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RESUMEN

Este trabajo pretende investigar las causas de rotacion en los puestos de Oficial de
Crédito Junior y de Ejecutivo de Call Center en Diners Club. La presente
investigacion busca generar un aporte al conocimiento de las causas de rotacion en
esta organizacion. Se trabajé con una muestra de 12 personas y mediante
entrevistas y observaciones a funcionarios de los dos cargos, se pudo detectar
fortalezas como el buen ambiente laboral, la buena relacion con los comparfieros y
el orgullo de pertenecer a Diners. Sin embargo, también se pudieron evidenciar
areas de mejora como son la comunicacién con los supervisores, una mejor
distribucion de la carga laboral, la falta de horarios flexibles y el manejo efectivo

de feedback.

Este trabajo se realiz6 en colaboracion con: Stephany Carrillo, Brandon Paredes y

Ariadna Mufoz.

Palabras clave: rotacion de personal, Diners, carga laboral, satisfaccion

laboral



ABSTRACT

This paper aims to investigate the causes of turnover in the positions of Junior
Credit Officer and Call Center Executive at Diners Club. This research seeks to
contribute to the knowledge of the causes of turnover in this organization. We
worked with a sample of 12 people and through interviews and observations of
employees in the two positions, we were able to detect strengths such as the good
working environment, the good relationship with colleagues and the pride of
belonging to Diners. However, it was also possible to identify areas for
improvement such as communication with supervisors, a better distribution of the

workload, the lack of flexible schedules and the effective management of feedback.

This work was done in collaboration with: Stephany Carrillo, Brandon Paredes y

Ariadna Mufoz.

Key words: turnover, Diners, workload, job satisfaction
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INTRODUCCION: DESCRIPCION DEL RETO Y LOS INTERESADOS

Solicitud de la organizacion

Este reto fue planteado por la compafriia Diners Club International, la cual busca
comprender mejor las causas de rotacion, principalmente, de los puestos de oficial de crédito
junior y ejecutivo de servicio al cliente. La empresa busca que se realice un analisis
cualitativo detallado para comprender a fondo las razones que llevan a los empleados a
abandonar estos puestos. El proposito de este proyecto es obtener una vision cualitativa de los
posibles factores implicados en la problematica de la rotacién del personal (D. Montalvo,

comunicacion personal, 29 de enero de 2024)

La intencion es contribuir a la empresa proporcionando una comprension mas
profunda de los aspectos motivacionales y psicosociales que influyen en la decision de los
trabajadores de dejar o no la empresa. Finalmente, se espera ofrecer recomendaciones y las
estrategias mas optimas basadas en la investigacion, para abordar la causa de rotacion de

manera efectiva y mejorar la retencién de talento en la organizacion.

Descripcion de la organizacion

Diners Club Ecuador es una compafiia subsidiaria de la reconocida Diners Club
International. Desde su introduccion en Ecuador en 1968 se establecié como una entidad
financiera de prestigio, pionera en introducir el concepto de tarjetas de crédito
revolucionando la manera de hacer transacciones financieras (D. Montalvo, comunicacion
personal, 29 de enero del 2020). Diners Club Ecuador se destaca por su innovacion y el gran
impacto positivo en la vida de sus clientes, colaboradores y entorno social. La adaptacion a

las necesidades cambiantes de sus clientes, la excelencia en servicio al cliente y las
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soluciones financieras flexibles aportan a su posicion como lider en el sector de tarjetas de
crédito dentro del pais (Diners Club Ecuador, 2024). Actualmente la empresa se compromete
a seguir un modelo de gestidn responsable y sostenible en el que ponen a sus clientes en el
centro de todas sus acciones. Estan transitando hacia un modelo de banca digital con el
propdsito de brindar la mejor experiencia posible y reafirmar su posicion lider en el mercado

ecuatoriano (Diners Club Ecuador, 2024).
“Mision: Facilitar la vida de nuestros clientes de manera responsable, excediendo sus
expectativas a traves de conocimiento y la innovacion Visién: Socios para toda la
vida cada dia. Valores: Coherencia, responsabilidad, trascendencia y esfuerzo”
(Diners Club Ecuador, 2024)

Diners Club Ecuador ha sido reconocida por introducir tecnologias de pago, lo cual,
facilita la compra volviéndose mas conveniente para sus usuarios. Las experiencias,
programas de recompensas Yy los beneficios exclusivos de usuarios Diners como el acceso a
salas VIP en aeropuertos reflejan la fidelidad y compromiso que tienen con sus clientes
(Diners Club Ecuador, 2024). Actualmente Diners Club Ecuador emite productos de
Discover, Mastercard, Visa y Diners Club International (D. Montalvo, comunicacion
personal, 29 de enero del 2024). Dentro del pais cuenta con méas de 700 mil tarjetahabientes y
50000 establecimientos afiliados, entre algunos de los servicios que ofrecen encontramos
consumo por tarjetas de crédito, financiamientos vehiculares, avances en efectivo, entre otros

(Diners Club Ecuador, 2024).

El diagnostico de causas de rotacion se enfocara en dos cargos dentro de la empresa,
primero, oficial de Crédito Junior quien desempefia un papel fundamental en el analisis y
gestion de solicitudes de crédito, evaluando la idoneidad de los solicitantes para la obtencién

de créditos. Este proceso implica el uso de diversos filtros y el anlisis exhaustivo del
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historial crediticio de los potenciales clientes para asegurar que cumplan con los criterios
establecidos y puedan mantener el crédito de manera responsable. Para este cargo, Diners
Club busca candidatos con formacion en administracion de empresas, economia, finanzas u
otras disciplinas afines. Se requiere al menos dos afos de experiencia en roles similares o un
afio en un perfil similar dentro de la empresa. Este puesto demanda habilidades analiticas,
capacidad para trabajar con datos financieros y un alto grado de atencion al detalle para tomar
decisiones fundamentadas en el proceso de evaluacion crediticia (G. Rosero, comunicacion

personal, 29 de enero del 2024).

Por otra parte, el puesto de ejecutivo de Servicio al Cliente cumple un importante rol
en la satisfaccion y retencién de los clientes, y brinda una atencidn personalizada a través de
Ilamadas telefonicas y otros canales de comunicacion. Este cargo ayuda a responder dudas de
clientes y resolver conflictos que puedan surgir por medio de su amplio conocimiento sobre
los servicios y productos de la empresa (G. Rosero, comunicacion personal, 29 de enero del
2024). También es un cargo que informa y asesora a los clientes buscando maximizar el uso
de sus beneficios y tarjetas. En ambos cargos, Diners busca candidatos que se encuentren
residiendo cerca de la empresa, ya que, por la carga vehicular dentro de Quito el tiempo de
llegada por el trafico desde diferentes sectores puede tomar hasta mas de una hora'y
considerando la carga laboral puede provocar que los colaboradores no sean productivos (G.

Rosero, comunicacion personal, 29 de enero del 2024).

Con la preocupacion por el bienestar de estos colaboradores y por el ambiente laboral,
los directivos han implementado diversas medidas para apoyar a los trabajadores, como la
introduccion de un teléfono de emergencia y la colaboracion con el departamento psicolégico
de una universidad, entre otras iniciativas. A pesar de estos esfuerzos, la rotacion de personal
persiste y, en apariencia, aumenta, generando un problema interno y ocasionando pérdidas

considerables para la empresa (G. Rosero, comunicacion personal, 29 de enero del 2024).
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DESARROLLO: DESCRIPCION DEL PROBLEMA O NECESIDAD

Naturaleza del problema:

La rotacion laboral es un fendmeno multifacético que puede ser abordado desde
diversas perspectivas segun diversos autores. Ghaffari et al. (2021) explican que esta se puede
entender como un método de aprendizaje, conocido como entrenamiento cruzado, en el que se
traslada a ciertos trabajadores de puesto o area para mejorar sus habilidades y
responsabilidades. En este caso, no implica un ascenso, ya que las responsabilidades y el
salario permanecen iguales. Por otro lado, Shahiri et al. (2023) sefialan a la rotacion laboral
como método de entrenamiento que puede generar beneficios internos en una empresa. Esto
es fundamental para el crecimiento individual, la flexibilidad en la distribucion de roles, una
mejor apreciacion de las competencias del personal, la adquisicion de conocimientos y la

integracion de nuevos talentos, siempre y cuando se controle adecuadamente.

Por otra parte, Ekra et al. (2019) definen la rotacion laboral (en inglés, turnover) como
el abandono o reemplazo de un trabajador, motivado por diversos factores que pueden ser
tanto del propio trabajador como generados por la empresa, lo que lleva a su salida. A

continuacidn, este trabajo se enfocard solo este concepto de rotacion (turnover).

La rotacion se mide a través de tasas; segiin Hausknecht (2017) esta puede entenderse
como una medicion porcentual que analiza el nimero de colaboradores de una unidad o area
especifica que han abandonado la empresa en un tiempo definido. Para calcular la tasa de

rotacion existente, se emplea la formula: R = S/((1+F)/2) x 100.

R = tasa de rotacion.

S = personal que se separd de la empresa en el periodo.
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| = personal que se tenia al inicio del periodo.

F = personal que se tiene al final del periodo.

