de los
recursos humanos juega un papel vital en los
procesos de atraccion, retencién y desarrollo de
las personas que laboran dentro de la
organizacion ya que deben garantizar desde sus
objetivos estratégicos la productividad vy
desempeino 6ptimo de los empleados para asi
contribuir a la competitividad y sostenibilidad de
la organizacion.

Segln un estudio de la Consultora Change
Américas (2022) realizado a cerca de 1.000
trabajadores con distintos cargos y de diferentes
empresas en Colombia, el promedio de
empleados desmotivados es de dos de cada
diez dentro de la organizacion, ademas 60% de
los participantes de este estudio revelan que les
gusta su trabajo y se sienten ocupados con este
en su cotidianidad, pero no realizan sus labores
con el mismo nivel de compromiso y pasiéon que
cuando iniciaron en la compania; las causas mas
comunes de la desmotivacion laboral radican en
un ambiente laboral deficiente, pocas o nulas
estrategias retencion, bienestar e incentivos a
los colaboradores o en algunos casos la falta de
seguimiento a las labores con indicadores de
gestién y desempenio claros.

Los resultados encontrados en el estudio antes
mencionado, evidencia la relevancia de
establecer en las organizaciones estrategias de
retenciéon para fidelizar al cliente interno
(empleados) ya que ellos hacen parte de los
factores clave de ventaja competitiva sostenible;
asimismo, es necesario trabajar en acciones que

mitiguen los niveles de rotacion de personal
para de esta forma demostrar que la empresa se
preocupa por el bienestar laboral y la
satisfaccion de sus colaboradores.

Es asi como dentro de las empresas el factor
humano juega un papel importante en la
consecucion de metas, es por ello que
permanentemente se ha estudiado el vinculo
entre la satisfaccion y el desempeiio laboral ya
que la pluralidad de aspectos humanos vy
motivacionales tienen unos efectos relevantes
en la manera en que un trabajador asume su
productividad dentro de una organizacion
(Cabezas-Ramos y Brito-Aguilar, 2021).

Cuando esos componentes motivacionales y de
bienestar laboral son percibidos por los
trabajadores como inadecuados dentro de la
organizacion, se pone en riesgo el desempefio
exitoso y por ende, también se pueden ver
afectados los niveles de rotacién. Seglin una
encuesta de opinion industrial conjunta de la
Andi (2024) la rotacion de personal tiene
consecuencias significativas en los costos y en
la eficiencia operativa de las empresas:

En primer lugar, el 52,3% de los empresarios
afirmaron tener mayores costos por nuevas
contrataciones, seguido por disminucion
productividad debido al periodo de adaptacion
(43,2%), sobrecarga laboral de los empleados
actuales durante el proceso de blUsqueda y
contratacién  (38,6%), mayores costos por
entrenamiento a empleados actuales (32,6%),
fuga de talento (31,1%), mayores costos por
capacitaciébn a emprados actuales (19,7%) y
afectacion al clima laboral (14,4%) (p.7).

Dentro de las causales de rotacion se
encuentran trabajadores que estan en blisqueda
de nuevas y mejores oportunidades laborales,
ademas de crecimiento en el campo profesional,
un clima organizacional adecuado, beneficios y
salario emocional con un 27%, también se
evidencia un 20% con migracién alta a otros
paises, mejores salarios con un 16%,
emprendimientos con un 10%, un cambio de
domicilio con 9%, entre otros aspectos (Andi,
2024).
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Esfrategias de refencion y causales de rotacion en una Insfitucion de Educacién Superior

Especificamente, en la Institucion de Educacion docentes con un 9.15%. Estos retiros incluyen
Superior objeto de estudio, el seguimiento del renuncias voluntarias y desvinculaciones (Tabla
indicador de rotacion de 3130 profesores, 1).

registra en el afo 2024 un total de 24 retiros de

Tabla 1.

Rotacién en la Institucion Universitaria afio 2024.

Enero 267 0 3 1,12%
Febrero 269 5 4 1,49%
Marzo 266 0 3 1,13%
Abril 263 0 ] 0,00%
Mayo 263 0 i 0,38%
Junio 262 0 3 1,15%
Julio 259 0 4 1,54%
Agosto 255 0 2 0,78%
Sepliembre 257 4 0 0,00%
Octubre 257 0 1 0,39%
Noviembre 256 0 0 0,00%
Diciembre 256 0 3 1.17%
Total 3130 ] 24 9,15%

Nota: Datos tomados del area de Gestion Humana de la Institucién Universitaria (2025).

Asimismo, en el afo 2025 desde enero hasta do con renuncias voluntarias y desvinculaciones
marzo, se reportan 7 retiros de docentes contan- con un 2.78% (Tabla 2).
Tabla 2.

Rotacién en la Institucién Universitaria afio 2025

Enero 253 0 3 1,19%

Febrera 252 4 3 1.19%

Marzo 249 0 1 0,40%

Total 754 4 7 2,78%
jla 0 i 300 Fil s 1) 54

Nota: Datos tomados del area de Gestion Humana de la Institucién Universitaria (2025).
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Teniendo en cuenta lo anterior, las estrategias
de retencion del talento humano que se disefien
e implementen en las empresas cobran
relevancia porque cuando estas no son
contempladas dentro de la organizacion, se
evidencia rotacion permanente del personal con
competencias que aportan a la labor, lo que
implica costos en los procesos de reclutamiento,
seleccién y capacitacion. De la misma manera se
ve afectada la productividad al no existir una
permanencia de los trabajadores en los
procesos, al percibirse un clima laboral
inadecuado por la desmotivacién que se genera
en los empleados restantes y todo esto
finalmente repercute en la credibilidad vy
reputacion organizacional (Figueroa Isaza, 2014;
Hurtado & Taquez, 2021).

La presente investigacion tiene la finalidad de
describir las estrategias retencién y las causas
de rotacién del personal de docentes en una
Institucion de Educacion Superior en el afo
2025, por lo tanto se enfoca en establecer la
existencia de estrategias de retencion y la forma
en que se pueden mantener o reducir los niveles
rotacién en la organizacion en estudio, para asi
determinar en cierta medida, si los
colaboradores desean permanecer en la
institucion o si, por el contrario, consideran
abandonarla.

