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Resumen: Introduccidn: La rotacion laboral constituye uno de
los principales desafios paraslasgestion estratégica del talento
humano, especialmente cuando sus causas y efectos presentan
comportamientos diferenciados por género. En este contexto,
el estudio analiza la dindmica de la rotacién laboral en una
organizacién de setvicios"desde la perspectiva de igualdad de
género propuésta por €l Objetivo de Desarrollo Sostenible 5
(ODS 5). Metodplogia: La investigacion se desarrollé mediante
un enfoque, mixtofcon alcance descriptivo-exploratorio. Se
integrédel andlisis de literatura especializada con un ejercicio de
analitica‘déscriptiva de talento humano utilizando Power BI.
Ladnformacién analizada correspondié a sesenta colaboradores
desvinculados, considerando variables relacionadas con género,
dtea funcional, tipo de vinculacién, desempefio y causas de
retito.  Resultados: Los hallazgos evidencian que la
reestructuracién  organizacional, el clima laboral y la
competencia del mercado laboral explican gran parte de la
rotacidon observada. Asimismo, se identifican diferencias entre
mujeres y hombres en relacién con los motivos de
desvinculacién y la permanencia laboral, ademis de una
pérdida relevante de talento con desempefo medio y alto.
Conclusiones: Se propone un conjunto de indicadores de
género integrables a los Sistemas Integrados de Gestion,
orientados a fortalecer la toma de decisiones estratégicas en
talento humano y contribuir al cumplimiento de los objetivos
de igualdad de género y sostenibilidad organizacional.

Palabras clave: analitica de talento humano, rotacién laboral,
equidad de género, indicadores de gestién, ODS 5.
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Abstract: Introduction: Employee turnover represents one of
the main challenges for strategic human talent management,
particularly when its causes and effects display gender-based
differences. In this context, the study analyzes turnover
dynamics in a service organization from the gender equality
perspective established by Sustainable Development Goal 5
(SDG 5). Methodology: The research employed a mixed-
methods approach with a descriptive-exploratory scope.
Specialized literature analysis was combined with a descriptive
human talent analytics exercise using Power BI. The empirical
analysis included data from sixty former employees,
considering variables such_ as gender, functional area,
employment type, performanceyevaluation, and reasons for
departure. Results: Findings “indicate that organizational
restructuring, workplace, “climate, and labor market
competition account for most employee exits. Differences were
also identified between women and men regarding turnover
motives and tenure,‘together with a significant loss of medium-
and high-performing talent. Conclusions: The study proposes a
set of gender” indicators that can be integrated into
management, systems to strengthen strategic decision-making
in hum@n talentmanagement and support gender equality and
organizational sustainability objectives.

Keywords: human talent analytics, employee turnover, gender
equity, management indicators, SDG 5.
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INTRODUCCION

La igualdad de género constituye uno de los pilares fundamentales para el desarrollo sostenible y la
construccion de sociedades mds inclusivas, equitativas y competitivas. En este contexto, el Objetivo de
Desarrollo Sostenible 5 (ODS 5), promovido por la Organizacién de las Naciones Unidas, plantea la
necesidad de eliminar todas las formas de discriminacién contra mujeres y nifas, garantizando su
participacion plena y efectiva en los émbitos econémico, social y laboral (Organizacién de Naciones Unidas,
2023). Alcanzar este objetivo implica transformar estructuras organizacionales, pricticas institucionales y
dindmicas culturales que histéricamente han contribuido a la reproduccién de desigualdades de género en el
trabajo.

Las organizaciones desempefian un papel determinante en este proceso, ‘particularmente a través de la
gestion estratégica del talento humano. Procesos como la evaluacién delrdesempeno, la compensacion, la
formacién, la promocién, el outplacement y el oftboarding influyen directamente en las oportunidades de
desarrollo profesional, permanencia laboral y bienestar de los colaberadores. En consecuencia, la
incorporaciéon de una perspectiva de género en estos procesos se/Convierte en un elemento esencial para
promover condiciones laborales mas equitativas y reducir brechas asociadas al acceso, permanencia y
crecimiento dentro de las organizaciones.

La literatura reciente ha documentado avances importantesien el andlisis de la igualdad de género en la
gestion humana, especialmente en aspectos relacionados con lasbrecha salarial, la participacién de las mujeres
en cargos directivos y el impacto de las politicas inclusivas sobre el desempeno organizacional (Carlos-
Sanchez, 2023). No obstante, persisten vacios en la comprensién de c6mo determinados procesos de gestiéon
del talento humano pueden influir en fenémenos organizacionales complejos, como la rotacién laboral, desde
una perspectiva diferenciada por género. Esta limitacion resulta especialmente relevante en organizaciones de
servicios, donde el capital humano constituye, uno de los principales factores de competitividad y
sostenibilidad.

En este escenario, la analitica de talento iumano emerge como una herramienta estratégica para la toma de
decisiones basada en evidencia. Mediante ‘el analisis sistematico de datos relacionados con el comportamiento
organizacional, es posible identificar, patronés, tendencias y factores asociados a fendémenos como la
permanencia, la satisfaccién y la rotacién del personal. Asimismo, estas herramientas permiten examinar
posibles diferencias de género en los*procesos de gestién humana, contribuyendo al disefio de politicas
organizacionales mds inclusivas y alinieadas con los principios de sostenibilidad.