Sin embargo, de acuerdo con Lazear y McCue (2018), las tasas de rotacion son
variables y dependen de la naturaleza de cada empresa u organizacion, asi como del tipo de
trabajo. Aungue no se puede definir con exactitud un porcentaje especifico de rotacion, si es
posible estimarlo para determinar cudndo este fenémeno se considera elevado. Segun Parisi et
al. (2023), en su investigacion, una tasa de rotacion que excede el 10% puede ser catalogada

como alta, y su aumento conlleva un incremento significativo en los costos asociados

Por ende, cabe destacar a Belete (2018) que describe a la rotacion negativa, la cual
suele ser inesperada y ocasiona problemas significativos y costosos, asi como un impacto

negativo en el clima organizacional.

Teniendo en cuenta los diversos conceptos de rotacion laboral es esencial sefialar que
esta se ve precedida por la intencion de rotacion, tal como lo explican Lazzari et al. (2022): la
intencion de rotacion se refiere a la predisposicion de abandonar la empresa, ya sea de forma
voluntaria por parte del colaborador o involuntaria por decision de la empresa. Jaharuddin y
Zainol (2019) argumentan que esta intencidn puede surgir debido a la falta de comprension,
desarrollo u oportunidades, lo cual incide en la satisfaccion y el compromiso laboral,
generando conflictos y consecuencias para el bienestar fisico y mental. Asimismo,
Kurniawaty et al. (2019) identifican factores adicionales como el entorno y el estrés laboral,
que incrementan la intencion de rotacién y la insatisfaccion laboral, llevando al trabajador a

considerar la renuncia.

Es fundamental considerar esta situacion como un fendmeno que puede propagarse y
expandirse, como lo explican Porter y Righy (2021). Este fendmeno se refiere al contagio de

la rotacion laboral entre los trabajadores, manifestandose como una bola de nieve que va en
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aumento, dado que los empleados muestran acciones, informacion y comportamientos que
influyen en otros trabajadores a abandonar sus puestos. Teng et al. (2019) resaltan que los
colaboradores ejercen una influencia colectiva entre si, pudiendo impactar a otros empleados
y provocar su renuncia, lo que conlleva problemas significativos, pérdida de tiempo y
recursos, ademas de afectar el clima y la estructura organizacional, asi como la reputacién de

la empresa.

Santos et al. (2017) explican que la rotacién laboral puede tener tanto aspectos
positivos como negativos, dependiendo del tipo de rotacién, la empresa y su funcionamiento.
Es crucial destacar que esta guarda una estrecha relacion con la productividad en diversos
niveles. Belete (2018) sefiala que la rotacion negativa, por lo general inesperada, ocasiona
problemas significativos y costosos, asi como un impacto negativo en el clima organizacional.
Teniendo esto en consideracion, Lee (2018) menciona que algunos impactos negativos de la
rotacion laboral en la productividad incluyen gastos adicionales y, en su mayoria, una
disminucion del rendimiento organizacional, lo que provoca un declive y afecta al sistema

empresarial en general.

Por ende, podemos considerar que la rotacion laboral conlleva diversos costos, como
sefialan Kuhn'y Yu (2019), quienes identifican tres dimensiones especificas: el coste de
produccion, el de incorporacion y el coste de escasez de personal. Asimismo, implica costos
directos e indirectos, como sefiala Park et al. (2020), que incluyen el reclutamiento,
entrenamiento de nuevos talentos, y la pérdida del conocimiento organizacional y de la
cohesion cultural. Chiat y Panatik (2019) destaca que cada vez que una organizacion
reemplaza a un trabajador, le supone un promedio de 6 a 9 meses de salario
aproximadamente. Ademas, Bhowal et al. (2021) explican que existen otros costos, como la
pérdida de habilidades y conocimientos técitos, asi como la experiencia, la confianzay la

responsabilidad, que deben ser reconstruidos en el nuevo trabajador. Estos datos evidencian
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que los costos asociados a la rotacion son significativos y pueden prolongarse en el tiempo,

especialmente si no se gestiona adecuadamente.

Afectados por el problema:

Deloitte Consulting (2022) realiz6 una encuesta en Ecuador a 157 empresas
nacionales y multinacionales en el 2021, y obtuvo como resultado que el 91% de estas
presentaron un alto indice de rotacion. Crowe LLP es una firma publica de contabilidad,
consultoria y tecnologia estadounidense, que durante 42 afios y de manera anual, realiza
encuestas en instituciones financieras (Crowe Bank, Compensation and Benefits, 2023). En
el 2022, Crowe Bank Compensation and Benefits Survey encuestd a 429 instituciones
financieras y encontré que la rotacion de trabajadores no funcionarios en la banca en Estados
Unidos alcanzo el 23.4%. Sin embargo, a nivel de funcionarios, la rotacién fue de 4,8 %,
menor a la media de este rango que es de 7-8 %. Asimismo, en la misma encuesta se reporta

que para el 54% de los bancos es retador retener el talento joven.

Un estudio Gallup realizado en el 2019 reporta que el 52% de los trabajadores que
salen voluntariamente comentan que su jefe u organizacion pudieron haber hecho algo para
prevenir su salida (Mcfeely et al., 2019). Asimismo, el 43% de los trabajadores reportan
haber conversado con un compafiero de trabajo sobre su intencién de renunciar. Y, un 36% se

encontraba en busca de un nuevo trabajo uno o dos meses antes de renunciar (Pendell, 2021).

En el articulo publicado por Gallup en el 2019, se encontr6 que el 21% de las
personas que pertenecen a la generacion millennial han cambiado de trabajo en el pasado afio.
Esto se puede deber a muchos factores, pero uno de esos es el poco compromiso que existe
con su lugar de trabajo. EI mismo reporte de Gallup encontr6 que el 55% de los millennials

no esta comprometido con su trabajo (Adkins, 2019).
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En otro estudio realizado por Gallup en 2022 se muestra que el 82% de los millennials
y generacion Z son mas propensos a estar activamente buscando otras oportunidades de
trabajo, en comparacion con la generacion Y, y los baby boomers, lo que supone un mayor

riesgo de fuga (Lorenz, 2022).

En este mismo sentido, Statista (una plataforma global de datos e inteligencia
empresarial fundada en Alemania), realizé una encuesta en 2022, en la que encontré que el
54% de las personas pertenecientes a la generacién Z cambiarian de trabajo por un salario
insuficiente, el 42% lo haria debido al burnout y a una falta de balance trabajo-vida, un 33%
cambiaria de trabajo debido a un limitado crecimiento profesional. Dentro de esta encuesta
también se reportaron otros factores interesantes que llevarian a los trabajadores de la
generacion Z a dejar su puesto de trabajo, por ejemplo, el 16% dejaria su puesto de trabajo

debido a un codigo de vestimenta formal (Korhonen, 2024).

Factores que contribuyen al problema:

Al considerar las estadisticas mencionadas, se puede determinar que la rotacion de
personal en el ambiente laboral es un fendmeno muy complejo que puede atribuirse a
distintos factores, tales como el estrés laboral, la falta de satisfaccion laboral, la salud mental
del trabajador y la falta de comunicacion dentro de la empresa. Sin embargo, es importante

destacar que existen estrategias efectivas que ayudan a prevenir la rotacion.

Estrés y burnout

Si bien el estres puede facilitar la superacion de obstaculos y desafios, la persistente
influencia de presiones del ambiente puede llevar a que el organismo perciba dichas tensiones
como un impacto negativo (Bienertova-Vasku et al., 2020). Y ante situaciones percibidas

como negativas o desafiantes, el cuerpo reacciona generando distrés y ansiedad,
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manifestandose en impactos fisicos, mentales y emocionales, que pueden impedir el
desarrollo correcto de un trabajo o actividad (Ates y lhtiyaroglu, 2019).

Los altos niveles de estrés pueden llevar a burnout, definido como el estado
psicoldgico que abarca agotamiento, despersonalizacion y una sensacion reducida de
satisfaccion profesional, que surge de la exposicion persistente a factores estresantes
relacionados con el trabajo (Rotenstein et al., 2018). Los trabajadores de industrias de
servicios, especialmente en el sector financiero, enfrentan una carga significativa de trabajo y
plazos estrictos, lo que puede resultar en agotamiento emocional o falta de motivacion debido
a las consecuencias costosas de sus errores (Abate et al., 2018). Este nivel de estrés se agrava
aun mas porque la presion puede interferir con la forma en la que realizan su trabajo (Suzabar
et al., 2020). Por ende, se concluye que una carga de trabajo excesiva y plazos ajustados
contribuyen a una alta tasa de rotacién dentro del sector financiero (Dinesh et al., 2022).

Ademas, el burnout es un fendmeno que puede generarse facilmente en ambientes de
trabajo poco flexibles y agobiantes. Nole et al. (2022) encontraron que los altos niveles de
burnout tienen una relacion inversamente proporcional al ambiente laboral, lo que indica que
ambos factores se veran regidos por el siguiente principio: a medida que las condiciones del
entorno laboral sean mas favorables, las condiciones psicoldgicas negativas de los
trabajadores se veran disminuidas, asi como las actitudes negativas hacia los clientes. En
otras palabras, un ambiente que se percibe agradable y saludable puede reducir los efectos
negativos en la salud fisica y mental de los trabajadores y ayuda a fomentar una actitud mas

positiva y respetuosa hacia los clientes.