Es importante mencionar que el proceso de
evaluacién de la calidad en los contextos
universitarios es un elemento esencial en la
gestion que se desarrolla en la educaciéon
superior para cumplir con los objetivos vy
expectativas de los grupos de interés (Nufez &
Cornejo Meza, 2024). Dentro de esas
expectativas se encuentran las de los
estudiantes universitarios quienes buscan lograr
potencializar todas las competencias suficientes
para desempenarse adecuadamente en un cargo
profesional o especializado; es aqui donde cobra
relevancia indagar los niveles y causales de
rotaciéon del personal docente porque una alta
rotacién en esta poblacion tiene afectaciones
negativas en el funcionamiento de las
instituciones de educaciéon superior y en el
aprendizaje de los estudiantes (Carrasco et al,

2017). Este aspecto es contrarrestado con
estrategias interesantes de atraccién y retencién
del talento humano (Nufez-Valdés, et al, 2019),
ya que con estas se puede aportar a la
continuidad de los procesos formativos, la
calidad y la estabilidad institucional.

El presente estudio contribuye a la mejora
continua de los procesos vinculados con el
ambiente organizacional, el bienestar laboral, los
incentivos y compensaciones y la satisfaccion
en el trabajo dentro de la institucion objeto de
estudio.

Por otra parte, en la estructuracién del estado
del arte sobre el tema abordado en el presente
proyecto investigativo, se encuentra la
investigacion titulada “La retencion y la rotacion
del talento humano en una empresa de servicios
de outsourcing” desarrollada por Salgado Espitia
y Vargas Pineda (2023), se tuvo la finalidad de
describir las estrategias de retencién del talento
humano y las causas de rotacion de personal
presentadas en una empresa de servicios de
outsourcing durante el aflo 2023. Se empleé una
metodologia cualitativa, mediante un disefio de
estudio de caso con la participacion de
veinticinco trabajadores, a quienes se les realizé
una entrevista semiestructurada. Como
resultados, se evidencia que las estrategias de
retencién percibidas por los colaboradores, que
incluyen el ambiente laboral, el proceso de
incentivos, la comunicacién interna, los canales
de comunicacion, el trabajo en equipo y las
relaciones interpersonales son aspectos clave
en la organizacion. En cuanto a las causas de
rotacién identificadas, se encuentran: una carga
laboral excesiva, un liderazgo autoritario, la falta
de oportunidades de crecimiento, salarios que
no corresponden a las responsabilidades y la
existencia de mejores ofertas laborales en el
mercado externo. Las conclusiones para
destacar son que las estrategias de retencién
del talento humano son fundamentales para
mantener empleados altamente calificados y
comprometidos. Asimismo, identificar las causas
de rotacion resulta esencial para comprender y
abordar los desafios relacionados con la
retencién en la organizacion.
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Respecto a los contextos educativos, se
encuentra un estudio desarrollado por Duran-
Seguel et al. (2020), el cual analiza los aspectos
de retencibn mayormente valorados por los
docentes en tres instituciones universitarias en
el pais chileno. En lo metodolégico, se utilizé
una investigacion cualitativa, de alcance
descriptivo y de corte transversal, mediante una
técnica de entrevista. Dentro de los resultados
encontrados se destaca que los aspectos mas
valorados por los docentes para permanecer en
una instituciéon universitaria son el prestigio, la
cercania y la calidad. También es importante el
vinculo establecido entre la universidad y el
entorno, especialmente por medio de proyectos
con la comunidad, la divulgacién cientifica y la
innovacion.

Finalmente, la  investigacion = denominada
segmentaciéon de la rotacion de docentes de
educacion superior para la retencion del talento
académico realizada por Nunez y Cornejo Meza
(2024) busc6 definir los tipos de docentes
universitarios en cuanto a los aspectos que
determinan su satisfaccién laboral y por lo tanto
su retencion. El estudio fue cuantitativo y de
alcance descriptivo; la muestra se conformé por
163 profesores de una institucion educativa en
Perd, a quienes se les aplicé una encuesta. En
los resultados obtenidos se destaca que se
presentan 3 perfiles de docentes, los cuales son
los promotores, los indiferentes y los criticos;
dentro de estos grupos se identifican distintas
valoraciones que les brindan a factores
organizacionales tales como salario, beneficios,
desarrollo de carrera, networking y prestigio
institucional, ademas brindaron unas
puntuaciones importantes a seleccionar un
nuevo empleador y a valorar a su empleador
actual.

Es importante mencionar que la rotacién de
personal se define segun Snell et al, (2019),
como el movimiento de empleados que
abandonan una organizacion.

En un estudio realizado por Caldera et al. (2019)
se destaca los origenes del problema de la rota-

cion de personal, que se remonta a la época de
la revolucién industrial. En aquel entonces, el
proceso de seleccién de personal se basaba en
la intuicién de los supervisores, lo que, con el
tiempo, gener6 desequilibrios en las plantillas y
facilité la rotacion de personal. Este fenbmeno
fue identificado alrededor de 1910 en
Norteamérica. A lo largo de los afnos, se han
realizado diversas contribuciones que han
permitido perfeccionar las técnicas de seleccién
de personal, incorporando criterios mas
objetivos y asegurando que se elija al candidato
mas calificado para cada puesto.

De la misma forma, para Chiavenato (1999), la
rotacion del personal es “un efecto,
consecuencia de la causa de algunos
acontecimientos que se encuentran en el
interior o el exterior de la organizacién que
condicionan la actitud y el comportamiento del
personal. Es una variable dependiente de los
fenomenos internos y/o externos” (p.17). Las
causas que generan la rotaciéon de personal son
condiciones desfavorables de trabajo, falta de
progreso y oportunidades, salarios bajos,
motivos personales, inadecuada supervisiéon y
decision de la empresa (Flores et al, 2008).

La rotacién del personal se puede definir como
el tiempo que una compania debe invertir en
cada nueva contratacion incluye el
reclutamiento, las entrevistas, los examenes
médicos de ingreso y la capacitacion, ademas
del periodo en el que el empleado pueda
cumplir con el desempefio y el cumplimiento de
productividad deseado (Mejia et al,, 2018).