De manera complementaria, modelos como la Ruta de Innovacién y Sostenibilidad Empresarial (RISE)
han evidenciado que variables relacionadas con el bienestar laboral, la cultura organizacional, el liderazgo y la
sostenibilidad explican una proporcién significativa de los resultados organizacionales y de las decisiones
asociadas a la permanéncia de los trabajadores (Ramirez Salazar, 2023; Padilla de Hoyos, 2023). Estos
hallazgos sugieren que latigualdad de género debe abordarse como un componente transversal de los sistemas
de gestion organizacional, integrandose con dimensiones relacionadas con la calidad, la sostenibilidad, la
seguridad y salud en el trabajo y la responsabilidad social empresarial.

En este sentido, organismos internacionales como la CEPAL han destacado la necesidad de incorporar
indicadores de género en los sistemas de gestion y evaluacién organizacional, con el fin de monitorear avances
y generar mecanismos efectivos de reduccién de desigualdades (CEPAL, 2024). Esta perspectiva permite
analizar de manera integral la relacidn entre los procesos de gestiéon humana y fenémenos organizacionales
criticos, fortaleciendo la capacidad de las organizaciones para promover entornos laborales mis equitativos y
sostenibles.
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A pesar de estos avances, ain existe una limitada comprensién acerca de la forma en que los procesos de
evaluacion del desempeno, compensacion, outplacement y oftboarding influyen en la rotacién laboral cuando
se analizan desde una perspectiva de igualdad de género y sostenibilidad organizacional. Esta situacion
evidencia la necesidad de desarrollar estudios que integren enfoques de gestiéon humana, analitica de datos y
ODS 5, particularmente en organizaciones de servicios que operan bajo sistemas de gestién integrados.

Por lo anterior, el presente articulo tiene como propésito analizar el papel de los procesos de evaluacion,
compensacién, outplacement y oftboarding en organizaciones de servicios con sistemas de gestion integrados,
desde la perspectiva de la igualdad de género y el ODS 5, utilizando herramientas de analitica de talento
humano para comprender su incidencia en las dindmicas de rotacién laboral y en la construccién de entornos
organizacionales mds equitativos y sostenibles.

FUNDAMENTACION TEORICA

El presente marco teérico se estructura en torno a cinco dimensiones fundamentales para comprender la
rotacion laboral en organizaciones de servicios desde una perspectiva dé'gestién’del talento humano, igualdad
de género y sostenibilidad organizacional: rotacién laboral, ¢ompromiso organizacional, desarrollo
profesional, clima laboral y People Analytics con enfoque de génerowEstas dimensiones permiten analizar de
manera integral los factores que influyen en la permanencia’de los colaboradores y su relacién con el
cumplimiento del Objetivo de Desarrollo Sostenible 5 (ODS 5); drientado a promover la igualdad de género
y el empoderamiento de mujeres y ninas (Pacto Mundial Red Espanta, s.f.).

La rotacién laboral constituye uno de los principalesjindicadores de la estabilidad organizacional y de la
efectividad de las pricticas de gestion humana. Se define como el movimiento de ingreso y salida de
trabajadores dentro de una organizacién durante un perfodo determinado, ya sea por decisiones voluntarias
de los colaboradores o por procesos de desvinculacién promovidos por la empresa (Erazo Alvarez, 2021). En
organizaciones de servicios, la rotacién suele presentar niveles mds elevados debido a factores como la
temporalidad contractual, la presion por resultados, la intensidad de las jornadas laborales y la percepcion de
limitada estabilidad ocupacional (Rodriguez Grisales, 2020). Estas dindmicas generan impactos significativos
sobre los costos de seleccidn, capacitacidny, transferencia de conocimiento y calidad del servicio ofrecido al
cliente.

Diversos estudios han demostrado ‘que la intencién de abandonar una organizacién estd asociada a
variables relacionadas con el clima'laberal, la carga de trabajo, la satisfaccion, el liderazgo y la percepcion de
justicia organizacional (Naciti, 2019). En este contexto, la analitica de talento humano adquiere relevancia al
proporcionar herramientas que pérmiten identificar patrones de comportamiento, monitorear tendencias y
anticipar riesgos de rotacién' mediante el anélisis de datos organizacionales.

Entre los factores mds estadiados en relacién con la permanencia laboral se encuentra el compromiso
organizacional. Este constructo hace referencia al vinculo psicoldgico que desarrolla el colaborador con la
organizacién, expresadova través de su identificacién con los objetivos institucionales, su deseo de
permanencia y su disposicion a contribuir mas alla de las exigencias formales del cargo. La evidencia empirica
demuestra que altos niveles de compromiso organizacional se asocian con menores indices de rotacién, mayor
satisfaccion laboral y mejores resultados de desempefio (Elrayah, 2021). Desde la perspectiva de People
Analytics, el compromiso constituye una variable estratégica para la construccién de modelos predictivos
orientados a fortalecer la retencién del talento.
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De manera complementaria, el desarrollo profesional representa una dimensién fundamental para
comprender las decisiones de permanencia laboral. Las oportunidades de capacitacion, promocién, movilidad
interna, reconocimiento y crecimiento profesional fortalecen la percepciéon de futuro dentro de la
organizacién y aumentan el sentido de pertenencia de los colaboradores. Por el contrario, la ausencia de
oportunidades de desarrollo suele asociarse con mayores niveles de insatisfaccién e intencién de abandono.
En organizaciones de servicios, donde el conocimiento y las competencias humanas constituyen recursos
estratégicos, el desarrollo profesional adquiere un papel determinante en la sostenibilidad organizacional
(Ramirez et al., 2023).

