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Introduccion

Corona es una multinacional colombiana con mas de 140 afios de historia empresarial
dedicada a la manufactura y comercializacion de productos para el hogar, la construccion,
la industria, la agricultura y el sector de energia. Estd compuesta por cuatro Divisiones de
Negocios, entre ellos, Mesa Servida. La Division de Mesa Servida produce vajillas de
alta calidad desde 1881. Es uno de los fabricantes mas grandes de vajillas en el continente
americano y comercializa cuberteria para completar su oferta para la mesa servida. Esta
division de Corona produce y comercializa dos lineas de productos a través de las marcas
Vajillas Corona: Una para el hogar con multiples y variadas colecciones, y otra
institucional dirigida a atender el mercado de hoteles y restaurantes. Mesa Servida exporta
sus productos a Estados Unidos, México, Brasil, Peri y Argentina, como principales
destinos, asi como también a Centro América y el Caribe, Ecuador y varios paises en

Europa.

Para las organizaciones, en general, la rotacion es una problematica latente y que esta en
constante revision e intervencion desde multiples frentes frecuentemente. Para Corona, la
rotacion va mas alld de identificar causas y tener un dato cuantitativo, pues estd inmerso
en su cultura prevenir los retiros de empleados mediante la implementacion de buenas
préacticas productivas, programas de beneficios y principalmente a través de la
incorporacion de un mindset de liderazgo en todos sus colaboradores, a lo que llaman
marca Corona. Esta mentalidad trata de que todos en la organizacion son lideres con
diferentes niveles de contribucion, lo que significa expectativas actitudinales,

comportamentales y cognitivas diferentes segtn los niveles de cargo (Corona, s.f.)

Siguiendo con el razonamiento anterior, para Corona es de gran impacto intervenir el
liderazgo como un pilar para el desarrollo de las personas y como esto impacta en la
sostenibilidad del negocio, lo cual se relaciona directamente con la intencion de rotacion
o la rotaciéon misma. Entonces, al problema se llega porque la organizacion tiene un
interés latente en que los empleados sean fidelizados a la marca y consideren permanecer
un buen tiempo en sus empleos; y de forma genuina la empresa ha disefiado ambientes
de trabajo, beneficios y estimulos para que esto suceda, pero el factor humano (liderazgo-
los lideres) es el que es pertinente intervenir para materializar la cultura que se ha

mencionado.



Como impacto a lo anterior, el liderazgo y su relacion directa con la intencidon de rotacion
de colaboradores se convierte en un problema cuando los diferentes lideres toman
actitudes, comportamientos o posiciones que alteran el bienestar del empleado y su
percepcidn positiva sobre su trabajo, y que un resultado potencial serd abandonar la
compaiiia; y esto podra dar lugar a que los subordinados adquieran por modelamiento,
comportamientos nocivos a la cultura y al estilo de liderazgo Corona, podra disminuir
niveles de productividad e incrementar los errores operacionales y por supuesto da lugar

a la desmotivacion.

Finalmente, es importante intervenir porque le aportard al desarrollo integral de
capacidades en los lideres, incrementara la fidelizacion de las personas, y la organizacion
y los lideres tendran herramientas para duplicar comportamientos positivos en los

equipos, otros lideres y otras unidades de negocio.

Planteamiento del problema

El foco global comportamental es liderazgo, enmarcado en el modelo de marca de

liderazgo de la Organizacion Corona.

Este fendomeno en la organizacion esta constituido por 5 dimensiones que contienen unas
subcompetencias y estas definidas en unos descriptores comportamentales que estan en

nivel bajo, meta o alto; asi:



Coherencia e Vision y
Integridad sentido

Cuida su gete

Orientacién
al cliente

y
acompafia su
desarrollo.

Obtencidn de
resultados
integrales

Innovacién y
colaboracién

Matriz de competencias organizacion Corona (s.f.). Disefio de elaboracion propia.