Falta de equilibrio trabajo vida

La encuesta Crowe Bank Compensation and Benefits Survey antes mencionada saco
en su ultima encuesta de 2023, datos sobre los empleados de bancos. Estos, afirmaron tener

diversos problemas dentro de su area de trabajo. Entre ellos, problemas relacionados con la
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falta de tiempo para cuidar a sus hijos, aspecto que representa un cuarto de las respuestas

relacionadas directamente con la falta de flexibilidad en el trabajo.

Como estas estadisticas indican, debido a la alta demanda de tiempo y poca
flexibilidad que existe en el sector financiero, es dificil para los trabajadores mantener un
equilibrio entre su vida personal y su trabajo. Este equilibrio es altamente importante,
Jaharuddin y Zainol (2019) afirma la necesidad del trabajador de mantener un equilibrio sano
entre dar lo mejor en su puesto de trabajo y mantener un compromiso con sus familiares. Por
otra parte, el mantener relaciones personales positivas fuera del &mbito laboral reduce la
probabilidad de experimentar cansancio y estrés (Szostek, 2019). Lo que indica que quienes
logran mantener un equilibrio adecuado tienen a tener una mayor motivacién y compromiso

con su trabajo, lo cual conduce a un mejor desempefio laboral (Esthi y Panjaitan, 2023).

Adicionalmente, si no se consigue un equilibrio entre ambas situaciones se puede
generar un desgaste profesional y conflictos personales que van a terminar afectando la
calidad del trabajo que se realice; esto limita el desarrollo profesional del trabajador dentro de
su puesto y por ende del entorno laboral (Wong et al., 2020). Finalmente, los trabajadores que
enfrentan continuamente una falta de equilibrio entre su vida personal y laboral pueden
disminuir su compromiso con la empresa, lo que va a aumentar la posibilidad de que

abandonen su puesto de trabajo (Szostek, 2019).

Satisfaccion laboral

Un trabajador profesional promedio trabaja de 8 a 10 horas al dia durante 5-6 dias, lo
que significa que gran parte de su vida la pasa en su lugar de trabajo. Por esta razon, Bhatt et
al. (2022) explica que la satisfaccién laboral y de vida estan relacionadas, es decir, la

satisfaccion laboral afecta la de vida y viceversa.
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La satisfaccion laboral es el componente esencial para la motivacion y el rendimiento
de los trabajadores (Karamanis et al., 2019). Esta representa el resultado de la percepcion de
que los puestos de trabajo permiten satisfacer las necesidades materiales y psicologicas de los
colaboradores. Adicionalmente, hace referencia a las actitudes y sentimientos que las
personas tienen con respecto a su trabajo: las actitudes positivas y favorables hacia el trabajo
indican satisfaccion laboral (Loan, 2020). Ekhsan (2019) describe que la satisfaccion laboral
esta estrechamente vinculada a la rotacion laboral. La satisfaccion de los colaboradores es
considerada como el motor de la retencion y de la productividad de estos (Ali et al., 2021).
Mahari y Dewi (2024) sefialan que la falta de apoyo, propdésito u oportunidades en el entorno
laboral puede generar insatisfaccion y desmotivacion en los trabajadores, llevandolos a

considerar abandonar su empleo.

La teoria de Herzberg de dos factores explica que a los humanos los motivan dos
factores en el medio laboral, la motivacion y la higiene. La motivacion se refiere a
necesidades intrinsecas relacionadas con la satisfaccion laboral, como el reconocimiento, el
logro, el avance y la posibilidad de crecimiento. Por el otro lado, la higiene se refiere a
factores extrinsecos que deben estar en una organizacion para prevenir la insatisfaccion
laboral, como el salario, las politicas organizacionales, las relaciones interpersonales y las
condiciones de trabajo (Alshmemri et al., 2017). Hassan (2020) explica que los factores de
motivacion estan asociados con efectos positivos a largo plazo en el desempefio laboral,
mientras que los factores de higiene se asocian a un cambio a corto plazo en las actitudes y en
el desempenio de los trabajadores, que en poco tiempo vuelven al mismo nivel de

insatisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral no viene solamente de la compensacion monetaria, muchas
personas buscan que su trabajo tenga significado. Como lo explica Cassar y Meier (2018), la

compensacion monetaria importa, sin embargo, no es el tnico factor que influye sobre la
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motivacion, la satisfaccion laboral y la productividad de los trabajadores. En el estudio
realizado por Bhatt et al. (2022), se descubrio que para los trabajadores millennials, es muy
importante el crecimiento profesional. Purwatiningsih y Sawitri (2021) encontraron también
que para los millennials es importante el balance trabajo-vida, y el crecimiento profesional,
asimismo, encontraron que tener una carrera satisfactoria y un trabajo cualificado es mas

importante el que salario.

Salud mental en el trabajo

La Organizacion Mundial de la salud (OMS) explica que la salud mental es un estado
de bienestar en el cual un individuo puede reconocer y utilizar eficazmente sus capacidades
como persona, manejando de la mejor manera sus emociones, tales como el estrés y la
ansiedad contribuyendo asi de manera positiva a su entorno (OMS, 2022).

Sin embargo, esta puede experimentar variaciones por la influencia de factores
externos, como la carga laboral excesiva que puede llegar a sobrepasar las capacidades del
trabajador. Junaidi (2020) indica que la carga de trabajo en exceso tiene un impacto directo
en la intencion de rotacién, ya que, con el paso del tiempo, estas pueden generar estreés,
tension entre los trabajadores y por ende actitudes negativas. Estos aspectos pueden influir
negativamente en la capacidad para brindar atencion al cliente y en el desarrollo de relaciones
profesionales, lo cual también genera un impacto en el reclutamiento y retencién del personal
(Cleary et al., 2020).

Yacoub et al (2023) encontro que, dentro del sector de la banca, la salud mental juega
un rol fundamental para los trabajadores, ya que el estrés y la presion es algo que aumenta
significativamente en periodos especificos, sin embargo, quienes presentan problemas para
adaptarse o superar estos cambios rara vez reciben la ayuda correspondiente. Por lo que, es

muy importante que se brinde la ayuda pertinente.



21

Factores protectores:

La rotacion de personal representa un desafio significativo para las empresas, por esta
razén, ahondaremos en factores de proteccion contra la rotacion de personal, tales como el

liderazgo, la motivacion, desarrollo profesional y el clima organizacional.

Liderazgo

El liderazgo, segun Robbins et al. (2017), se define como la capacidad de influir en un
grupo hacia el logro de una vision o un conjunto de objetivos. En otras palabras, el liderazgo
implica guiar y motivar a un grupo para alcanzar metas organizacionales o personales, a
menudo aprovechando las habilidades y talentos de los miembros del equipo. Segun Alcéazar,
se ha observado la vital importancia que tiene para el éxito organizacional. El liderazgo
efectivo es crucial para mitigar la rotacion de empleados, actuando como un factor protector
en la estabilidad organizacional: un liderazgo estratégico y efectivo moviliza a los empleados
hacia los objetivos empresariales, elevando su desempefio y disminuyendo la rotacion (2020).
Lee et al. muestran cémo el liderazgo que promueve la autonomia y el apoyo emocional
puede reducir las intenciones de salida de los empleados; ademas, argumentan que el
liderazgo transformacional fortalece la identidad del empleado con la organizacion,

reduciendo asi las intenciones de dejar la empresa (2017).

Estudios adicionales aportan méas profundidad a esta discusion. Shen et al. destacan
que el liderazgo que incluye el desarrollo profesional y la participacién en decisiones
estratégicas disminuye la rotacion al hacer que los empleados se sientan valorados y
empoderados (2016). Por otro lado, Shuck et al. (2016) resaltan que el liderazgo servicial,
enfocado en las necesidades de los empleados, correlaciona con un mayor compromiso y
menor rotacion. Adicionalmente, Chen et al. (2024) sugieren que un enfoque en el bienestar

del empleado promueve un equilibrio vida-trabajo que atrae y retiene talento.
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Motivacion

La motivacion es un factor crucial, considerada por Robbins et al. como un proceso
mental que representa la magnitud, rumbo y continuidad del empefio para lograr un objetivo.
Se amplia esta perspectiva destacando cémo la satisfaccion de las necesidades de autonomia,
competencia y relacion son fundamentales para fortalecer la motivacion intrinseca y, en

consecuencia, reducir la rotacion de personal (2017).

Por ejemplo, Khoa (2020) revela que en el sector publico vietnamita, aunque la
motivacion no influye directamente en las intenciones de rotacion, si fomenta la satisfaccion
laboral y el compromiso organizacional, lo que indirectamente puede disminuir las
intenciones de abandono. Este efecto es alin mas significativo cuando los empleados perciben
que su labor es valorada y que tienen oportunidades de crecimiento y participacién en

decisiones importantes.

Adicionalmente, Jiang et al. (2017), quienes encuentran que practicas de recursos
humanos que se centran en el desarrollo personal y profesional de los empleados contribuyen
significativamente a su motivacién y retencion. Adicionalmente, Lee et al. (2017).
argumentan que programas de motivacion bien estructurados, incluyendo reconocimientos y
recompensas alineadas con las metas individuales y grupales, son efectivos en reducir la
rotacion al hacer que los empleados se sientan méas valorados y comprometidos con la

organizacion.