El clima laboral constituye otra variable clave en la comprensién de la rotacién. Este concepto engloba las
percepciones compartidas por los colaboradores acerca de las condiciones, de trabajo, las relaciones
interpersonales, los estilos de liderazgo, la comunicacién organizacional y las practicas de gestién. Ambientes
laborales caracterizados por inequidad, sobrecarga de trabajo o conflictes relacionales incrementan
significativamente las probabilidades de rotacién, mientras que entornos pgsitives favorecen el compromiso y
la permanencia. La integracién de herramientas analiticas permite comprender las relaciones existentes entre
clima organizacional, desempeno y rotacion, facilitando la toma de decisiones basada en evidencia.

La incorporacién de la perspectiva de género amplia la comprension de estos fendmenos organizacionales.
A pesar de los avances alcanzados durante las ultimas décadas en materia/de participacién laboral femenina,
contintan existiendo desigualdades relacionadas con remunefacién, acceso a cargos directivos, desarrollo
profesional, estabilidad laboral y conciliacién entre la vida“personal y laboral (CEPAL, 2023). Estas
diferencias pueden influir en los patrones de rotacién y en las trayectorias laborales de mujeres y hombres
dentro de las organizaciones.

Desde esta perspectiva, el ODS 5 proporciona un ‘marco de referencia para analizar las practicas
organizacionales orientadas a la igualdad de oportunidadesy la reduccién de brechas de género. Incorporar
indicadores diferenciados por sexo en los sistemas de gestién del talento humano permite identificar
desigualdades estructurales, disenar acciones®eorrectivas y fortalecer la sostenibilidad social de las
organizaciones. Asimismo, facilita la construccion de entornos laborales mds equitativos, alineados con
principios de inclusién, diversidad y derechos humanos.

Finalmente, People Analytics emerge como unh componente estratégico para integrar estas dimensiones
dentro de los procesos de gestién organizacional. La evolucion reciente de esta disciplina ha transformado el
analisis de recursos humanos, pasando‘de modelos descriptivos centrados en la generacién de informes a
enfoques predictivos orientados a anticipar comportamientos y apoyar la toma de decisiones estratégicas.
Segtin Esden (2025), People Analytics se consolida como el sistema nervioso central de la estrategia de
personas, impulsado por la integracién de inteligencia artificial generativa, analitica predictiva y modelos
personalizados capaces de identificar riesgos, oportunidades y necesidades especificas de los colaboradores.

En este contexto, la aplicacion de People Analytics con enfoque de género permite analizar de manera
simultdnea variables ¢omo’ compromiso organizacional, desarrollo profesional, clima laboral y rotacién,
identificando patrones diferenciados entre mujeres y hombres. Esta capacidad analitica fortalece los Sistemas
de Gestién Integrados y proporciona informacion relevante para la formulacion de politicas organizacionales
orientadas a la igualdad de género, la sostenibilidad y el cumplimiento efectivo del ODS 5.

METODOLOGIA
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La presente investigacion se desarrollé6 mediante un disefio descriptivo y exploratorio, con un enfoque mixto
de cardcter complementario. Este diseno resulta adecuado para el andlisis de fenémenos organizacionales
complejos cuando el propésito principal es identificar patrones, tendencias y comportamientos relevantes
que contribuyan a la toma de decisiones estratégicas, sin pretender establecer relaciones causales o realizar
inferencias estadisticas de cardcter generalizable. En este sentido, el estudio se orienta al anélisis de la rotacién
laboral en una organizacién de servicios desde una perspectiva de igualdad de género, en concordancia con los
principios establecidos en el Objetivo de Desarrollo Sostenible 5 (ODS 5).

El enfoque mixto se estructuré a partir de dos componentes metodoldgicos complementarios. En primer
lugar, se realizé una revisiéon documental de cardcter cualitativo con el propésito de identificar fundamentos
teéricos, enfoques conceptuales y antecedentes empiricos relacionados con la rotacién laboral, el compromiso
organizacional, el clima laboral, la gestién del talento humano, la igualdad de género y la sostenibilidad
organizacional. Esta revisién permitié sustentar las variables de anilisis y establecer conexiones entre los
hallazgos empiricos y los marcos conceptuales asociados al ODS 5, los Sistemas’de Gestién Integrados y
modelos de sostenibilidad organizacional como la Ruta de Innovacién y'Sostenibilidad Empresarial (RISE)
(Ramirez Salazar, 2023; Garcfa, 2023).

En segundo lugar, se desarroll6 un anilisis cuantitativo descriptiyo apartir de una base de datos histérica
correspondiente a 60 colaboradores que se retiraron voluntariamente de una organizacion de servicios. La
muestra fue seleccionada mediante un muestreo no probabilistico por conveniencia, determinado por la
disponibilidad y acceso a la informacién generada durante los’ procesos de retiro laboral (offboarding).
Aunque este tipo de muestreo limita la generalizacién de los resultados, resulta apropiado para estudios
exploratorios orientados a comprender dindmicas organizacionales especificas y generar recomendaciones
para la gestién interna.

Las variables analizadas incluyeron género, 4rea funciomal, tipo de contrato, antigiiedad laboral, resultados
de evaluacién del desempefio y motivo de retiro. La seleccion de estas variables respondié a su relevancia
tedrica en la literatura sobre rotacion laboral yigestién del talento humano, asi como a su capacidad para
evidenciar posibles diferencias asociadas al género, en aspectos relacionados con permanencia, estabilidad
laboral y desempeno organizacional.