Una vez recibido este modelo se hizo una validacion con el departamento de gestion
humana y se hizo una revision de cudl de las dimensiones estan en niveles bajos o de no
cumplimiento segun la ultima valoracion de desempeio y competencias segun tabla 1, y
también se hizo un andlisis de las causas de retiro de los empleados en el Gltimo afio.
Dicho esto, el foco sera la dimension de “Cuida a su gente y acompana su desarrollo”,

diseccionado asi:



Tabla 1: Niveles de comportamiento de competencias

Dimension Subcompetencias Comportamiento asociado

Cuida a su gente y | Promover el e Nivel medio (Lo esperado):

acompafia su | desarrollo propio y Acompaiia el desarrollo de otros,

desarrollo de otros. Aprende y promueve retos, facilita la
mejora exposicion y brinda
continuamente. retroalimentacion y

reconocimiento.

e Nivel alto (Superior): Promueve
la exposicion de equipos y areas a
nuevos retos, acompafando de
cerca su evolucion y brindando
retroalimentacion  precisa Yy

constructiva.

Cuidar la gente en su e Nivel medio (Lo esperado):
relacion  con el Escucha genuinamente al otro con
trabajo, el bienestar, apertura e interés por entender.

la salud y la e Nivel alto (superior): Busca
seguridad de las perspectivas distintas, las integra y
personas a cargo construye sobre ellas

Matriz de competencias organizacion Corona (s.f.).

En resumen, el comportamiento de liderazgo que se intervendra en esta dimension seré el
de “brindar retroalimentacion”, que creemos impactara positivamente en la intencion
de rotacion como se ha visto en diferentes investigaciones e incrementara la promocion

de un modelo de liderazgo alineado a las expectativas de la organizacion.

Marco teorico

En la revision de literatura en la que se revisaron los instrumentos y resultados de las

intervenciones que se hicieron se tienen varios hallazgos. A nivel general, en la mayoria



de los estudios se hizo una aplicacion de pruebas psicométricas validadas para identificar

el grado impacto de las variables (rotacion, liderazgo y otras variables).

Por ejemplo, Castro, Sanchez y Candia (2017) citado en Avila (2019) realizaron un
estudio que busco identificar la relacion entre la satisfaccion laboral y el engagement en
la intencidn de rotar en un total de 107 trabajadores de una empresa minera, y como parte
de los resultados hallados, se tiene que si existe relacion significativa e inversa entre las

variables estudiadas.

También Fabara (2017) citado también en Avila (2019), en su estudio sobre los motivos
de rotacion de personal, relacion de calidad de suefio, motivacion intrinseca y engagement
se tiene que el engagement o compromiso organizacional es una variable de la intencion
de rotacion, ya que dichas variables se vinculan donde a mayor sea la intencion de
rotacion menores seran los indices de engagement. Y otro estudio citado por Avila (2019)
hecho por Lazarte en 2016 sobre el efecto del Job crafting y el rol mediador del burnout
y el engagement sobre la relacion entre las caracteristicas laborales y la intencion de rotar,
en el que se quiere ver el rol mediador que tiene el engagement sobre la intencién de
rotacion; y precisamente dentro de los principales resultados de este estudio, tenemos que
si existe relacion entre dichas variables, la relacion entre estas variables es de -0.21 a
niveles de significancia del 99% por lo que podemos identificar que a mayor puntuacion

de engagement menores serdn las puntuaciones de la intencion de rotacion.

Asi mismo, Espitia (2016) citado por Avila (2019) realizé una investigacion titulada: “El
rol mediador del Compromiso Organizacional entre la Satisfaccion Laboral y la Intencion
de Permanencia en el sector de Contact Centers”. Los resultados obtenidos que
evidenciaron es que el compromiso organizacional media parcialmente la relacion entre
la satisfaccion laboral y la intencidon de permanencia. Por otro lado, se encontré que la
satisfaccion laboral se relaciona positiva y significativamente con el compromiso

organizacional (afectivo, normativo y de continuidad) y con la intencién de permanencia.

Wibowo et al, en su investigacion sobre resiliencia y la intencion de rotacion encontrd
que el liderazgo empatico tiene una relacion negativa con la intencion de rotacion de los
empleados, y que solo un liderazgo consciente puede mitigar la intencién de rotacion,

pero no un lider empatico. (Wibowo et at, 2022). Este estudio examiné el efecto del