Se puede especificar que la rotacion del
personal es un movimiento muy constante de
los empleados dentro o fuera de una
organizacion, ya sea de una forma voluntaria (por
su decision propia) o involuntaria (por la decisiéon
de la empresa), en este fenédmeno ha estado
influenciado por varios factores como la
insatisfacciéon laboral, la baja remuneracion,
errores en la seleccion de todo el personal, falta
de motivacién, bajas biologicas, sociales vy
personales, segin (Arcila 2024). En el ambito or-

006 Punto de vista Vol. 16 Nom. 23
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organizacional, la rotacion a afectado la
estabilidad laboral y esto obliga a las empresas
a implementar unas estrategias de retencion
para poder mejorar la permanencia de sus
trabajadores, segun (Flores et al.,, 2008).

Con respecto a la retencion del talento humano,
la cual es otra categoria principal en el presente
estudio, segln Chiavenato (2009), es el proceso
de mantener a los empleados motivados vy
comprometidos, para de esta manera reducir la
rotacion de personal, al crear un entorno de
trabajo satisfactorio. La retencion busca
implementar estrategias para conservar a los
mejores colaboradores, ofreciendo
oportunidades de desarrollo, reconocimiento y
equilibrio entre vida laboral y personal.

Mantener el personal en una organizacién es un
tema importante, teniendo en cuenta que el
interés hacia la parte humana se ha destacado
en los ultimos tiempos, con el fin de incorporar
empleados aptos y totalmente capacitados en
su rol, ademas de contar con un alto
compromiso.

En las practicas de gestién humana, conservar y
captar el personal toma un papel fundamental,
ya que el ideal en una organizacién es poder
contar con empleados altamente competitivos,
pero que también se comprometan, pues esto
genera un resultado positivo en la gestion y, a su
vez, en la productividad dentro de una compania
(Pérez Cruz & Pinto Pérez, 2020).

Por esta razén, la retencién de personal se
refiere al conjunto de estrategias y practicas
que una organizacion implementa para mantener
a su talento humano valioso y calificado dentro
de la empresa. Esto es fundamental para
garantizar la continuidad y el éxito de la
organizaci6bn, ya que permite conservar la
experiencia, el conocimiento y las habilidades de
los empleados mas valiosos, ademas de reducir
los costos asociados con la rotacién de
personal. (Vasquez & Ulate, 2021).

Como particularidad, La retenciéon de talento
humano en la educacioén superior se ha referido
al disefio e implementacién de las estrategias y

politicas institucionales destinadas a mantener y
fidelizar a los docentes, investigadores y todo el
personal administrativo, asi considerando sus
peticiones de niveles de satisfaccion laboral,
expectativas profesionales y las valoraciones
sobre factores organizacionales como los son el
salario, beneficios, desarrollo de sus carreras, el
prestigio institucional y las oportunidades de
crecimiento, segun (Nufez y Cornejo Meza,
2024), en este proceso se ha buscado responder
de manera diferenciada a las necesidades de los
distintos perfiles de empleados, fortaleciendo la
calidad educativa, y contribuir al desarrollo del
capital humano, asi avanzado lo necesario para
un excelente progreso académico, social y
econémico de todos los paises.

Las categorias estudiadas se encuentran
estructurado bajo las teorias motivacionales, de
las cuales se puede mencionar la teoria de la
Expectativa de Mobley (1977) que se enfocd en
dos facetas: la primera hace referencia a las
variables que asocian a las actitudes de trabajo
con la rotacién; esto es, las actitudes del trabajo
tienen relacion con la intenciéon de renuncia v,
de manera indirecta, con la renuncia en si,
proponiendo especificamente que los pasos
intermedios son parte de una secuencia causal
que va de la satisfaccion en el trabajo hasta la
renuncia. Ademas, las intenciones de busqueda
de trabajo y renuncia son la consecuencia de la
evaluacion comparativa que hace el individuo
sobre su trabajo y otra alternativa de empleo
(Littlewood Zimmerman, 2006).

Por su parte, la teoria de Herzberg de 1959
planteé que la forma en que una persona trabaja
esta estrechamente relacionada con su nivel de
satisfaccion laboral desde la motivacion-higiene.
Esta teoria sostiene que la actitud de una
persona hacia su trabajo puede influir de manera
significativa en su desempefio, ya sea de forma
positiva o negativa, en relacién con las tareas
que realiza (Alshmemri et al, 2017). La esencia
de la teoria de los dos factores establece que la
satisfaccion laboral y la insatisfaccién laboral
son dos dimensiones independientes vy
ortogonales. Esta teoria distingue entre los
factores de motivacién (intrinsecos) y los
factores de higiene (extrinsecos). Asi, los facto-
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res de motivacion actlan Unicamente para
aumentar y mejorar la satisfaccion en el trabajo,
mientras que los factores de higiene se
encargan de reducir la insatisfaccion laboral
(Alshmemri et al, 2017; Holmberg et al, 2017).
Ademaés, cuando los factores de higiene se
deterioran hasta un nivel que el empleado
considera inaceptable, se genera insatisfaccion
laboral.

En la Teoria de Maslow se propone que todas las
necesidades humanas se organizan en una
jerarquia de cinco niveles. En primer lugar, estan
las necesidades fisiolégicas basicas, como la
alimentaciéon y el descanso. Luego, se busca
satisfacer las necesidades de seguridad fisica y
econémica. Posteriormente, emergen las
necesidades sociales, relacionadas con las
amistades y el sentido de pertenencia. Una vez
cubiertas estas, surgen las necesidades de
estima, que estan vinculadas al reconocimiento
y a la autoestima. Finalmente, en la cima de la
jerarquia, se encuentra la autorrealizacion, que
representa el desarrollo maximo del potencial
de una persona.

Maslow afirmé que una necesidad superior solo
motiva cuando las necesidades inferiores estan
suficientemente satisfechas. Esta teoria ha sido
fundamental para entender la motivacion
humana en ambitos como la educacién, el
trabajo y la vida personal (Maslow, 1943).