El procesamiento y analisis de la informagion se realizé mediante el software Power BI Desktop (Galletta,
2022). Inicialmente se efectud un procesonde depuracion y validacién de la base de datos para garantizar la
consistencia, integridad y homogeneidad de los registros. Posteriormente, se construyeron visualizaciones
descriptivas orientadas a identificar patrones de comportamiento y relaciones entre variables.

Como herramienta principalde andlisis se utilizo la visualizacién tipo Treemap, debido a su capacidad para
representar estructuras jerdrquicasy proporciones relativas dentro de un mismo espacio grafico. Para ello se
definié una jerarquia compuesta.por las variables Género > Area funcional > Motivo de retiro, utilizando
como medida el numero ‘de colaboradores registrados en cada categorfa (Veldzquez, 2024). Esta
representacion facilitdda identificacién de concentraciones de rotacion laboral diferenciadas por género, dreas
organizacionales y causas, de desvinculacién, permitiendo detectar patrones dificilmente observables
mediante tablas convencionales.

Finalmente, los resultados obtenidos fueron interpretados desde una perspectiva de igualdad de género y
sostenibilidad organizacional, con el propédsito de identificar posibles brechas asociadas a la permanencia
laboral y generar insumos para la formulacién de estrategias de gestién humana alineadas con los principios
del ODS 5 y la construccién de entornos laborales mas equitativos e inclusivos.
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Figura 1
Aplicacién en Power BI mediante grificos tipo Treemap
Elaboracién propia

Finalmente, se desarrollé una fase de anélisis interpretativo mediante triangulacion, en la cual los hallazgos
obtenidos a partir de la analitica descriptiva fueron contrastados‘con la literatura especializada y con los
principios establecidos en el Objetivo de Desarrollo Sostenible 5 (ODS 5) (Organizacién de Naciones
Unidas, 2023). Este proceso permitié contextualizar losiresultados desde una perspectiva de igualdad de
género y sostenibilidad organizacional, facilitando la identificacidn de patrones relevantes y la formulacién de
indicadores de talento humano susceptibles de ser incorporados en los Sistemas Integrados de Gestion.

El andlisis adopt6 un caricter descriptivo e dnterpretativo, coherente con la naturaleza exploratoria del
estudio y orientado a generar conocimiento aplicado para la gestién estratégica del talento humano. Desde el
punto de vista ético, la investigacién se fundamentd en el uso de informacién secundaria previamente
anonimizada, garantizando la imposibilidad/de identificar de manera directa a las personas analizadas. El
tratamiento de los datos se realizd ¢exelusivamente con fines académicos y de mejora organizacional,
respetando los principios de confidencialidad, responsabilidad y uso ético de la informacién.

RESULTADOS

Los resultados se presentan€n tres dimensiones analiticas: (a) jerarquizacién de las causas de rotacion laboral,
(b) relacién entre rotacidn yadesempefio laboral, y (c) patrones de rotacién con perspectiva de género en el
marco del ODS 5 (Organizacion de Naciones Unidas, 2023). El andlisis se realizd sobre una muestra de 60
colaboradores que se “desvincularon voluntariamente de una organizacién de servicios, utilizando
herramientas de visualizacion y analisis descriptivo desarrolladas en Power BI.

JERARQUIZACION DE LAS CAUSAS DE ROTACION LABORAL
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La Figura 1 presenta la distribucién jerarquica de las principales causas de retiro identificadas en la
organizacién analizada. Los resultados muestran una elevada concentracién de la rotacién en un nimero
reducido de factores. Del total de 60 casos registrados, la reestructuraciéon organizacional constituye la
principal causa de desvinculacién, con 14 casos (23,3 %), seguida por la aceptacién de una mejor oferta
laboral externa con 12 casos (20,0 %) y por factores asociados al clima laboral, también con 12 casos (20,0 %).

De manera conjunta, estas tres categorias explican el 63,3 % de los eventos de rotacién observados, lo que
evidencia que la mayor parte de las salidas se encuentra asociada a factores organizacionales y de mercado
laboral mds que a circunstancias individuales aisladas. Este hallazgo sugiere la necesidad de fortalecer las
estrategias de gestién del talento humano orientadas a la retencién, la estabilidad organizacional y el
mejoramiento del clima laboral, especialmente en aquellas areas con mayor exposicién a procesos de cambio

organizacional.
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Figura 2
Jerarquizacion de causas de rotacion
Elaboracion propia

En un segundo nivel de¢‘importancia aparecen los motivos personales (9 personas; 15,0 %), el Las causas
asociadas al fin de contratoirepresentan 7 casos (11,7 %), mientras que la compensacion insuficiente explica 6
casos (10,0 %) de los ‘retiros registrados. En conjunto, estos resultados sugieren que la rotacién laboral no
responde exclusivamente afactores externos del mercado de trabajo, sino también a condiciones internas
relacionadas con la gestién organizacional, la estabilidad laboral, el clima de trabajo y las politicas de
compensacion implementadas por la organizacién.

RELACION ENTRE ROTACION Y DESEMPENO LABORAL
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La Figura 2 presenta la distribucién de los colaboradores retirados segun su nivel de desempefio. Los
resultados muestran que la rotacién involucra principalmente a trabajadores con desempenos satisfactorios y
superiores, lo que representa un riesgo relevante para la organizacién desde la perspectiva de la gestion del
talento humano.