liderazgo consciente de los supervisores en los resultados de los subordinados. Se aplico
este enfoque porque el debate sobre el liderazgo se capta mejor cuando se basa en las
relaciones, ya que no habra lider si no hay seguidores (Rahn et al., 2016 citado en Wibowo
et al, 2022). El lider consciente demuestra atencion y conciencia que ayudan a a los
empleados a reducir su intencidn de rotacion. Mientras que el liderazgo consciente ayudé
a los empleados a disminuir la intencion de rotacion, el liderazgo empatico no lo hizo. El
liderazgo empatico ha sido investigado en el pasado y tiene una relacion positiva con la
toma de decisiones, la satisfaccion laboral y la innovacion, pero tiene una relacion
negativa con la intencion de rotacion (Nochebuena-Evans et al,2018 citado en Wibowo
et at, 2022). Sin embargo, en este estudio, el tipo de liderazgo empatico que enfatiza el
lenguaje empatico no es suficiente para evitar que las personas consideren y piensen en
abandonar su lugar de trabajo. Los elogios que se hacen, el animo y la preocupacion
demostrados, el apoyo expresado y la confianza ilustrada por el lider y expresada en un
lenguaje motivador se considera que no son lo suficientemente potentes como para
mitigar la intencion de rotacion. Se especula que los empleados no s6lo necesitan un
lenguaje agradable, sino también orientados a la accion para reducir la intencion de

intencion de cambio.

Finalmente, Mafias-Rodriguez et al (2019) en su investigacion sobre “la relacion entre
liderazgo transformacional, compromiso afectivo e intencion de rotacion de los
trabajadores” recogen informacion de estudios hechos por Srithongrung en el 2011 que
demuestran la validez de este modelo tedrico en empleados publicos, confirmando que el
liderazgo transformacional tiene efectos indirectos sobre la eficacia de los empleados, y
esta relacion esta mediada por el compromiso organizacional. Estos resultados coinciden
con otros autores (Kim, 2002; Pillai, Schriesheim, & Williams, 1999; Podsakoff,
MacKenzie, & Bommer, 1996 citados en Mafias-Rodriguez et al 2019) que afirman que
las practicas de liderazgo transformacional pueden estar asociadas con la productividad y

el deseo de los trabajadores de permanecer en la organizacion.

Método

La intervencion se realizd para dos grupos de la organizacion Corona, y la muestra de

estos equipos es de 16 colaboradores.



La intervencion consta de la aplicacion de una prueba de intencion de rotacion (pre-test),
tres intervenciones orientadas a la retroalimentacion y habilitacién de conversaciones de
desarrollo hechas por los lideres y disefiadas previamente por el equipo de intervencion
durante un mes y medio, y se concluyo con la aplicacion de un pos-test del instrumento

de intencion de rotacion.

Con el propoésito de medir el deseo de los trabajadores de retirarse de manera voluntaria
de sus puestos de trabajos actuales (intencion de rotacion), en la presente intervencion se
tomd como referencia para la medicion de dicha variable el Cuestionario de Propension
al abandono de la organizacion elaborado por Gonzalez-Roma, Meri, Luna, y Lloret,
(1992) el cual estima el grado de intencion a dejar la empresa por parte de los empleados.
Este cuestionario origina estd compuesto por cuatro (4) items y se agregaron dos (2)
reactivos a) Para mi este trabajo es provisional y b) Mi lugar de trabajo queda muy lejos
de mi vivienda segin un ajuste en la investigacion realizada por All (2012). Resultando

un total de seis (6) items.

Las respuestas otorgadas por el personal de equipo son medidas a partir de una escala de
Likert-5, donde “Totalmente en Desacuerdo” equivales a un (1) punto, “En Desacuerdo”
a dos (2), “Indiferente” a tres (3), “De Acuerdo” a cuatro (4) y “Totalmente de Acuerdo”
a cinco (5) puntos. Siendo, 30 puntos el maximo posible y seis (6) el minimo. A mayor
acuerdo reportado por los trabajadores, mayor intencidon de retirarse de la organizacion

de manera voluntaria se evidencia por parte de estos (Ver anexo A).

Gonzalez-Roma4, Meri, Luna, y Lloret, (1992), a partir del indice de Alpha de Cronbach
estimaron la confiabilidad de la escala de cuatro (4) items, obteniendo un resultado 0,81

de consistencia interna, lo que evidencia que la escala esta constituida por items fiables.

Por otro lado, las intervenciones que estan a cargo de los lideres se disefiaron segun el

modelo de liderazgo de la organizacion, y estas son:

1. Panel de retroalimentacion
Se cre6 un panel de retroalimentacion con el cual los lideres estructuraron las

sesiones de conversacion con los empleados. El panel fue utilizado como una



herramienta didactica para las conversaciones que se habilitaron, y el propdsito es

que se desarroll6 con una vez y tendria una intensidad de 20 minutos por persona.