Desarrollo profesional

El desarrollo profesional es el proceso por el que los empleados desarrollan y
fortalecen sus habilidades, conocimientos y competencias en su carrera para alcanzar sus
objetivos, se puede entender como una inversion en capital humano, que se centra en la

educacion formal y la experiencia laboral de los individuos. Este enfoque considera que la



23

formacion educativa y la experiencia profesional son esenciales para mejorar la productividad
personal y, por ende, contribuyen significativamente al crecimiento econdmico (Pérez et al.

2016).

Ademas, Shuck et al. (2016) demuestran que los programas de desarrollo que se
centran en las necesidades profesionales de los empleados no solo aumentan la motivacion,
sino que también fortalecen el vinculo entre el empleado y la organizacion, resultando en
tasas mas bajas de rotacion. Newman et al. (2015) proporcionan evidencia adicional sobre
cémo el apoyo en el desarrollo de carrera auminenta el compromiso organizacional y reduce
la intencion de salida. Kohlmeyer et al. (2017) también apoyan esta idea al demostrar que los
programas de mentoria mejoran las habilidades y fortalecen los lazos de los empleados con la

organizacion.
Cultura organizacional

La cultura organizacional, segin Deal y Kennedy (2016), se define como el conjunto
de valores, creencias, rituales y mitos que evolucionan con el tiempo dentro de una
organizacion. La cultura influye profundamente en la forma en que los empleados perciben su
entorno de trabajo y como interactan entre si. Una cultura organizacional solida y
consistente puede servir como un efectivo elemento unificador, cultivando un sentido de
identificacion y compromiso con los objetivos corporativos., lo que reduce la probabilidad de

que busquen nuevas oportunidades fuera de la organizacion (Skerhakova et al., 2022).

Investigaciones recientes subrayan la correlacion entre una cultura organizacional
positiva y una menor rotacion de empleados. Matipa (2023) encontr6 que una cultura
organizacional que valora la flexibilidad y el equilibrio entre el trabajo y la vida personal
conduce a una mayor retencion de empleados al reducir el estrés y aumentar la satisfaccion

laboral. Adicional a esto, Schneider et al. (2017) destacan que las culturas que promueven la
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transparencia, la confianza y el respeto no solo mejoran la satisfaccion del empleado, sino
que también fortalecen su compromiso con la empresa. Por otra parte, Ramos y Ellitan (2022)
proponen que fomentar una cultura de apoyo se caracteriza por el trabajo en equipo y la
orientacion hacia las personas, lo que crea una conexion entre la motivacion individual y la
cultura organizacional, lo que incentiva a los trabajadores y crea un entorno laboral de

confianza que les permite alcanzar su potencial al maximo.

Gallup (2017) muestra como una cultura que empodera a los empleados ofrece
reconocimiento y promueve el desarrollo profesional continuo, reduce significativamente la
intencidn de los empleados de buscar nuevas oportunidades laborales. Un analisis de Chiang
et al. (2014) sobre empresas tecnoldgicas revelo que las culturas que fomentan la innovacion
y permiten que los empleados participen en la toma de decisiones estratégicas, mantienen

tasas de retencion mas altas.

Schneider et al. (2017) sugieren que las empresas que se enfocan en desarrollar y
mantener una cultura organizacional saludable, alineada con sus valores fundamentales y bien
recibida por los empleados, no solo experimentan menos rotacion de personal, sino que
también crean un ambiente de trabajo més eficiente y gratificante. Ademaés, Gallup (2017)
afirma que invertir en cultura no se basa solo en promover valores organizacionales, sino en
crear estabilidad en la empresa aportando a la pertenencia de los colaboradores. Estas
perspectivas destacan que cultivar una cultura organizacional fuerte y coherente es esencial
no solo para mejorar la satisfaccion laboral sino también para asegurar la retencion de talento
y la competitividad en el mercado. Cuando los valores de la empresa estan integrados en la
cultura, los trabajadores tienen una clara orientacion sobre como deben comportarse y que

pueden esperar en diferentes situaciones (Akpa et al., 2021).
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Engagement

Segun Argurto el engagement se define como un estado mental de bienestar en el
trabajo, manifestado a través de tres dimensiones clave: vigor, dedicacién y absorcion. El
vigor implica una energia sostenida y un esfuerzo resiliente; la dedicacion se traduce en un
profundo compromiso emocional y entusiasmo por las tareas realizadas; y la absorcion
describe un estado de inmersion total que hace que el tiempo parezca transcurrir rapidamente
mientras se esta laboralmente activo (2020). Gallup reporta que las empresas con altos

niveles de engagement experimentan una reduccién del 59% en la rotacién (2017).

Estudios adicionales como el de Kammerlander (2018) muestran que el engagement
promueve una mayor lealtad organizacional y compromiso a largo plazo. Bakker y
Demerouti (2017) destacan que el engagement se fortalece en ambientes de trabajo que
satisfacen las necesidades de autonomia, competencia y relacion, lo que a su vez reduce la
fatiga y las intenciones de rotacion. Cuando un trabajador logra conectarse con una
organizacion, es mas probable que permanezca en su puesto. Esto se basa en nutrir las
competencias del trabajador para que coincidan con los requerimientos ocupacionales,

generando una buena adaptacion, aumentando la satisfaccion y la afiliacion (Wong 2017).

Ademas, Walsh y Arnold sugieren que el engagement puede mediar entre el disefio
del trabajo y la rotacién, indicando que trabajos bien disefiados que promueven nuevas
habilidades y autonomia pueden incrementar el engagement y la retencion. En adicion, la
percepcidn de la autorrealizacion es esencial para la satisfaccion personal. Si un trabajador no
logra percibir que sus capacidades estan siendo aprovechadas y que puede avanzar hacia sus
metas 0 mejorar su estilo de vida, su motivacion disminuira y serd mas probable a dejar su
trabajo (2020). Por lo tanto, es fundamental fomentar la autorrealizacion, permitiendo a los

trabajadores tener una buena percepcion de su trabajo y de si mismos Gopinath (2020). Otro
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estudio relevante de Christian et al. (2011) identifica que el engagement reduce la percepcion

del estrés laboral, lo cual se asocia directamente con menores tasas de rotacion.
Estrategias aplicadas previamente:

Ante las consecuencias graves de la rotacion, como la pérdida de talento dentro de las
organizaciones y la disminucion en la productividad, es necesario que se tome en cuenta las
estrategias dptimas para la retencion de talento. Algunas de las estrategias que se pueden
implementar son: los programas de retencién de talento, garantizar la seguridad psicoldgica
en el lugar de trabajo, las modalidades de trabajo flexible y la efectividad de los procesos de

induccion. A continuacion, se explicaré detalladamente lo que conlleva cada una.

Programas de retencion de talento

Es fundamental asegurar la retencién de talento en una empresa, ya que esto permite
conservar el conocimiento organizacional, mejorar la productividad y mantener una alta moral
y motivacion entre los trabajadores (Tlaiss et al., 2017). Los programas de retencion de
talento transmiten a todos los trabajadores un sentido de valor y reconocimiento por parte de
la organizacion (Mugatish, 2022). Lo que segin Alameeri et al. (2021) influye directamente
en la satisfaccion laboral del trabajador y por ende mejora la eficiencia en el desempefio de

sus labores, llevandolos a ascender a puestos mas alto.

Para poder implementar estos programas, es fundamental identificar a los trabajadores
con gran habilidad en su area de trabajo, cuya retencion sera de gran importancia para el
desarrollo y mantenimiento adecuado de la empresa (Mugatish, 2022). Por otra parte, se debe
evaluar cudles son las necesidades o beneficios que los trabajadores ven verdaderamente
como inventivos para continuar dentro del empresa. Esto se logra a traves de la utilizacion de

recursos como entrevistas, encuestas de satisfaccion laboral o retroalimentacion por parte de
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los trabajadores, para asi poder transmitirles valor y reconocimiento por parte de la

organizacion (Herman, 2023).

Los incentivos financieros son otra parte dentro de los programas de retencion que es
fundamental para mejorar la satisfaccion laboral (Krutsinger et al., 2019). El dar
bonificaciones o beneficios adicionales, como recompensas econdémicas o descuentos de
empleado que puedan usar como reconocimiento de su esfuerzo, hace que los trabajadores
sientan que su trabajo esta siendo reconocido, lo que va a aumentar su sentido de pertenencia
y por ende disminuir la rotacién (Landry et al., 2017). Cuando los colaborades perciben
estabilidad financiera, son menos propensos a cambiar de organizacion o sector laboral. Esta
estabilidad econdmica satisface las necesidades personales y garantiza la estabilidad laboral

(Kurdi y Alshurideh, 2020).

Seguridad psicolégica

Ashraf y Siddiqui (2020) sefialan que la seguridad psicolégica se refiere a un estado
de bienestar emocional que fomenta el compromiso, la satisfaccion y el desarrollo personal
de los colaboradores. La seguridad psicoldgica, constituye un elemento fundamental para
mejorar el entorno laboral y es esencial para el bienestar individual, esta seguridad se
manifiesta emocionalmente como un sentimiento de pertenencia y proteccion (Radu et al.,

2023).