Finalmente, se encuentra la Teoria de las Tres
Necesidades de McClelland (1989), la cual
plantea que las personas tienen tres
necesidades principales que impulsan su
comportamiento: la necesidad de logro, la
necesidad de poder y la necesidad de afiliacién.
Expone que la motivacion puede evaluarse a
través de las diferencias individuales,
considerando la intensidad del motivo que una
persona desea alcanzar. Por ello, es fundamental
definir como se mide el motivo en cada
individuo y a qué corresponde ese motivo. El
concepto de necesidad de logro, por ejemplo, se
determina en funcion de la forma de medicion
previamente establecida. Ademas, es importante
destacar que existen motivos de diversa indole
—social, politico, econémico y ambiental- que in-

fluyen en nuestra conducta, tanto a nivel
individual como colectivo. Es asi como “Los
sujetos con alta necesidad de necesidad de
logro preferirian ser personalmente
responsables del resultado de un rendimiento
porque sélo en estas condiciones podrian sentir
la satisfaccion de hacer algo mejor”. (McClelland,
1989 p. 266).

Marco Metodoldgico

Tipo de investigacion:

La presente investigacibn comprende un
enfoque cualitativo, el cual seglin Hernandez et
al. (2014) el enfoque -cualitativo, “utiliza la
recolecciéon y analisis de los datos para afinar
las preguntas de investigacion o revelar nuevas
interrogantes en el proceso de interpretacién”
(p.7).

Disefo de la investigacion:

Comprende un estudio de caso. El Estudio de
Caso es una metodologia que permite analizar
en profundidad un  hecho, fendmeno,
acontecimiento o situacién especifica dentro de
su contexto. Esto facilita una comprension mas
completa de su complejidad y, en consecuencia,
favorece un aprendizaje mas enriquecedor sobre
el caso en estudio (Duran, 2014).

Participantes:

Se cont6 <con 6 docentes vinculados
contractualmente a la Institucion de Educacion
Superior quienes accedieron a participar
voluntariamente en el presente proyecto.

Tipo de muestreo:

No probabilistico por disponibilidad, en el cual
se elige a los sujetos segln la disponibilidad y la
voluntad de colaborar en la investigacion
(Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018).
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Criterios de inclusion y exclusion:

e Inclusién: Docentes con contrato a término
indefinido o definido y con minimo 6 meses
laborando en la Institucion de Educacion
Superior.

e Exclusion: Personal del area administrativa

de la universidad o docentes que tengan
menos de 6 meses en la Institucion.

Instrumentos de recoleccion de datos:

La técnica utilizada en la presente investigacion
fue wuna entrevista semiestructurada y su
instrumento fue wuna guia de entrevista
semiestructurada la cual fue disenada por
Vargas Pineda et al. (2023) para poblacién de
trabajadores colombianos.

Analisis de datos:

Se utilizaré el software atlas ti, el cual de
acuerdo con Friese et al (2018) ofrece
funcionalidades para centralizar toda |la
informacion  necesaria para organizar la
investigacion y tiene mecanismos que permiten
que el analisis de datos se realice en el propio
software, mediado por el investigador” (p.12).

Procedimiento:

a. Determinar el disefio metodolégico.

b. Contactar a los posibles participantes de la
investigacion.

c. Seleccionar la
adecuados.

d. Socializar con los participantes el
consentimiento informado y asegurar su
correcto diligenciamiento.

e. Aplicar el instrumento de recoleccion de
datos.

f. Recopilar la informacién obtenida.

g. Analizar los datos utilizando el software
Atlas.ti ultima version.

técnica e instrumento

Aspectos éticos:

Este proyecto de investigacion, que se alinea
con la Resolucion 8430 de 1993 del Ministerio
de Salud Nacional (la cual rige las normas
cientificas, técnicas y administrativas para la
investigacion en salud), se centrard en la
poblacién docente de una Institucion de
Educacion Superior. Durante la intervencioén, se
garantizard la obtencion del consentimiento
informado de los participantes.

Resultados

A continuacion, se describen los datos
sociodemograficos de la poblacion participante
en el estudio:

Tabla 3.

Datos sociodemogrdficos de los participantes

3? afos a 43 50%
anos
Edad
4{; afos a 50 50%
anos
Mujer 84%
Sexo
Hombre 16%
D~e 2 afios a 3 50%
anos
Antigiiedad | DS #210535 | 154
anos
De 6 afios en o
adelante 34%

Nota: Elaboracién propia.

En la tabla 1 se describen datos de la edad, en
la cual el 50% de los entrevistados se ubican
entre los 35 y 43 afos, lo que demuestra una
poblacién millennial que se caracteriza por
buscar independencia, contar con mentoria,
disfrutar de flexibilidad en los horarios y acceder
a oportunidades de crecimiento profesional; en
contraste, se sittan los que tienen de 44 a 50
anos con un 50% quienes se ubican en la gene-

Punto de vista Vol. 16 Nam. 23 009



‘. Esfrategias de refencion y causales de rotacion en una Insfifucion de Educacién Superior

racion X y generalmente, se destacan por su
amplia experiencia profesional, habilidades
solidas en su campo y una mayor capacidad para
tomar decisiones acertadas, ademas, suelen ser
mas leales y estables en sus empleos y poseen
una visibn mas amplia y estratégica de su
trabajo.

Por otra parte, se encuentran aspectos
relacionados con el sexo de los participantes,
donde predominan las docentes mujeres con un
84%, mientras que un 16% son hombres.

En cuanto a la antigliedad en la institucion de
los entrevistados, el 50% lleva en la universidad
de 2 a 3 afos, el 34% son los mas antiguos con
6 anos en adelante y el 16% tienen de 4 a 5
afos laborando en la entidad educativa; la
antigliedad ayuda a identificar el conocimiento
que tienen los docentes sobre las categorias
que se estan estudiando, ya que cuanto mas

Figura 1.

Diagrama de Pareto segtn el enraizamiento de los cédigos

tiempo hayan trabajado en la organizacion,
mayor serd su conocimiento y familiaridad en
aspectos relacionados con retencién y rotacion
(tabla 3).

Analisis de enraizamiento

En el andlisis de codigos en funcién del
enraizamiento, se identificaron aspectos en el
siguiente orden: ambiente laboral, canales de
comunicacion, procesos de formacién, trabajo
en equipo, liderazgo, permanencia en la
institucion, relaciones interpersonales,
incentivos, capacitacion recibida y remuneracion
adecuada. Esto demuestra que desde los
cédigos mencionados se registraron el mayor
nimero de citas lo que sugiere que los
entrevistados se centraron en estos temas
(Figura 1).
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Nota: Elaboracién propia.
A continuaciéon, se mencionan las cinco las codigos, los cuales surgieron a partir de lo
categorias  principales  utilizadas en la manifestado por los entrevistados. Con esta
investigacion: proceso de incentivos, clima primera codificacion, se elaboré una matriz de
organizacional, plan de carrera, liderazgo vy analisis en la que se seleccionaron partes

motivos de rotacién. Se llevé a cabo un anélisis
deductivo. Como resultado de la codificacion
abierta realizada a las entrevistas mediante el
software Atlas.ti, se identificaron un total de 45

relevantes de las entrevistas para identificar
elementos en comun. Ademas, se recopilaron un
total de 114 citas literales que respaldan los
hallazgos.
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Figura 2.