Del total de 60 colaboradores analizados, 26 personas (43,3 %) registraron un desempefio medio, 24
colaboradores (40,0 %) alcanzaron un desempefo alto y tnicamente 10 personas (16,7 %) presentaron un
desempeno bajo. En consecuencia, el 83,3 % de los retiros corresponde a colaboradores con niveles de
desempefio medio o alto.

Este hallazgo resulta particularmente significativo, ya que evidencia que la organizacién no solo estd
experimentando la salida de personal con dificultades de desempeno, sino también la pérdida de
colaboradores que aportaban resultados satisfactorios e incluso sobresalientes. Desde la perspectiva de la
gestién estratégica del talento humano, esta situaciéon puede interpretarse ‘como una manifestacion de
rotacién no deseada, fenémeno que genera costos asociados a la pérdida’de ‘¢onocimiento organizacional,
disminucién de la productividad, afectacién de la continuidad operativa ¢ incremento de los gastos de
reclutamiento, seleccién y capacitacion.

Los resultados son consistentes con lo planteado por Bracho (2024)s, quien sefiala que una proporcién
significativa de la rotacién en organizaciones de servicios se concentra en trabajadores con niveles adecuados
de desempefio, especialmente cuando existen oportunidade$ laborales mds atractivas, percepciones de
inequidad o condiciones organizacionales que afectan el compromiso y la permanencia. En este sentido, los
hallazgos sugieren la necesidad de fortalecer las estrategias dé retencion del talento, particularmente para
aquellos colaboradores que generan mayor valor para la organizacion.
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Figura 3
Rotacién y desempeno laboral
Elaboraci6n propia.
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Al desagregar los resultados por género, se observan diferencias en la distribucién de los niveles de
desempeno entre los colaboradores que abandonaron la organizacién. Entre los hombres, el 51,7 % registr6
un desempeiio alto, el 34,5 % un desempeno medio y el 13,8 % un desempeno bajo. En contraste, entre las
mujeres, el 51,6 % presenté un desempeno medio, el 29,0 % un desempeno alto y el 19,4 % un desempeno
bajo.

Estos resultados evidencian que la rotacién laboral afecta de manera significativa a colaboradores con
desempenos favorables en ambos grupos, aunque con patrones diferenciados. Mientras que entre los hombres
predominan las salidas de trabajadores con desempeno alto, entre las mujeres la mayor proporcién
corresponde a colaboradoras con desempeno medio. No obstante, en ambos casos la organizacién pierde
talento que aporta valor a los resultados institucionales, situacién que merece especial atencién desde la
gestion estratégica del talento humano.

Desde la perspectiva del ODS 5, este hallazgo sugiere la necesidad de profundizar en el andlisis de las
condiciones de permanencia, desarrollo profesional y oportunidades laborales ofrecidas a mujeres y hombres,
con el fin de identificar posibles diferencias en las experiencias organizacionales que puedan influir en las
decisiones de permanencia o retiro.

PATRONES DE ROTACION CON ENFOQUE DE GENERO Y ODS'5

La Figura 3 presenta la distribucién de la rotacién laboral segunigénero, drea funcional y motivo de retiro. Del
total de colaboradores analizados, 31 corresponden a mujeres (51,7 %) y 29 a hombres (48,3 %), lo que
evidencia una participacién relativamente equilibrada engérminos cuantitativos dentro de la organizacién.

Sin embargo, un andlisis mas detallado de la rotaciénipor ‘dreas funcionales y causas de desvinculacién
permite identificar diferencias relevantes entre ambos“grupos. Estas variaciones sugieren que los factores
asociados a la permanencia laboral no afectan de manera homogénea a mujeres y hombres, lo que refuerza la
importancia de incorporar la perspectiva de género.enilos procesos de gestion del talento humano.

La visualizacién jerarquica facilita la identificacion de 4reas con mayores niveles de rotacion y de los
motivos predominantes de salida para cada_ grupo, permitiendo detectar posibles patrones asociados a
oportunidades de desarrollo profesional,/ condiciones laborales, clima organizacional, procesos de
reestructuracion o factores relacionados con la‘¢onciliacion entre la vida laboral y personal. En este sentido, el
andlisis constituye una herramienta util\para’orientar acciones organizacionales alineadas con los principios
de igualdad de oportunidades, equidad)y trabajo decente promovidos por el Objetivo de Desarrollo
Sostenible 5.
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Figura 4
Patrones de rotacién con enfoque de génerory ODS 5

Elaboracion propia

En términos de distribucion por 4rea funcional, la mayor cenéentracién de retiros se registra en Ventas,
con 14 casos (23,3 % del total), seguida por Atencién al £liente ¥ Administracién, con 12 casos cada una
(20,0 %). Posteriormente se ubican Tecnologia, con 9 retiros (15,0 %), Logistica, con 8 casos (13,3 %), y
Operaciones, con 5 casos (8,3 %).