Segun Anderson et al. (2020), establecer un clima organizacional que fomente la
seguridad psicologica es esencial para el desarrollo personal y organizacional, permitiendo el
aprendizaje colectivo, la innovacion y un mejor desempefio. Ademas, Moin et al. (2021)
sefialan que este ambiente promueve la motivacion, la creatividad, el rendimiento y la salud,
facilitando el desarrollo de habilidades y generando confianza, seguridad y satisfaccion en el

entorno laboral. Por otro lado, Chernyak-Hai (2018), lo relaciona con la teoria del
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intercambio social, la cual se vincula con el costo beneficio y explica que es probable que los
reconocimientos y la buena voluntad sean correspondidos y devueltos por los colaboradores,

lo que resulta en un buen desempefio y fortalece la confianza y las relaciones laborales.

Por otra parte, Costa y Neves (2017) sefialan que cuando los colaboradores
experimentan inseguridad laboral, pueden experimentar una disminucion en su bienestar y
desarrollar sentimientos de rechazo hacia la organizacion. La incertidumbre respecto a la
seguridad laboral provoca la frustracion, problemas en la gestion de conflictos y conductas
perjudiciales para el desempefio laboral, lo que provoca el agotamiento del capital
psicoldgico y dificultades en la vida personal de los colaboradores y en el entorno

organizacional.

Procesos de induccion efectivos

El proceso de reclutamiento y seleccion es clave para determinar la actitud y
comportamiento de la nueva persona contratada y ayuda a decidir si esta persona se acopla a
la cultura de la organizacion. Un proceso de reclutamiento bien disefiado atrae a los
candidatos competentes para el puesto de trabajo, al igual que para la cultura organizacional
(Ghani et al., 2022). Una vez que se selecciona a los participantes adecuados para el puesto,
un proceso de suma importancia es la induccion que se da a los nuevos ingresos. La
induccidn se refiere al proceso por el que los nuevos trabajadores aprenden sobre las
aptitudes, el conocimiento, las habilidades y el comportamiento requeridos para un buen

desemperio en la empresa (Abbas et al., 2018).

Carucci (2018) explica que el 69% de los trabajadores son mas propensos a
permanecer en una empresa si experimentan una induccién bien estructurada y organizada.
La induccidn varia segun la organizacién, puede haber, por un lado, una induccion informal

en la cual no se le brinda al nuevo ingreso un plan organizacional claro. Y, por otro lado, una
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induccidn por escrito bien organizada, en la cual se le especifica al nuevo trabajador sobre sus
responsabilidades, funciones y objetivos. Esta Gltima se recomienda porque un proceso de
induccidn escrito se puede entregar a todas las nuevas personas, y, a su vez se puede dar

seguimiento al proceso y al avance que tienen los nuevos ingresos (Hassan, 2020).

Segun Badshah et al. (2020) los objetivos mas importantes de tener un proceso de
induccidn estandarizado son: una mejor asimilacion por parte de los nuevos trabajadores
sobre la cultura, evitando asi una reduccion de la moral de equipo, la productividad y el
absentismo; traer nuevos colaboradores productivos asegurando un ambiente de trabajo sano;

y, promover el compromiso de los trabajadores para alentar la flexibilidad y las metas claras.

La induccién debe contener cuatro componentes: cumplimiento, aclaracion, cultura y
conexiones. Como lo explica Bell (2021) el cumplimiento cubre la educacion sobre las
politicas, reglas y regulaciones de la organizacion; la aclaracion hace referencia a explicar al
nuevo trabajador las expectativas claras de su puesto; la cultura es el proceso mediante el cual
se le explica al nuevo colaborador de manera formal e informal sobre las normas y el
comportamiento dentro de la empresa, y, por Gltimo, la conexidn es la responsabilidad del

nuevo trabajador para establecer relaciones y hacer conexiones dentro de la empresa.

Modalidades de trabajo flexible

La flexibilidad en los métodos laborales emerge como un aspecto de gran relevancia
hoy en dia, se refiere a la capacidad de los colaboradores para decidir donde, cuando y como
realizar sus labores (Yu et al, 2019). Esta libertad de eleccion conlleva beneficios,
brindandoles méas opciones para adaptarse a su trabajo y reduciendo la rotacién laboral
(Singh, 2019). Segun Choi (2019), brindar a los empleados la oportunidad de elegir su

modalidad de trabajo resulta en una mayor satisfaccion y compromiso, esta percepcién se
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fundamenta en el reconocimiento por parte de los trabajadores de que se valora su bienestar,

generando una respuesta positiva hacia la empresa.

Vayre et al. (2022) refuerzan esta idea al sefialar que la flexibilidad laboral otorga a
los empleados un mayor control sobre su vida profesional y personal, lo que se traduce en
una gestion del tiempo mas eficiente y un aumento en el confort y la preservacion del espacio
personal. Davidescu et al. (2020) destacan que la flexibilidad laboral puede reducir el estrés y
mejorar el rendimiento laboral. Su estudio subraya que actualmente la flexibilidad laboral es
crucial para atraer talentos, ya que el mercado laboral estd en constante evolucién y es

necesario adaptarse a las nuevas tecnologias y realidades.
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PROPUESTA

Objetivo
Investigar las posibles causas de rotacion en los cargos de Oficial de Crédito Junior y

Ejecutivo de Servicio al Cliente.

Objetivos especificos

=

Identificar las principales causas de rotacion en el cargo de Oficial de Crédito Junior.

2. ldentificar las principales causas de rotacion en el cargo de Ejecutivo de Servicio al
Cliente.

3. Analizar las diferencias en las causas de rotacién entre los cargos de Oficial de
Credito Junior y Ejecutivo de Servicio al Cliente.

4. Elaborar un informe con resultados y recomendaciones sobre las causas de la rotacion

en los dos cargos mencionados

Productos o Actividades

Antes de proceder con la investigacion sobre las causas de rotacion, se llevé a cabo
reuniones con el vicepresidente de Recursos Humanos de Diners, Daniel Montalvo, quien
explico en detalle la cultura organizacional dentro de la empresa. Durante estas reuniones, se
discutid la importancia de la retencion de talento y se destacaron los valores y principios que
guian el funcionamiento de Diners. Ademas, se nos brind6 informacion cuantitativa
relacionada con la rotacion en estos cargos, y también se reconocio que el area de Recursos
Humanos no levanta informacion cualitativa sobre las causas de rotacion. Dado el interés en
una comprension mas profunda de la situacién en los dos cargos, se nos solicito recolectar

datos cualitativos y basados en observacion. Estos datos proporcionaran una perspectiva mas
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detallada sobre la percepcion de los trabajadores y la efectividad de los términos de cultura

organizacional y retencién de talento.

Para recolectar la informacion pertinente se establecio un listado de preguntas para
realizar las entrevistas. Antes de comenzar con las entrevistas, se enviaron las preguntas para
que sean previamente aprobadas, y se eliminaron algunas por restricciones de tiempo,
dejando un total de 12 preguntas. Este proceso de seleccidn se realiz6 para asegurar que las
preguntas abordaran adecuadamente los temas mas relevantes y permitieran una correcta
evaluacion de la situacion. El listado de preguntas esta disponible en el anexol.
Adicionalmente, se planifico realizar observaciones dentro de las instalaciones de Diners.

(ver laficha en el anexo 2)

La observacion se realizd mediante el método de investigacion etnografico, utilizado
en las ciencias sociales y antropoldgicas para estudiar y entender a las comunidades humanas.
Esta técnica se basa en la observacion del participante y el analisis detallado de la vida
cotidiana de las personas o grupos de personas en su entorno natural. La observacion de los
dos puestos de trabajo se llevo a cabo en dos dias y participaron dos personas en cada
observacion. El viernes 22 de marzo del 2024 se realiz6 la observacién en Call Center, v, el

jueves 28 de marzo del 2024 se realizo la observacion en Crédito Personal.

Adicionalmente, se realizaron las entrevistas para recopilar informacién cualitativa
sobre la experiencia de los trabajadores de los dos puestos de trabajo antes mencionados. Se
tomaron en cuenta las opiniones y perspectivas personales de cada entrevistado. Las
entrevistas se realizaron de manera virtual y presencial. Las preguntas versaron sobre el
ambiente y clima laboral, la percepcion del sentido de pertenencia y empatia con los

colaboradores.
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Resultados de las entrevistas y observaciones

Entrevistas en las dos posiciones:

Call Center:

El 4rea de atencidn al cliente, conocida como call center, se caracteriza por una
dinamica laboral que fusiona elementos positivos y desafiantes, influyendo directamente en la

experiencia y el nivel de satisfaccion de los trabajadores. Se destaca un ambiente laboral

abierto y colaborativo, donde la cooperacion entre comparfieros y supervisores es una

constante, promoviendo tanto el desarrollo profesional como personal y generando un sentido

de orgullo y pertenencia entre los empleados. Algunos colaboradores mencionaron: "En el

area contamos con gran apoyo de nuestros pares" y "Estamos orgullosos de trabajar en

Diners".

Sin embargo, la vivencia laboral no es homogénea para todos los colaboradores.
Algunos se sienten sobrecargados debido al volumen de trabajo y a sus consecuencias
emocionales, lo que evidencia una diversidad en la percepcion del respaldo recibido. "El
trabajo es duro, a veces se tienen llamadas donde el cliente esta sumamente molesto™ y

"Cuando se tiene una llamada fea, no tenemos tiempo de asimilarlo solo nos dicen sigan™.