Clima organizacional
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Nota: Elaboracién propia.

En lo que se refiere al clima laboral (Figura 2),
algunos lo perciben como un entorno negativo
que se caracteriza por relaciones de
competencia desleal, rivalidades y necesidad de
sobresalir entre compaferos: “..se evidencia la
competencia, el sobresalir, roces en cuanto a
pensamiento tanto a nivel personal como
laboral” (Entrevistado 2). Sin embargo, otros
consideran que existe un clima adecuado donde
se destaca relaciones de compaferismo, de
integracién y en general, un ambiente propicio:
“En los espacios que he tenido la oportunidad
de compartir con profesores de las distintas
facultades de la que hago parte el clima laboral
es de comparerismo, ameno, integracion”
(Entrevistado 5). Asi mismo, perciben una
comunicacion eficaz con un estilo de liderazgo
positivo: “Un muy buen ambiente laboral, toda
vez que se fomenta la comunicacién asertiva, se
cuenta con un liderazgo positivo y
transformador” (Entrevistado 1).

Segun Esquivel Hernandez et al. (2020) el clima
laboral se refiere al ambiente de trabajo que
perciben los miembros dentro de la
organizacion, este entorno incluye factores
como la comunicacién, la motivacion, la
estructura, el liderazgo y los conflictos de
caracter, estas variables influyen directamente
en el desempefio de cada uno de los
integrantes, afectando su productividad y
satisfaccion laboral. Muchas de estas caracteris-

Fogbderan pm i orey
iR,

Abwacliat 1 ko Euipat o
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ticas son identificadas y valoradas por los
entrevistados al momento de describir el
ambiente en la Instituciéon de Educacion Superior.

En la profundizaciéon de la categoria de clima
organizacional, los participantes identifican
coédigos asociados como lo son los canales de
comunicacion y las relaciones interpersonales.

Con respecto a los canales de comunicacién,
aspecto que es clave para mantener una cultura
organizacional saludable 'y un ambiente
organizacional propicio, algunos docentes
entrevistados los perciben como efectivos vy
adecuados: “Son canales de comunicacién
abiertos, efectivos, participativos y proactivos”
(Entrevistado 1), “considero que los canales de
comunicacién son los adecuados como lo son el
correo y el teams, siempre lo hace el
coordinador de programa de acuerdo a las
solicitudes o requerimientos” (Entrevistado 6) y
otros consideran que son deficientes debido a la
falta de coordinaciéon formal de la comunicacién
proporcionada: “Podrian mejorar, la comunicacion
deberia realizarse por los canales oficiales. De
esta manera podremos enterarnos de los

cambios que ocurren constantemente”
(Entrevistado  4), “los  comparieros  son
competitivos y  existe mucho rumor”

(Entrevistado 3). Es importante mencionar que de
acuerdo con Badut (2010) la comunicacion
interna que se aplica en las instituciones educati-
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vas se clasifica en dos categorias: formal e
informal, especificamente, la comunicaciéon
formal esta definida por la estructura jerarquica
de la organizacion, mientras que la comunicacién
informal surge en las relaciones interpersonales
entre los miembros. En este caso, se manifiesta
que son importantes ambas formas de
comunicarse en la institucién ya que existen
docentes que se sienten coOmodos con canales
de comunicacion mas informales, pero hay otros
que prefieren la formalidad en la difusion de la
informacion sobre todo la relacionada con
cambios organizacionales ya que pueden
presentarse canales informales del rumor.

En el codigo de relaciones interpersonales, los
participantes reconocen que hay relaciones
adecuadas donde predomina el empoderamiento
del cargo, el respeto y el buen trato entre todos:
“cada quien tiene autonomia y responsabilidad
de sus labores. Se evidencia el respeto y el
buen trato”, “Son relaciones de respeto,
comunicacion clara y asertiva” (Entrevistado 6).
No obstante, en ocasiones puede presentarse
inconvenientes en las relaciones interpersonales
debido a las rivalidades en los equipos de traba-

Figura 3.

Proceso de incentivos
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Nota: Elaboracién propia.

La categoria proceso de incentivos distribuye
distintos co6digos, entre ellos se ubican los
incentivos acordes con el perfil profesional, en
el cual los entrevistados refieren que estos
guardan relacién directa con sus habilidades,
experiencia y metas profesionales: “..los incenti-

PPl e b3 ALl

jo: “Las relaciones interpersonales son regulares
por la fragmentacién en la comunicacién y en
ocasiones competitividad entre los
companeros” (Entrevistado 3). El papel de las
relaciones interpersonales es fundamental en la
organizacion, ya que influyen en el clima y la
cultura organizacional, asi como en las
estrategias de produccién (Chiaburu y Harrison,
2008); de igual forma, las relaciones se
gestionan mediante diversas herramientas que
facilitan su desarrollo, como la comunicacion, la
confianza, el sentido de pertenencia, el
rendimiento y la colaboracion, entre otras; la
interaccion de estos factores determina que las
relaciones interpersonales y los diferentes tipos
de vinculos existentes generen ambientes
agradables y propicios para las distintas
organizaciones (Beiza, 2012). Teniendo en
cuenta lo anterior, las relaciones
interpersonales juegan un rol esencial en el
clima laboral adecuado y la clave para construir
esas relaciones solidas y armoniosas en
cualquier entorno es a través de la promocién
de una comunicacion efectiva, el fomento del
respeto mutuo, el incentivar la colaboraciéon y
comprender las diferencias individuales.