Al incorporar la perspectiva de género, se observan diferencias relevantes en la distribucién de la rotacién
entre las distintas dreas organizacionales. En Ventas, el 64,3 % de los retiros corresponde a mujeres y el 35,7 %
a hombres. De manera similar, en Administracién, las mujeres representan el 58,3 % de las salidas frente al
41,7 % de los hombres. En contraste, en Atencidonial cliente el patrdn se invierte, registrdndose un 66,7 % de
retiros masculinos y un 33,3 % femeninos. Una situacién semejante se presenta en Logistica, donde el 62,5 %
de las desvinculaciones corresponde a hombres y el 37,5 % a mujeres. Por su parte, en Tecnologia las salidas se
distribuyen de manera mds equilibrada, een una participacién del 55,6 % de mujeres y 44,4 % de hombres,
mientras que en Operaciones el 60,0 % de los tetiros corresponde a mujeres y el 40,0 % a hombres.

Estos resultados sugieren la existenieiade patrones diferenciados de rotacién segtin género y drea funcional.
La mayor participacién femenina‘en las salidas registradas en Ventas, Administracion, Tecnologia y
Operaciones podria estar asociadd a factores organizacionales cspeciﬁcos que requieren una evaluacién mads
detallada, mientras que la/mayor concentracién masculina en Atencién al cliente y Logistica evidencia
dindmicas laborales diferenciadas que también merecen ser analizadas desde la perspectiva de la gestion del
talento humano y la igualdad de oportunidades.

Respecto a los motivoside retiro, también se identifican diferencias relevantes entre mujeres y hombres. En
el caso de las mujeres, la principal causa de salida corresponde a procesos de reestructuracién organizacional
(25,8 %), seguida por motivos personales (19,4 %), clima laboral (19,4 %), mejores ofertas laborales externas
(16,1 %), finalizacién de contrato (12,9 %) y compensacién insuficiente (6,5 %). Por su parte, entre los
hombres predomina la aceptacién de mejores ofertas laborales externas (24,1 %), seguida por el clima laboral
(20,7 %), la reestructuracion organizacional (20,7 %), la compensacién insuficiente (13,8 %), la finalizacién
de contrato (10,3 %) y los motivos personales (10,3 %).



REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL, 2026, VvOL. 15, NUM. 2, JuL10-DI1ciEMBRE, ISSN: 2339-3866 / ISSN-E: 2539-2786

La comparacién evidencia diferencias significativas en los factores asociados a la desvinculacién. Mientras
que las mujeres presentan una mayor incidencia de retiros relacionados con procesos organizacionales y
circunstancias personales, los hombres muestran una mayor propensién a abandonar la organizacién
motivados por oportunidades laborales externas y aspectos relacionados con la compensacién econémica.
Estos hallazgos sugieren la conveniencia de desarrollar estrategias de retencion diferenciadas, ajustadas a las
necesidades y expectativas de cada grupo.

En relacién con la antigiiedad laboral, las mujeres permanecieron en promedio 49,2 meses en la
organizacion (aproximadamente 4,1 afios), mientras que los hombres registraron una permanencia promedio
de 41,6 meses (aproximadamente 3,5 afos). Este resultado indica que las mujeres tienden a desarrollar
trayectorias laborales mas prolongadas antes de desvincularse, lo que refuerza la importancia de analizar los
factores que favorecen o dificultan su permanencia a mediano y largo plazo. En‘este sentido, organismos
internacionales como la Organizacién Internacional del Trabajo han sefialade que las mujeres contintan
enfrentando mayores riesgos de discriminacién laboral, segregaciéon ocupacional; violencia y acoso en el
trabajo, factores que pueden influir en sus decisiones de permanencia o salida (Pacto Mundial Red Espaia,
s.f.).

En cuanto al tipo de contratacion, el 58,3 % de las desvinculationes, corresponde a colaboradores con
contrato fijo, el 23,3 % a contratos indefinidos y el 18,3 % a contratos/temporales. Este comportamiento
evidencia que la rotacién laboral no se concentra exclusivamente en modalidades contractuales mds
inestables, sino que también afecta a trabajadores con relacionesdaborales relativamente consolidadas, lo que
refuerza la necesidad de analizar factores organizacionales adicionales asociados a la permanencia.

Desde la perspectiva analitica, la visualizacién tipo Treemap desarrollada en Power BI permiti6 representar
de manera jerdrquica la interaccién entre género, area funcional y motivo de retiro. En el primer nivel se
observa una distribucién relativamente equilibrada entre’hombres y mujeres; sin embargo, los niveles
posteriores evidencian concentraciones diferenciadas de rotacién segin drea y causa de desvinculacion. Esta
herramienta facilité identificar rdpidamente patrones asociados a la reestructuracién organizacional, las
oportunidades laborales externas y el clima laboral) factores que concentran la mayor proporcién de retiros y
que constituyen variables estratégicas para €l disefio de indicadores de gestién alineados con los principios de
igualdad de género y sostenibilidad organizagional promovidos por el ODS 5.

En conjunto, los resultados permiten comprender la rotacién laboral desde una perspectiva estratégica que
integra la gestion del talento humano con el enfoque de igualdad de género. Asimismo, evidencian la utilidad
de la analitica de personas para identificar patrones diferenciados de permanencia y salida, proporcionando
informacién relevante para el disefio de politicas organizacionales orientadas a la retencién del talento, la
equidad laboral y la sostenibilidad institucional.