Las capacitaciones, aunque bien intencionadas, a menudo se perciben como
desconectadas de las necesidades diarias del trabajo, lo que puede limitar su efectividad y
contribuir a la insatisfaccion. "Muchas veces no se toma en cuenta si tenemos reuniones

dentro del area para poner capacitaciones".

Ademas, a pesar de la disposicion de los supervisores, 10s recursos y el apoyo no

siempre son adecuados para abordar los desafios especificos del rol. La retroalimentacion, a

pesar de ser frecuente, suele centrarse mas en los errores que en los logros, afectando
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negativamente la moral y la motivacion. "Si haces las cosas bien, ese es tu trabajo; si las

haces mal, qué tonto".

Los empleados expresaron que en el puesto de call center hay pocas_oportunidades de

desarrollo, ya que es un area con pocas conexiones con otros departamentos. Un entrevistado

afirmé: “Habia una oportunidad laboral en otra drea de la cual no se me informé y cuando

apliqué me negaron porque era de Call Center “

En relacion con la compensacion y el reconocimiento, una minoria consider6 que la

remuneracion es adecuada, la mayoria reporta que los salarios son insuficientes para el nivel

de responsabilidad del puesto. En las entrevistas se reporto: “Considero que no es justo
porque son demasiadas llamadas, hay que estar muy pendientes de muchas cosas. Podria ser

I NT]

mejor” “No, yo estoy en un nuevo puesto y sigo recibiendo el mismo sueldo de un oficial
junior pero ahora soy supervisor. Pero igual la paga como junior no es justa, por la carga
laboral. Las horas extras son remuneradas, pero uno sale tan cansado que la paga extra no

motiva”.

Finalmente, los empleados manifiestan sentirse respaldados por sus supervisores, ya

que siempre estan disponibles para responder dudas. Esto fue verificado en la observacion,
los supervisores se mostraban pendientes del equipo y sus dudas, aunque con ciertas
limitaciones: "Los supervisores intentan resolver nuestras dudas, pero con la intensidad de

las llamadas no pueden responder como quisieran”

En cuanto a temas como infraestructura y horarios, los observadores percibieron

espacios fisicos que generan sensacion de encierro y deficientemente iluminadas. En cuanto a

temas de tiempo y horarios, los participantes comentaron que la media hora de la que

disponen para almorzar es insuficiente; durante la observacion de cuatro horas, no se vio

ninguna pausa activa, fundamental para este tipo de cargos. Quienes ocupan este cargo
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durante la entrevista comentaron que existen penalizaciones en la evaluacion de desempefio
si se toman tiempo para ir al bafio o hacer pausas y esto genera descontento. Los
observadores tomaron el tiempo de una persona que fue al bafio y no se tom6 mas de dos

minutos, pero ella se mostraba apurada y preocupada por regresar rapidamente.

Aunque existen aspectos positivos como el apoyo entre colegas y la disposicion de los
supervisores, el call center de Diners Club enfrenta considerables desafios que impactan la
motivacion y satisfaccion de los empleados, lo que genera problemas de retencién y los lleva

a contemplar la posibilidad de abandonar la organizacion.

Oficial de Crédito Jr

Dentro del area de crédito pudimos evidenciar gracias a las entrevistas y a la

observacion, que existen aspectos positivos como las buenas relaciones con compafieros, asi

como factores motivadores para los trabajadores. Sin embargo, también hay aspectos en los

que se puede mejorar la relacion con los supervisores, la carga laboral y la flexibilidad

horaria.

Con respecto a la relacion con los compafieros de trabajo y al ambiente laboral, los

Oficiales de Crédito Junior mantienen una comunicacion fluida e informal y en la que se
evidencia un equipo unido. Los entrevistados comentaron en multiples ocasiones "mis
comparieros son una fuente de apoyo". Todos los entrevistados concordaron en que el
ambiente laboral y la relacion con sus compafieros de trabajo es muy buena. Mencionaron
que sus comparfieros 'son una red de apoyo", y, que " tanto virtual como presencial, los
comparieros vuelven ameno el ambito laboral (...) son un apoyo para sobrellevar la cargay

la presion™.

De igual manera, en la observacion se pudo apreciar una buena relacién entre

comparieros, conversaban comodamente, hacian bromas y se reian. Mostraban apoyo y
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disposicion a ayudarse en los diferentes casos y dudas que surgian. Dentro de una de las
entrevistas, un colaborador comentd "a los Oficiales de Crédito Jr mas antiguos nos hacen

preguntas quienes entran recientemente, y, siempre estamos ayudandonos unos a otros".

Por el contrario, algunos de los colaboradores mencionaron que la relacion con los

supervisores y oficiales senior puede mejorar, ya que no existe mucha confianza. Un

colaborador menciond "los juniors prefieren preguntar a los juniors antiguos antes que al
senior". Adicionalmente, dentro de las observaciones algunos colaboradores comentaron que

el .ambiente se ponia muy tenso cuando los supervisores hacen sus visitas los martes, ya que

estos les apagan la musica y el aire acondicionado sin preguntarles. También, dentro de las
observaciones, se evidencid como trabajadores que estaban en llamada con los supervisores
se mostraban muy tensos. De la misma manera, los trabajadores de crédito junior comentaron

gue no sienten mucho apoyo y comprension por parte de sus supervisores, ya que ellos no

pasaron por su puesto de trabajo y no entienden a totalidad lo que implica ese rol y la carga

que tiene: "para ellos nuestro trabajo solo es aplastar un boton™.

En cuanto a las instalaciones, los observadores concluyeron que el espacio de las

oficinas es un ambiente oscuro, sin aire fresco, con muchos puestos desocupados v estantes

rotos y viejos. Solo pudimos evidenciar esto con la observacion, ya que las entrevistas se
hicieron a personas que trabajan a distancia, por lo que no obtuvimos su opinién sobre las

instalaciones.

En relacion con la modalidad de trabajo, los entrevistados reportaron que no existe

flexibilidad, ya que "es 100% presencial o0 100% virtual". A pesar de esto, la opcion del
teletrabajo representa para los trabajadores un beneficio, ya que les permite tener un mejor

manejo del tiempo y " un balance més favorable entre vida laboral y personal”.
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Un tema importante, mencionado por todos los entrevistados, es la carga laboral. Los
participantes de la entrevista reportaron que "la carga laboral esta desbalanceada en el area™
debido a que "si una persona se desvincula de Diners, quienes quedamos debemos suplir su
trabajo™. A su vez, los entrevistados reportaron un alza de la carga laboral debido a la alta
rotacion dentro del area. Un participante comentd "mis funciones son la de una analista mas

que el rango que tengo aqui''.

En ese sentido, la constante rotacién del personal del area genera estrés y mayor carga

laboral a los colaboradores que permanecen vinculados. En un caso puntual un participante

de la entrevista comentd "en mi horario de madrugada deberiamos ser 2 personas y
actualmente me encuentro solo, se me ofrecid una persona quien me apoye y no se me ha
cumplido™. Los demas participantes no reportaron casos especificos, aunque tuvieron quejas
referentes a la rotacion: "cuando una persona se va tenemos que cubrir esa carga laboral" y

"el area no esta funcionando al 100%".

El tema de los horarios genera desafios tanto para los trabajadores presenciales como

para los remotos. Las jornadas son prolongadas y estresantes, lo que no les permite a los

trabajadores tomar un descanso durante la jornada laboral, estos reportaron: “No nos es
posible tomar nuestros break o almuerzo sin perjudicar nuestro trabajo™, "tenemos horario
de entrada, pero no de salida". Y, nuevamente se menciond la rotacion como un factor para
una mayor carga laboral "la alta rotacién de personal en el &rea no nos permite tomar

nuestros descansos".

En conjunto a la rigidez de horarios, los empleados no perciben que sus supervisores
estén empatizando con sus funciones, estos afirmaron durante la observacion que sus

supervisores nunca han sido Oficiales de Crédito Jr por lo que existe una desconexion entre

ambos cargos; en la entrevista se coment6 “10s supervisores nos dan tiempos de resolucion
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ridiculos para solventar un problema”. Un ejemplo reportado por uno de los entrevistados es
que en caso de existir un problema en el area (por ejemplo, un crédito mal otorgado), tienen
dos horas para resolver el problema, independientemente de si es sencillo y requiere menos

tiempo, o si requiere de una atencion mayor y por tanto, mas tiempo.

Adicionalmente, los empleados perciben que su salario no es suficiente para la carga
laboral que tienen; en las entrevistas dijeron que "la carga laboral es demasiado pesada para
lo que ganamos™, "nuestros salarios son bajos en comparacién a otras compafiias". Incluso
Ilegaron a reportar no querer recibir horas extras, ya que su trabajo ha empezado a interferir
con su vida personal. La mayoria de los trabajadores de Crédito Jr. estuvieron de acuerdo en

que la paga no es suficiente.