Selaric Emeccsonal Tiztn dr Brmarseacdn
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vos son acordes al perfil profesional de cada
uno de nosotros” (Entrevistado 2). Por otraparte,
los participantes identifican dos tipos de
incentivos, los incentivos condicionados que se
refieren a los brindados a docentes con un
contrato indefinido: “la mayoria de incentivos es-
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tan establecidos para el personal con contrato
indefinido y no para los semestralizados o
catedra’(Entrevistado 1), “Desde mi punto de
vista no tengo claridad acerca de los incentivos
que brinda la Universidad a sus empleados y
mds con el tipo de contrato que es a término
fijo"(Entrevistado 5), y los incentivos por
reconocimiento a su contribucién y esfuerzo en
el cumplimiento de objetivos: “En estos afos he
recibido mi prima extralegal y el quinquenio,
siento que de alguna forma se reconoce mi
tiempo de entrega a la institucién y el
compromiso frente al quehacer” (Entrevistado 4).

Ademas, mencionan que perciben que las
recompensas Yy beneficios por parte de la
universidad son adecuados, pese a ello, pueden
tener una oportunidad de mejora: “Son
adecuados a lo esperado por el docente, pero
siempre pueden ser mejorados” (Entrevistado 3).
También mencionan el salario emocional como
aspecto que brinda excelencia a los incentivos:
“Excelente, siento que tienen un muy buen
salario emocional la universidad” (Entrevistado
2). En cuanto al tipo de remuneraciéon a los
docentes, los entrevistados consideran que es
una remuneracion acorde al cargo y labores
asignadas: “Es adecuada con la carga asignada”
(Entrevistado 1), “Estd acorde mi salario con mis
funciones y con el cargo” (Entrevistado 2) y “La
remuneracién es buena de acuerdo con los
procesos y plan de trabajo asignado”
(Entrevistado 6). De la misma manera refieren
que la remuneracion es competitiva, es decir,
que ofrece un valor igual o superior al que el
mercado brinda por un puesto similar:
“Considero que en general estd bien la
remuneracién salarial, comparando con otras
universidades similares” (Entrevistado 5).

Finalmente, se presenta un tipo de remuneracion
que no esta acorde con las actividades o al car-

cargo asignado: “.es competitiva, pero para mi
labor deberia ser mayor” (Entrevistado 3),
“Pienso que podria ser mds Alta. Realmente el
trabajo en la universidad es fuerte y en general
lo realizamos con amor, con todo el compromiso
y responsabilidad. El estrés que se maneja
diariamente es fuerte y que pueda reconocerse
con una remuneracién mds alta, seria justo y
conveniente” (entrevistado 4). Tomando lo que
expresan los entrevistados, se puede inferir que
los incentivos monetarios e incentivos de salario
emocional deben ser acordes al perfil
profesional, al cargo y tareas asignadas para
motivar a los empleados y potenciar su
desempeiio, teniendo en cuenta sus intereses y
objetivos personales, incluso Cruelles (2013),
define este término como “una parte variable
del sueldo que premia un resultado superior al
resultado exigible” (p.129).

También es necesario realizar estudios salariales
justos y competitivos para retener el talento
humano en la organizacién, ya que cuando los
empleados perciben que su valor econémico es
reconocido, demuestran un mayor nivel de
compromiso y una mayor disposicion para
alcanzar sus objetivos laborales. Este fenomeno
lo confirma Ossa-Cardona y Alzate- Sanchéz
(2024) cuando concluyen que los trabajadores
consideran que, para sentirse satisfechos, es
fundamental situarse dentro de un rango de
mercado laboral que refleje competitividad,
mediante el ajuste adecuado de las condiciones
ofrecidas. Asimismo, valoran que su
reconocimiento se base en sus conocimientos,
experiencia y perfil profesional. Por otra parte,
los empleados perciben el salario emocional
como una estrategia efectiva para fomentar la
fidelizacion y el compromiso por parte de la
organizacion, valorando todos los beneficios
recibidos y considerandolos como elementos
que mejoran tanto su calidad de vida como su
entorno laboral.
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Figura 4.

Plan de Carrera
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Nota: Elaboracion propia.

En la categoria de plan de carrera, los
entrevistados  consideran que este es
fundamental y genera un gran impacto en la
motivacién y en el crecimiento profesional de
los docentes: “El plan de carrera tiene un alto
impacto en el crecimiento laboral de las
personas y es una motivacién para ascender
dentro de la organizacién” (Entrevistado 2), “Da
la posibilidad de crecer en el aspecto
profesional, personal y familiar’ (Entrevistado 6),
“Considero que todo plan de carrera debe
impactar de manera significativa y positiva en
los colaboradores, esto genera motivacion,
sentido de pertenencia 'y compromiso”
(Entrevistado 5). Sin embargo, un entrevistado
menciona que estos planes estan disponibles a
docentes que tengan un contrato a término
indefinido: “Estd determinado para el personal
con contrato indefinido y no para los
semestralizados o cdtedra” (Entrevistado 1).
Partiendo de lo referido por los participantes se
puede indicar que los planes de carrera facilitan
el desarrollo profesional de los empleados,
fortalecen su compromiso y fidelidad, y ademas
contribuyen a incrementar la competitividad de
la empresa. Esta afirmacion la reitera Chiavenato
(2009), quien expone que es un proceso que se
centra en planificar la trayectoria profesional
futura de los empleados con alto potencial para
ocupar cargos superiores, es asi como este
proceso promueve el desarrollo profesional de
los empleados, incrementa su motivaciéon y com-
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promiso, y contribuye a mejorar la eficiencia y
la competitividad de la organizacién.

Dentro de esta categoria, se encuentra el
cédigo de procesos de formacion, en los cuales
los participantes mencionan que son adecuados:
“La institucién ha venido avanzando en los
planes de formacién permitiendo capacitarnos
y llevar a nuestra labor diaria lo aprendido”
(Entrevistado 4), “Excelentes, son acordes para
el mejoramiento del perfil profesional 'y
personal” (Entrevistado 2), sin embargo,
presentan inconvenientes para llevarlos a cabo
por motivos de falta de disponibilidad, poca
participacién por falta de difusion y la poca
profundizacién en los temas especificos de los
cargos asignados: “son adecuados, pueden ser
mejor, pero no queda tiempo” (Entrevistado 3),
“Considero que falta mayor divulgacién acerca
de los procesos de formacién, no tengo
claridad acerca de ellos” (Entrevistado 5), “Los
procesos de cualificacién son buenos, sin
embargo considero que se deben profundizar
mds de acuerdo al programa, rol y procesos a
cargo” (Entrevistado 6). Esto indica que los
procesos de formacién son valorados por los
docentes pero estos requieren ser mayormente
divulgados, que el personal cuente con los
tiempos necesarios para desarrollar estos
procesos formativos y que los temas sean
enfocados a aspectos que desarrollan los
docentes desde sus cargos; es importante men-
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cionar que la formacion en las empresas es
fundamental para su competitividad en el sector
y su crecimiento, ademas, contribuye a potenciar
las habilidades de los empleados, fomenta la
innovacion, facilita la adaptacién a los cambios
del mercado vy, en definitiva, incrementa la
productividad. De acuerdo con Lépez Montalvo
et al. (2021), el proceso formativo en las
empresas se cataloga como el desarrollo de ha-

Figura 5.