Los resultados obtenidos permiten identificar patrones relevantes de rotacién laboral desde una
perspectiva estratégica de.gestion del talento humano y de igualdad de género. La jerarquizacién de las causas
de retiro muestra quefla reestructuracién organizacional, las mejores ofertas laborales externas y el clima
laboral concentran el 63;3,% de las desvinculaciones registradas. Este hallazgo sugiere que la rotacién no
responde exclusivamente a dindmicas del mercado laboral, sino también a factores internos asociados con la
gestion del cambio organizacional, la comunicacion, la cultura corporativa y la percepcién de coherencia
entre las expectativas de los colaboradores y las practicas organizacionales (Elrayah, 2021).



MAR{A DEL PILAR JARA VARGAS, YANETH Difaz CAMPO, ERIKA MARfA MARTINEZ SERNA, INDICADORES ESTRATEGICOS PA...

De igual forma, el andlisis del desempefio evidencia que el 83,3 % de las personas que abandonaron la
organizacién presentaban niveles de desempeno medio o alto. Este resultado pone de manifiesto un
fenémeno de especial relevancia para la gestion estratégica del talento humano: la pérdida de colaboradores
que aportaban valor organizacional. La salida de este grupo de trabajadores puede generar impactos negativos
sobre la productividad, la transferencia de conocimiento, la continuidad operativa y los costos asociados a la
reposicién del personal. En consecuencia, los resultados sugieren la necesidad de fortalecer los procesos de
reconocimiento, desarrollo profesional y retencién, garantizando que el desempeno se traduzca efectivamente
en oportunidades de crecimiento, movilidad interna y bienestar organizacional (Garcfa, 2023).

Desde la perspectiva del ODS 5, el analisis de género permitié identificar diferencias relevantes en los
patrones de permanencia y desvinculacién. Aunque la distribucién general de la muestra presenta una
participacion relativamente equilibrada entre mujeres (51,7 %) y hombres (48,3 %)ylas causas y dindmicas de
salida muestran comportamientos diferenciados. Las mujeres registran una mayer permanencia promedio en
la organizacién y presentan una mayor incidencia de retiros asociado§ a procesos de reestructuraciéon
organizacional y clima laboral, mientras que los hombres muestran una mayor tendencia a desvincularse por
oportunidades laborales externas y factores relacionados con la compensacién. Estos resultados son
consistentes con estudios regionales que senalan la persistencia des brechas vinculadas al desarrollo
profesional, la estabilidad laboral, las oportunidades de promocién ¥1a conciliacién entre la vida personal y
laboral (Gontero, 2023).

La utilizacién de herramientas de People Analytics permitidampliar la comprensién de estos fenémenos.
En particular, la visualizacién tipo Treemap desarrolladaén Power BI facilité el anilisis simultaneo de las
variables género, drea funcional y motivo de retiro, permitiendo identificar concentraciones y patrones de
comportamiento que dificilmente podrian detectarse mediante métodos tradicionales de analisis. Esta
capacidad analitica refuerza el potencial de la analitica dé“talento humano como herramienta para apoyar la
toma de decisiones basadas en evidencia y fortalecera gestion de indicadores asociados a diversidad, equidad,
permanencia y sostenibilidad organizacional.

A partir de los resultados obtenidos, se identifican implicaciones précticas para la gestién del talento
humano en organizaciones de servicios. En primer lugar, en materia de evaluacidon y reconocimiento, resulta
pertinente analizar si las diferencias observadas en los niveles de desempeno y permanencia presentan algin
tipo de relacién con sesgos organizacionales, expectativas de rol o desigualdades en las oportunidades de
desarrollo. Asimismo, es necesario fortalecer los procesos de retroalimentacién y vincularlos con planes de
carrera y crecimiento profesional claramente definidos.

En segundo lugar, respectofa la compensacién y competitividad laboral, los resultados sugieren la
conveniencia de revisar la equidadiinterna en salarios, incentivos y beneficios, incorporando indicadores de
género que permitan detegtar posibles brechas. Del mismo modo, resulta estratégico analizar las causas que
favorecen la migracién de talento hacia otras organizaciones y disenar mecanismos que incrementen la
competitividad de la propuesta de valor para los colaboradores.

En tercer lugar, en relacion con el desarrollo profesional, se recomienda implementar programas de
formacién, acompanamiento y mentoria que promuevan la equidad de oportunidades, especialmente en dreas
donde se identifican mayores niveles de rotacién o menor representacién de determinados grupos. Particular
atencién merece el fortalecimiento de estrategias orientadas a mujeres que desempenan funciones en dreas
tradicionalmente masculinizadas, como Tecnologia y Operaciones (Meléndez Puerta, 2025).
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Finalmente, en materia de retencién y clima laboral, los hallazgos evidencian la necesidad de consolidar
politicas orientadas a la conciliacién entre la vida laboral y personal, fortalecer la comunicacién
organizacional y gestionar los procesos de reestructuraciéon con criterios de transparencia, participacion y
equidad. Estas acciones no solo contribuyen a reducir la rotacién no deseada, sino que también favorecen el
cumplimiento de los principios asociados al ODS 5 y fortalecen la sostenibilidad de la gestién del talento
humano en el largo plazo.

DISCUSION O PROPUESTA

Propuesta de indicadores de talento humano con enfoque de género para Sistemas Integrados de Gestion

Los resultados obtenidos evidencian que la rotacién laboral constituye un fendmeno multifactorial en el
que convergen aspectos organizacionales, condiciones laborales, oportunidades, externas y factores asociados
al bienestar de los colaboradores. Desde esta perspectiva, la gestion del talentothumano requiere mecanismos
de seguimiento que permitan identificar tempranamente riesgos de desvinculacién, brechas de género y
oportunidades de mejora en los procesos organizacionales.