En la entrevista, algunos de los participantes mencionaron ciertos problemas con las

capacitaciones recibidas, ya que no todas estan alineadas al &rea “las capacitaciones me

quitan tiempo para poder cumplir con mis funciones®, “a veces estas chocan con mis
funciones”, “ en las capacitaciones a los nuevos ingresos se les plantea una situacion poco
conectada con como es el trabajo en el area (se pinta una situacion ideal) provocando asi un

ingreso turbulento y pronta renuncia a causa de las grandes cargas laborales .

Sin embargo, Yy, a pesar de los retos presentes en el entorno laboral de este cargo,

todos los empleados reportaron en sus entrevistas estar orgullosos de trabajar en Diners: “es

una compaiiia grande y me enorgullece formar parte de ella”. También reportaron sentirse
muy apoyados por sus compaiieros: “entre Oficiales de Credito Jr. hay una gran
comunicacion y nos apoyamos . Estos elementos son esenciales para fomentar un ambiente
de trabajo saludable y pueden ser la clave para mejorar la satisfaccion laboral y reducir la

rotacion en esta area critica de la organizacion.

Observaciones en las dos posiciones:



39

En Call Center se realizé una observacion el dia 22 de Marzo, con dos observadores, con los

siguientes resultados:

Tematicas Observaciones

1. Cinco minutos de pausa activa.
2. Tiempo aproximado de ida al bafio dos minutos.
3. Hay interaccion social entre los descansos.

Tiempo de descanso y
Pausas

1. Estilo formal y estructurado en la comunicacion con los clientes.

Comunicacion L ~
2. Hay comunicacion entre compafieros para solventar dudas.

1. Mucha ayuda entre comparieros.
Relacion 2. El supervisor trata cordialmente y existe una relacion reciproca
de empatia.
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Métodos y lugar de
trabajo

Método:

1. Trabajo muy repetitivo y multitasking.
2. Manejo de mucha informacion.
3. Constantes horas sentados frente al computador.
4. Constante trato con clientes dificiles.
5. El supervisor de manera constante camina en el lugar para dar
soporte a los colaboradores.

Lugar:

1. Sillas comodas.
2. Se encuentran separados del edificio de Diners.
3. Uso de auriculares de cabeza con microfono durante toda la
jornada.
4. Posibilidad de recargar agua.
5. Luz artificial.
6. Al ser un espacio con muy pocas ventanas, el aire es casi nulo.
7. El espacio cumple con todas las medidas de seguridad.

Lenguaje corporal

1. Expresiones faciales concentradas, en algunas ocasiones
negativas y de frustracion.
2. Movimiento de cuello constante, debido a corta distancia entre
puestos.
3. Movimientos corporales que reflejan estreés.
4. Algunos colaboradores atendian llamadas estando de pie.

Tipos de cultura en
OCAI*:

1. Cultura Competitiva, debido al nivel de exigencia que hay
dentro del call center y del servicio de alta calidad que proporciona
Diners.
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Informe de observacion

Se realiz6 una observacién, con dos observadores, el dia 28 de marzo del 2024

Oficial de Crédito Jr

Temaética

Observaciones

Tiempo de descanso
y Pausas

1. No tienen un tiempo establecido de descanso, pero pueden salir a
comprar algo de comer y tomar agua/café
2. Comen un snack mientras esta conectados y trabajando

Comunicacion

1. Estilo informal entre compafieros
2. Conversan sobre temas personales, para preguntar sobre el trabajo,
hacen bromas entre ellos

Relacion

1. Entre compafieros existe empatia.
2. No habia supervisores presentes, pero comentaron que cuando van
los supervisores les apagan la masica y el aire acondicionado.
3. Se observd y escuchd que al hablar por teléfono con supervisores
existe mucha tension.
4. Comentaban que “este afio ni siquiera nos van a dar fanesca”
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Meétodos y lugar de
trabajo

Método:

1. Trabajo muy repetitivo, en el que deben estar muy atentos para no
cometer errores
2. Manejo de mucha informacion.
3. Constantes horas sentados frente al computador.
4. Muchos casos por atender, les toma mucho tiempo. Les toca
quedarse tiempo extra
5. Tienen un sistema en sus computadoras en el que ven toda la
informacidn que necesitan.
6. Su trabajo requiere mucho analisis de cada caso.

Lugar:

1. Oficina esta en el edificio de Banco Pichincha, est4 aislada del resto
del piso y cerrada
2. La oficina es muy vieja, asi como los escritorios y estantes. El piso
es de alfombra y todo el espacio es muy gris. Habia un estante que esta
roto y torcido
3. Tienen luz natural porque tienen ventana y vista a la calle, pero no
tienen aire fresco porque las ventanas estan cerradas, por eso tienen
aire acondicionado
4. Existe la posibilidad de recargar agua afuera de la oficina
5. No tienen decoraciones, el lugar es muy sombrio
6. Dentro de la oficina tienen tés, café, azUcar y utensilios desechables
que parece que los traen ellos.
7. Hay muchos puestos vacios

Lenguaje corporal

1. Expresiones faciales concentradas.
2. Se nota comparierismo entre ellos, por la manera en la que se
comportan
3. Movimientos corporales que reflejan estrés, sobre todo cuando
estaban en contacto con los supervisores.

Cultura

Tipos de cultura en
OCAI*:

1. Cultura Competitiva, deben poner mucha atencion para no cometer
errores

Nota: Estas conclusiones también se obtuvieron de conversaciones con los observadores.
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Plan de implementacion
Con base en la evidencia recopilada y el andlisis de literatura pertinente, proponemos

un plan de accion para mitigar la rotacion de personal.

1. Como aspecto primordial recomendamos una revision minuciosa de las politicas y
procedimientos vigentes, para generar cambios que permitan fortalecer el desarrollo
personal de los colaboradores, optimizar los horarios laborales, ajustar la
remuneracion y mejorar los intervalos de descanso. Estos ajustes son imperativos para
sentar las bases de una mejora sustancial en la estructura organizacional.

2. Posteriormente, se debe priorizar el enriquecimiento del clima organizacional. Por lo
cual es indispensable capacitar a los supervisores para ayudarles a desarrollar una
comunicacion efectiva y una retroalimentacion equilibrada que reconozca los logros y
las areas de mejora de los colaboradores.

3. Una vez sentadas estas bases, es crucial abordar la sobrecarga de trabajo, dado que
esta situacion propicia la insatisfaccion y fomenta la rotacion. Se debe mejorar la
asignacion y distribucién de tareas, promover un equilibrio entre las actividades
laborales y la vida personal son pasos esenciales para corregir esta problematica y
mejorar la organizacion.

4. Para finalizar es relevante destacar el desarrollo profesional y la creacion de
oportunidades de avance son incentivos que aumentan la satisfaccion laboral, por
ende, se recomienda poner énfasis en el bienestar y el apoyo emocional, lo cual puede
generar un sentimiento de reciprocidad y compromiso por parte de los empleados. La
implementacidn de reconocimientos y estimulos adicionales contribuira a que el

personal perciba y valore el genuino interés de la organizacidn por su bienestar.
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Evaluacién de resultados

Para evaluar los resultados del plan de implementacidn, se propone llevar a cabo
encuestas y entrevistas, siguiendo una estrategia similar a la inicial. Esto permitird medir los
mismos temas que se evaluaron previamente y comparar si existe algin cambio significativo
después de la implementacion del plan. Las encuestas proporcionaran datos cuantitativos
sobre las percepciones de los trabajadores con relacion a temas de ambiente laboral,
satisfaccion con el trabajo, sentido de pertenencia y clima organizacional. Las entrevistas, por
su parte, brindaran una visién mas detallada y datos cualitativos, lo que permite a los

trabajadores expresar sus opiniones y experiencias de manera mas amplia.

Gracias a la evaluacion se podra identificar de forma cuantitativa cualquier cambio o
mejora en areas especificas, sobre la retencidn de talento, satisfaccion laboral y engagement.
Ademas, comparar los resultados con los datos iniciales ayudara a determinar la efectividad

del plan implementado y a identificar areas que requieran ajustes adicionales.
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CONCLUSIONES

Diners Club Ecuador, con un legado que se remonta a 1968, ha sido un pionero en el
mercado de tarjetas de crédito del pais, conocido por introducir innovaciones tecnolégicas y
adaptarse constantemente a las necesidades cambiantes de sus clientes. Sin embargo, a pesar
de su posicion destacada en el sector financiero y su compromiso con una gestion responsable
y centrada en el cliente, la empresa enfrenta desafios relacionados con la retencion de
personal, especialmente en los puestos de Oficial de Crédito Junior y Ejecutivo de Call

Center.

Los empleados en estos roles esenciales han experimentado una alta tasa de rotacion;
este fendmeno no solo implica costos directos e indirectos relacionados con la contratacion y

la capacitacion de nuevos empleados, sino que también afecta la moral del equipo.

Como se observé en el plan de implementacion propuesto, para mitigar la rotacion de
personal se inicia con una revision de las politicas y procedimientos actuales, con el fin de
fortalecer el desarrollo personal, optimizar horarios, ajustar remuneraciones y mejorar los
intervalos de descanso. Se destaca la importancia de enriquecer el clima organizacional
mediante la capacitacion de supervisores en técnicas de comunicacion efectiva 'y
retroalimentacion equilibrada. Ademas, la necesidad de abordar la sobrecarga de trabajo
mejorando la asignacion de tareas y promoviendo un balance entre el trabajo y la vida
personal. El plan concluye con la recomendacion de fomentar el desarrollo profesional y el
bienestar emocional, implementando reconocimientos y estimulos que aumenten la

satisfaccion laboral y refuercen el compromiso de los empleados con la organizacion.