Liderazgo

bilidades y conocimientos de un empleado para
desempenar un puesto o trabajo especifico y el
cual debe considerarse una inversién, no un
gasto.

Este proceso implica potenciar su capacidad y
rendimiento, contribuyendo al crecimiento tanto
del empleado como de la organizacién.
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Nota: Elaboracién propia.

En la categoria de liderazgo, se identificaron tres
tipos de lider, donde se ubican el liderazgo
transformacional caracterizado por inspirar y
motivar a los equipos a alcanzar metas
ambiciosas, promoviendo la innovacién e
impulsando cambios positivos: “Es un liderazgo
empdatico, transformador, motivador, impulsa la
productividad, promueve el trabajo en equipo,
facilita la toma de decisiones asertivas”
(Encuestado 1), “Mi jefe es una persona que nos
permite trabajar, a través del respeto y la
calidez en su liderazgo todos conocemos la
importancia de cumplir con Los propédsitos
establecidos para la facultad” (Entrevistado 4);
segun Veladsquez  (2006), el liderazgo
transformacional es un estilo donde hay un
proceso de cambio positivo en los seguidores,
esta orientado a transformar a las personas para
que colaboren mutuamente de manera
armoniosa; este enfoque integral hacia la
organizacibn promueve un incremento en la
motivacion, la moral y el rendimiento de los
seguidores.
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El segundo tipo de liderazgo reconocido fue el
autocratico, el cual se caracteriza por la
concentracion del poder en una sola persona,
guien toma todas las decisiones de manera
unilateral, sin consultar a los demas, y espera
que los subordinados cumplan las 6rdenes sin
cuestionarlas promoviendo la desmotivacién en
las personas: “Cuando hablamos de liderazgo es
una persona que debe ser ejemplo y debe
apoyar a sus subalternos. Ademds, deben tener
en cuenta las fortalezas para saber en qué lugar
o cargo puede estar. Siento que mi jefe
inmediato le falta en el ejemplo a seguir y en el
tacto hacia las personas”, “Pienso, que falta
buen trato, vocacién y ejemplo” (Entrevistado 2).
Es importante mencionar que el liderazgo
autoritario coloca a los lideres como los
responsables finales en la toma de decisiones.
Aunque los empleados pueden ser una fuente de
informacion, sus aportaciones no siempre se
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consideran al momento de implementar medidas
(Equipo Editorial Indeed, 2022). Asi mismo,
Aravena (2019) define el liderazgo autocratico
como deficiente, caracterizado por una mala
comunicacion y un comportamiento errético;
esto, a su vez, conduce a resultados
organizacionales negativos.

Como tercer tipo de liderazgo, se encuentra el
intermitente, en el cual predomina la ausencia
de una direccion clara y la delegacion excesiva
de responsabilidades a los miembros del equipo,
se refiere a un estilo de liderazgo que se
caracteriza por periodos de actividad y liderazgo,
alternados con momentos de inactividad o
ausencia, esto puede afectar de forma negativa
el clima laboral; uno de los participantes
menciona que percibe un: “Liderazgo
intermitente, y debe ser mds propicio a la
objetividad” (Entrevista 3).

Figura 6.

Motivo de rotacién

Partiendo de los hallazgos mencionados, el
estilo de liderazgo implementado es
fundamental para el éxito de una organizacion,
ya que impacta directamente en la motivacion,
el rendimiento y la satisfaccion de los
empleados. Un liderazgo efectivo o
transformacional fomenta una mejor
comunicaciéon, aumenta la productividad vy
fortalece el trabajo en equipo, lo que a su vez
impulsa el crecimiento y la motivacién de los
colaboradores. Esta afirmacion se ratifica con
Abardia (2014), quien afirma que, gracias a las
caracteristicas de los lideres
transformacionales, se logra un aumento en el
rendimiento de los trabajadores, ya que estos
desarrollan una mayor autoestima, confianza en
si mismos y se sienten parte del equipo. Esto
los motiva a responder de manera positiva a las
solicitudes del lider, esforzandose al maximo
para alcanzar los objetivos establecidos.
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Nota: Elaboracién propia.

Finalmente, en la categoria denominada motivo
de rotacién, se identifican aspectos como
estado de salud comprometido, inestabilidad
familiar o mejor salario, los cuales afectarian la
permanencia en la institucion: “Si me llegara una
oportunidad laboral con una mayor
remuneracién, que garantice mis condiciones
laborales actuales y las supere lo realizaria,
porque tengo proyectos personales que
requieren que mis ingresos aumenten”
(Entrevistado 4), “Las unicas situaciones que me
harian renunciar serian una afectacién en salud
mental y fisica, y poner en riesgo mi hogar”
(Entrevistado 3).

Por otra parte, se destaca la intencion de
permanecer en la institucién y los entrevistados

Mejnr Salan
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refieren no tener motivos para renunciar: “No
tengo motivos actuales que me lleven a una
posible renuncia” “Por el momento no tengo
proyectos que puedan afectar mi permanencia
en la Universidad” (Entrevistado 5), “En este
momento no tengo interés de dejar de trabajar
en la universidad, quiero seguir avanzando
profesionalmente y espero la institucion me lo
permita como hasta ahora” (Entrevistado 4).