El panel fue configurado asi:

Tabla 2: Panel de retroalimentacion.

¢ Qué ha sido lo mejor?

¢ Qué es lo mejorable?

Cuales son las percepciones
positivas sobre el desempefio
de X.

Qué se ha destacado
positivamente.

Qué evidencia se tiene sobre el
desempefio positivo.

Cuél es la informacion que
soporta el desempefio

positivo.

e Que no se ha logrado en el

tiempo.

e Cudles expectativas no se han

cumplido.

e Qué ha faltado para que el

desempefio sea mejor.

e Queé se podria hacer distinto.

¢Con qué ideas?

¢Hay preguntas?

Coémo puedo mejorar lo
mejorable.

Qué nuevas expectativas se
crearon en esta conversacion.
Cual es el norte para el

cumplimiento de objetivos.

¢La conversacion dio lugar a tener

claridad sobre las expectativas sobre el

desempefio?

Fuente: Elaboracion propia.

Plan de compromisos grupales

Durante este segundo momento de la intervencién se planed hacer una sesién de

conversacion grupal.
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Se habilité este espacio de conversacion cuya intencion fue revisar colectivamente
oportunidades de mejora y hacer reconocimientos publicos como estrategia de

retroalimentacion de las personas frente al proceso operativo.

3. Feedback post-encuentros

Para este ultimo momento se propuso que, en la ultima semana de intervencion,
al finalizarla el empleado hizo un feedback a su jefe. Esta devolucion tuvo como
intencion incentivar la doble via de los procesos de retroalimentacion y que el

empleado le comparta a su jefe:

e COmo se sinti6 durante el altimo mes en el trabajo.

e Queé haria gue el trabajo sea mucho mejor en términos de desempefio.

Estas intervenciones se diseharon a partir del modelo comportamental EAST. Este
modelo dara la capacidad de aprovechar lo que la organizacion ya ha construido alrededor
de las expectativas comportamentales en sus lideres y esto como una base para reducir
factores externos que puedan causar friccion (clima, desempefo o rotacion), y daré la
oportunidad de entregar mensajes simplificados. Ademas, se podra atraer la atencion tanto

de lideres como de empleados a través de la personalizacion del mensaje.

EAST también facilita que se puedan usar las redes sociales cooperativas o equipos de
trabajo para animar a las personas involucradas a hacer un compromiso social de cambio,
a sensibilizar el impacto del rol y a tener herramientas a la mano para prever respuestas a

eventos o barreras futuras.
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Resultados de intervencion

Tabla 3: Variables sociodemogrificas.

Participantes

15 empleados.

Postest 27,5 6,95

Variables n %
Hombres 9 60%
Sexo .
Mujeres 6 40%
20 - 30 afios 2 13%
Edad 31 - 40 afios 10 67%
Mas de 41 afos 3 20%
Rango Entre 3.000.000 -
salarial 4.000.000 7 47%
Mas de 4.000.000 8 53%
Tabla 4: Resultados estadisticos.
. . .. Estadistico Tamafo
Variables Media Desviacién de Prueba  del efecto
Pretest 14,7 3,65 14,5%* 3.73

Nota: ** p<0.001

Como la distribucion de los datos fue paramétrica se utiliz6 la T de muestras relacionadas.

La hipoétesis nula suponia que la intencion de rotacion como comportamiento podria
permanecer igual en el pretest y postest, sin embargo, se probo que el valor de p es menor
al 0.05, ya que el valor fue de < .001, lo que es significativo para rechazar la hipotesis

nula. Esto quiere decir que la intencidon de rotacion es diferente entre el pre y el postest.

Segun los resultados estadisticos, el tamafio del efecto fue muy alto, lo que concluye que

hubo un efecto y cambio en la intencion de rotacion posterior a la intervencion



comportamental. Si hubo diferencias significativas, las cuales son suficientemente

grandes para concluir que la intervencion funcion6 y fue concluyente.