Dentro de Diners también se han identificado varios factores protectores que, si se

fortalecen, podrian mejorar significativamente la retencion de empleados. Un liderazgo
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efectivo y comprometido ha demostrado ser fundamental en la creacion de un ambiente
laboral que apoya y motiva a los empleados. Ademas, la promocion de una cultura
organizacional que valore la transparencia, la equidad y el respeto mutuo puede fomentar un

mayor sentido de pertenencia y compromiso entre los empleados.

Estas incluyen revisar y ajustar las estructuras de compensacion para asegurar que
sean competitivas y reflejen las responsabilidades de los empleados, desarrollar programas de
desarrollo profesional que ofrezcan claras oportunidades de crecimiento dentro de la empresa,
y mejorar los canales de comunicacién entre los empleados y la gestion para garantizar que el

feedback y el apoyo sean efectivos y oportunos.

Ademas, introducir mayor flexibilidad en los horarios de trabajo y mejorar las
politicas de bienestar laboral podria contribuir significativamente a mejorar el equilibrio entre
el trabajo y la vida personal de los empleados, reduciendo el estrés y aumentando la
satisfaccion laboral. Estas medidas no solo podrian ayudar a reducir la rotacion, sino que
también fortalecerian la cultura organizacional y mejorarian la moral del personal.
Implementar estas estrategias podria ayudar a Diners Club no solo a retener talento, sino

también a reforzar su liderazgo en el sector financiero.
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ANEXO A: PREGUNTAS ENTREVISTAS

A. Clima laboral:
¢Como percibes las relaciones que tiene Diners con sus colaboradores?
¢Como crees que los miembros del equipo o la directiva podrian apoyarte para alcanzar mejor

las metas o resolver dificultades?

B. Feedback / Retroalimentacion:

¢Como describirias la calidad del feedback que recibes en tu trabajo?

C. Salario

¢Consideras que la remuneracion recibida es adecuada en relacién con las responsabilidades
y requisitos de tu puesto?

D. Engagement:

¢ Qué detalles te hacen sentir valorado? / ;Cuéles son los detalles que te llevan a pensar que
no eres valorado en la compafiia?

¢Como es la relacién con tus comparieros de trabajo? ¢ Te parecen un apoyo dentro de tu
entorno laboral?

¢ Crees que la empresa muestra un interés genuino en tu bienestar y desarrollo profesional,
ofreciendo apoyo y oportunidades reales para crecer dentro de tu ambiente laboral actual?
E. Pertenencia:

¢Como contribuyen la mision y el propdsito de la empresa a tu sentido de realizacion y
orgullo en tu trabajo?

F. Motivos de salida:

¢ Cual consideras que seria la principal razén por la que tus compafieros se van de Diners?

G. Empatia:
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¢Como crees que la capacidad de la empresa, sus superiores y comparieros de trabajo para

mostrar empatia hacia sus empleados afecta su satisfaccion y compromiso con el trabajo?

H. Método y lugar de trabajo:

¢Como influye la forma en que se organizan las tareas y proyectos en tu nivel de satisfaccion

y compromiso con el trabajo?

¢La empresa te provee con objetivos claros y los recursos necesarios para alcanzarlos?

ANEXO B: FICHA DE OBSERVACION

Ficha de Observacion

Actividades
durante el Cumplimiento| Interaccion
descanso: [Condiciones:| politico de social:
. ausas:
Duracion de los P
-Se - Evaluar -Hay
descansos: .. . . i .
desconectan | condiciones | -Revisar si la | interacciones
Tiempo de . de su del entorno | empresa tiene sociales
-Registrar la - .
descanso y ., responsabilida| durante el politica de durante los
duracion .
Pausas d laboral descanso |pausasy si los| descansos.
. durante el (ruido, colaboradores
-Registrar o .
. descanso | iluminacion, estan -Se puede
frecuencia . .
comodidad, |cumpliendo las| observar una
-Qué etc.). pausas cultura de
actividades establecidas. apoyo
realizan
Estilo de S, Roles de Gestion de | Impacto de la
., Participacion ., . L
comunicacion: . comunicacio| Conflictos: |Comunicacion
Activa:
n: en la
... | -Existe un estilo . -Como se  [Productividad:
Comunicacio . -Hay alguien , .
predominante -Como se | manejan los
n que destaque | . . . . .
como formal o distribuyen | conflictos -Registrar
. sobre el resto .
informal. losrolesen | durante las cualquier
0 otros que . . .
. las interacciones. | correlacion
: necesitan ser |. .
-El estilo de interacciones entre la
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comunicacion | alentados a [comunicativa| -Presencia de | calidad de la
varia entre participar s (emisor, resolucion | comunicacion
equipos y receptor, |constructiva de y la
departamentos. facilitador, |conflictos o la | productividad
etc.). necesidad de |de los equipos.
mejorar en este
-ldentificar sif  aspecto. -ldentificar si
hay roles existen
definidos o si patrones que
la sugieran
comunicacio mejoras en la
n es mas eficiencia a
fluida. través de la
comunicacion.
Afectaciones
Factores .
- Como maneja| que puede
. especificos
Diferentes ) los generar:
. que influyen .
actitudes trabajadores y
: en la forma
., dependiendo la -Como la
Relacion en el . de tratar: L . i
) del horario: organizacion, | influencia de
trabajo: . .
. la empatia: los demas
. -Determinar
-Existe una .. afecta la
-Forma de . . si existe . .
. diferencia en -Analizar la | actitud del
relacionarse entre personas o . .
- la formaen actitud frente a| trabajador
. compafieros de una persona .
Relaciones trabaio que se tratan especifica la resolucion
.J y los integrantes P de conflictos | -La falta de
superiores que genere ]
de la empresa . laborales empatia
conflicto
. durante las reduce la
- Existen ..
. horas -Generar una |efectividad de
conflictos en el - Hay una -
. laboralesy | .. . revision de las los
lugar de trabajo diferencia en e i
fuera de estas politicas de |trabajadores al
la forma de . )
0 en las horas convivencia | malograr su
tratar a un i
de descanso. N dentro de la actitud y
compafiero y L
.~ | organizacion generar
a un superior . -
insatisfaccion
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Factores que

afectan la
salud: Revision de | Relacion de
métodos e lugary
: -Las instalaciones: | metodologia:
. La comodidad|. . g
Metodologia de instalaciones
i del lugar de .
trabajo: . e -Los métodos -Las
trabajo: |. . i .
instrumentos| de trabajo | instalaciones
Las técnicas de Las son estan basados | afectan a los
trabajo generan | . . inadecuados en trabajadores,
instalaciones . L
Alguna son y afectan | aplicaciones (su eficienciay
) incomodidad o - tanto la salud| actuales que | aplicacion de
Meétodos y ) ergonémicas | _, . .
estrés fisicacomo | ayuden al métodos de
lugar de y adecuadas i )
trabaio ara trabaiar mental |trabajador y al trabajo
! _Estos métodos | P J cliente a
permiten tratar Los -La solventar un |-Los métodos
conclientes | . metodologia| problema de trabajo
oo instrumentos . .
dificiles de una ) de trabajo no generan estrés
.. son comodos . .
manera eficiente 0 afectan a es eficiente y -Las y ansiedad, lo
que no malogre al y reduce la | instalaciones |que causa que
. la salud del
trabajador . salud del |{cumplen todos los
trabajador . . i
trabajador |(los parametros| trabajadores
generando | de seguridad dafien las
insatisfaccid | obligatorios | instalaciones
n'y un menor
desempefid
Postura . _— ~
Gestos al Expresion | Movimiento: Senales:
corporal y .
momento de movimiento: facial:
trabajar: ' -Los -Mientras se
] -Esta engloba| movimientos | realiza el
-A través de N :
-La formaen la la posicion las sefiales | corporales se | trabajo se
que gesticulan las ustome la importantes | pueden leer | puede leer las
personas al a ersona se que quiere | directamente sefiales
Lenguaje momento de upe de analizar transmitir para ver la positivas o
corporal realizar una P — una persona. | comodidad de | negativas que
actividad pueden . la persona. | se transmiten
- emocional.
transmitir -Se puede en cuanto a lo
pensamientos o La observar las | -La distancia |que la persona
establecer : emociones | en laque se expresa
. autoconfianza .. .
referencias de una que se posicionan al | mediante el
inconscientement transmiten a| momento de lenguaje
persona se , .
e. través de las | relacionarse corporal.

puede ver a
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través de la (facciones que| con alguien
postura muestran. mas.
corporal.
Jerarquiao | Mercado o
cultura de cultura
Adhocraciao |Clan o cultura| control competitiva
cultura creativa | colaborativa
Cultura
La La
. busca la La organizacion | organizacion
Tipos de . . L .
culturaen | |.nnova0|op y | organizacién , .busca el , se orienta a
OCA- éxito a través de | esun lugar |éxito a través|los resultados,
Servicios nuevos |amistoso para de la la reputacion
y Unicos. trabajar.  |programacié| y exito son
n exacta y el [ preocupacion
bajo costo. |es constantes.