Esta categoria se puede definir como los
trabajadores que renuncian a la empresa y
deben ser reemplazados; la rotacion de
personal puede afectar diversas areas de la
organizacion (Capell, 2020); algunas de las
causas para que los trabajadores renuncien es
que estos se encuentran en una busqueda cons-
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tante de oportunidades que les brinden,
principalmente, mejoras salariales, estabilidad y
flexibilidad laboral, con el objetivo de alcanzar
bienestar y crecimiento tanto para ellos como
para su nlcleo familiar (Cadena et al, 2022). Con
los hallazgos encontrados, se puede inferir que
los docentes se encuentran en términos
generales satisfechos con su trabajo, con las
oportunidades de crecimiento, con las
relaciones interpersonales en la institucion, con
el salario y la percepcién de estabilidad laboral.

Discusiones y Conclusiones

Es importante iniciar que en las particulares de
las caracteristicas propias de la poblacion
estudiada se hall6 que el factor edad se
encuentra balanceado entre las generaciones
milenialls y la X; ademas se presenté poca
homogeneidad en el criterio de género
predominando considerablemente el femenino.
Finalmente, se observd que la antigiiedad de los
colaboradores en la empresa oscila entre los 2 y
3 afos.

En cuanto a la categoria de clima laboral, se
puede percibir que en los docentes
entrevistados han identificado ambientes
laborales con experiencias negativas y positivas.
Algunos senalan que se presenta la competencia
desleal, rivalidades y no hay una comunicacién
asertiva lo que puede hacer que se vea afectado

de forma negativa el desarrollo de las
actividades. Mientras otros destacan un
ambiente marcado por el compafierismo,

integraciéon y un liderazgo positivo. Esta division
representa un clima organizacional que no es
homogéneo y puede variar segun la percepcion
de cada uno. Especificamente, algunos docentes
entrevistados refieren que los canales de
comunicacion han resultado efectivos vy
adecuados para gestionar procesos y ademas
manifiestan que las relaciones interpersonales,
aunque en su mayoria son positivas, requieren
tener un mayor fortalecimiento para evitar
posibles tensiones, se pudo concluir que para
promover una comunicacién clara, respetuosa y
estructurada es la clave para consolidar un
ambiente laboral armonioso y productivo.

En los aspectos relacionados con los incentivos
y compensaciones se evidenci6 que los
incentivos ofrecidos por la institucion son
valorados y son brindados a los docentes
teniendo en cuenta su perfil profesional y el
reconocimiento al compromiso, sin embargo, se
ha evidenciado muchas desigualdades por el
tipo de contratos y la falta de claridad en su
aplicaciéon. De la misma manera, consideran que
la remuneracién es competitiva, pero podria ser
susceptible de mejorarse tomando como
referencia todas las labores o tareas realizadas y
para esto se requiere una revisiéon de la equidad
y competitividad salarial para fortalecer mas la
motivacién y fidelizacién del talento humano.
Por otra parte, un aspecto que valoran es el
salario emocional lo cual es un valor intangible
gue ayuda a mejorar la calidad de vida laboral.

Con respecto al crecimiento laboral dentro de la
institucion, este se encuentra estrechamente
vinculado al estilo del liderazgo, la equidad en
los incentivos, el acceso a planes de carrera y
formacién para los docentes, si bien los
docentes valoran las oportunidades de
desarrollo profesional, existen limitaciones
asociadas a los tipos de contratos y a la falta de
difusion de los procesos formativos. Asi mismo,
en el andlisis del crecimiento laboral los
docentes participantes coinciden que ha sido un
elemento fundamental para la motivacion y el
fortalecimiento de los colaboradores tanto
laboral como familiar, pese a ello se reafirma la
limitacién antes mencionada de los tipos de
contratos, lo cual posiblemente genera
desigualdad y desmotivacion.

En el andlisis de lideres, se destacaron tres tipos
de liderazgo: el transformacional, el autocratico y
el intermitente. Particularmente, el liderazgo
transformacional se enfoca en la capacidad de
inspirar y motivar a los colaboradores para asi
generar un clima organizacional de unién,
confianza y colaboracién lo cual impulsa a mayor
motivacién en los colaboradores y productividad
a la compania y fue el estilo de liderazgo mas
valorado por los entrevistados. El liderazgo
autocratico y el intermitente se destacan por
presentar desafios que llevan a la desmotivacion
de los colaboradores afectando la de forma ne-
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gativa los resultados de la organizacion. Es
necesario que las organizaciones contemplen la
importancia de incluir estilos de liderazgos que
valoren el aporte de cada miembro del equipo
para si poder construir un entorno de trabajo
productivo y motivacional en la organizacion.

En lo que respecta al plan de carrera, este es
percibido como uno de los factores clave para la
motivacién y el crecimiento profesional de los
docentes ya que lo valoran por su impacto
positivo al encontrarse bien estructurado, lo cual
conlleva a las oportunidades de crecimiento y
ascenso, a un sentido de pertenencia vy
compromiso, no obstante, segln la percepcion
de los docentes entrevistados, su acceso ha
estado limitado principalmente para los
docentes con contratos a término indefinido.
Acerca de los procesos de formacién expresan
que son adecuados, por ello requieren una
mayor difusién en la poblaciéon docente, facilitar
la disponibilidad de tiempo de los docentes para
la realizacion de este proceso y un enfoque
segun las actividades de docencia y de gestion
administrativa de los docentes, para asi
fortalecer estas estrategias que aportan a la
fidelizacion y el desarrollo del talento humano
dentro de la institucién.

Por otro lado, las causales que llevarian a la
rotaciéon de los docentes serian la busqueda de
mejores salarios, problemas de salud complejos
o afectacion en la estabilidad familiar, ya que
estos aspectos los perciben como formas de
alcanzar bienestar y crecimiento tanto para
ellos y su nuacleo familiar. Los docentes han
manifestado satisfacciéon con su entorno laboral
y no tienen contemplado renunciar. En estos
hallazgos se ha reflejado un alto nivel de
compromiso institucional, pero también la
necesidad de mantener unas condiciones que
favorezcan el bienestar integral a todo el
personal de docente.

Finalmente, las estrategias de retenci6n
percibidas en la presente investigacion y que
son utilizadas por la universidad son: La
implementacion de planes de carrera, la
oportunidad de crecimiento y desarrollo de los
docentes, los incentivos tanto monetarios como
salario emocional acordes a los perfiles,
cumplimiento de objetivos y permanencia vy,
ademas la remuneracién adecuada. De la misma
forma, dentro de las estrategias de retencién se
encuentran el clima laboral y el liderazgo
establecido por los jefes inmediatos.
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