Por otro lado, fue relevante para el experimento y para la organizacion recoger
informacion de tipo cualitativo. Para esto, se hizo un grupo focal con los participantes,
con quienes se logro conversar y sus percepciones fueron compartidas acerca del lugar de
la retroalimentacion por parte de su lider para sentir un crecimiento y desarrollo integral

en la compaiiia. Estos fueron los hallazgos mas relevantes:

e Las conversaciones de tipo retroalimentacion que emergen por parte del jefe no
son del todo suficientes para que los participantes perciban un desarrollo en el
negocio.

e La retroalimentacion es una pieza fundamental para su trabajo y medir su
desempefio.

e Para que la intencién de rotaciébn no incremente, las personas consideran
importante que la organizacion demuestre estrategias genuinas de cuidar su
crecimiento y que se preocupen por el desarrollo.

e La intencidn de rotacion se ve afectada por la ausencia de retroalimentacion, que

es lo que en Corona moviliza el pilar de desarrollo al colaborador.

Conclusiones y discusion

El experimento fue concluyente segln la intervencion comportamental que se hizo de la
mano de los lideres y medida por el instrumento de intencion de rotacion. Hecho esto, se
puede inferir que el comportamiento de retroalimentar o habilitar conversaciones de
desempeiio orientadas al desarrollo y cuidado de las personas tiene una alta incidencia en
el comportamiento y creencia de los empleados de cambiar de empleo, es decir, su

intencion de hacerlo.
Lo anterior, se debe a que las personas obtienen claridad sobre hacia donde se dirige la

organizacion y cudl es su nivel de contribucion, lo que incrementa la fidelizacion y

enganche emocional hacia la empresa, se sienten cuidados y reconocidos, lo que, en el
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proposito de este experimento, implica hacer visible las competencias de comunicacion

(retroalimentacion) en el quehacer tanto del lider como del empleado.

Este experimento contribuye a confirmar investigaciones enfocadas en la relacion del
liderazgo con la intencién de rotacion. En primer lugar, en la investigacion de Castro,
Sanchez y Candia (2017), y el estudio de Espitia (2016) citados en Avila (2019) se
encontrd que existe una relacion entre la satisfaccion laboral y la intencion de rotacion; y
de la relacion positiva que se da entre el compromiso afectivo a la organizacion como una
consecuencia favorable de la gestion del lider. Estos resultados también se dieron en este
experimento, pues la accion de retroalimentar tiene una incidencia directa en el nivel de
engagement de las personas lo cual segin Fabara (2017) citado en Avila (2019)

decrementa la intencion de rotacion.

La retroalimentacion tuvo impacto directo en el compromiso organizacional y
contribuyd a reducir la intencion de rotacion en los empleados segtn referenciaron de
forma cualitativa los participantes y se observa en los resultados del pre y postest, esto
se debe a que cuando los lideres habilitaron conversaciones de desarrollo, las personas
perciben que hay un interés en el desarrollo y crecimiento individual de cada empleado.
Esta atencion individualizada crea un sentido de valor y reconocimiento en los
miembros del equipo, lo que aumenta su compromiso con la organizacion segin

resultados de investigacion de Wibowo et al (2022).

De la misma manera, la retroalimentacion efectiva también permitio resolver problemas
asociados al desempefio y abordar cualquier insatisfaccién laboral, lo que ayuda a
mantener claridad frente a las expectativas e incrementa el compromiso hacia la

organizacion.

Finalmente, el resultado mas relevante es que una retroalimentacion o conversacion que
se habilita de forma adecuada y constructiva fomenta una comunicacion abierta entre el
jefe y los empleados. Esto fortalece la relacion entre ambos, aumentar la confianza en la
organizacion y genera lazo emocional (engagement) tal como se describio en el marco

tedrico, y que se sustenta con este experimento comportamental. Cuando los empleados

14



se sienten comodos y respaldados por su jefe, es menos probable que consideren la

posibilidad de abandonar la organizacién y se incrementa el nivel de satisfaccion laboral.
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Anexo A

Cuestionario de intencion de rotacion
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# Planteamiento
1 Para mi este trabajo es provisional
Si una empresa de la competencia me ofreciera un puesto de trabajo con las
2 misma condiciones econdmicas que tengo en la actualidad, cambiaria de
empresa
3 No me importaria cambiar de empresa
a Mi lugar de trabajo queda muy lejos mi vivienda
5 Me gustaria desarrollar mi carrera profesional dentro de mi empresa actual
6 A menudo pienso que me sentiria mas a gusto en otra empresa
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