En este contexto, la medicién mediante indicadores constituye una“herramienta fundamental para
fortalecer los Sistemas Integrados de Gestién (SIG), facilitando ‘el“monitoreo, la evaluacién y la mejora
continua de las pricticas de gestién humana. Particularmente, ] incorporacién de indicadores alineados con
el Objetivo de Desarrollo Sostenible 5 (ODS 5) permite/identificar diferencias relacionadas con
permanencia, desarrollo profesional, compensacién, liderazgo y*condiciones laborales entre mujeres y
hombres, proporcionando informacién objetiva para la tomade decisiones estratégicas.

Los hallazgos del estudio muestran que las mujeres presentan una mayor permanencia promedio en la
organizacién y una mayor incidencia de retiros asociades-a procesos de reestructuracién organizacional y
clima laboral, mientras que los hombres registran una mayor proporcién de salidas motivadas por
oportunidades laborales externas y aspectos relacionados con la compensacion econdémica. Estas diferencias
evidencian la necesidad de incorporar métricas que permitan monitorear de manera sistemdtica los factores
asociados a la equidad, la inclusién y la retencidn del talento.

La propuesta también se articula conlos’ prificipios del Modelo Ruta de Innovacién y Sostenibilidad
Empresarial (RISE) (Ramirez-Salazarietval., 2019; Ramirez Salazar et al., 2023), el cual reconoce que el
bienestar laboral, la inclusion, la sostenibilidad y las relaciones humanas constituyen factores determinantes
para la permanencia, la satisfacciéon yeel.desempeno organizacional. Desde esta perspectiva, la igualdad de
género trasciende el cumplimiento/hormativo y se convierte en un elemento estratégico para fortalecer la
sostenibilidad organizacional y la‘€ompetitividad empresarial.

En concordancia con los/resultados obtenidos, se propone un conjunto de indicadores de talento humano
con enfoque de género orientados a fortalecer la gestion estratégica de personas y facilitar la integracién de los
principios del ODS 5 dentro de los Sistemas Integrados de Gestién. Estos indicadores permiten monitorear
aspectos relacionados ¢on rotacién diferenciada por género, equidad en el desarrollo profesional,
participacién en procesos de formacidn, acceso a posiciones de liderazgo, clima laboral, compensacién y
permanencia organizacional, contribuyendo a la construccién de entornos laborales mds equitativos,
inclusivos y sostenibles.
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La implementacién de estos indicadores mediante herramientas de People Analytics posibilita transformar
los datos organizacionales en informacién estratégica para la toma de decisiones, permitiendo anticipar
riesgos de rotacién, identificar brechas estructurales y disefar intervenciones orientadas a fortalecer el
bienestar, la permanencia y el desarrollo del talento humano. De esta manera, la analitica de personas se
consolida como un mecanismo de apoyo para la gestién organizacional sostenible y para el avance efectivo
hacia el cumplimiento de los objetivos establecidos en el ODS 5.

Tabla 1
Indicadores propuestos para talento humano segian el ODS 5
Indicador ~ Descripcion Férmula Fuente Relacién Periodicidad Met‘a
ODSS sugerida
(Sal.
Diferencia hombres —
Bre'clm salarial sal. o I
salarial de . Noémina 5.1/5% Semestral < 5%
inero porcentual mujeres) / l
4 por género.  sal. hombres
x 100 f
Tasa de Proporcién msa,léil:; y '
rotacién por | de salidas por totallljm ujeres Offboarding 5.1 Trimestral | Dif. <3 p.p.
género género. « 100 |
Participacién =~ Mujeres en ﬁ/(li?rze; > 40%
femenina en roles de ; SIG 5.5 Anual =0
liderazoo fura total lideres 4 mujeres
3 J ' x 100
Distribucién .
) ; Mujeres alto
Indice de POTEENEIO | Jesernge X /4 Proporcional
equidad en del P | Evaluacién 5/8 Anual poreio
evaluacion desempefio total alto ala plantilla
to desempeno
Acceso Participacion :_ Mujeres en
formacign | AR RN opincion 5/4 | Trimesmal | 250%
por género o
cliwe._ . participantes
Tasa de Ascensos Prom.oc1ones .,
) . mujeres / Distribucién
promociones segiin : Talento 5.5 Anual .
por género género tota equitativa
’ promociones
. Trato justo Promedio
Pef'ce‘lbczédn de percibido items Clima 5/3 Anual > 4/5
nctusion por género. inclusiéon

La presente tabla evidencia la propuesta de indicadores para el drea de talento humano segtin el ODS 5. Fuente: Elaboracién propia.
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CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos permiten concluir que la rotaciéon laboral constituye un fendémeno
multidimensional en el que convergen factores organizacionales y condiciones del mercado laboral. La
concentracién del 63,3 % de los retiros en causas asociadas a reestructuracion organizacional, clima laboral y
mejores ofertas externas evidencia que la permanencia de los colaboradores depende tanto de las condiciones
internas de gestién como de la capacidad de la organizacién para competir por el talento en entornos cada vez
mds dindmicos. En consecuencia, la gestién del cambio, la comunicacién organizacional y la construccién de
ambientes laborales favorables emergen como factores estratégicos para reducir la rotacién no deseada.

El andlisis del desempeno permiti6 identificar que el 83,3 % de las personas desvinculadas presentaban
niveles de desempenio medio o alto, lo que indica que la organizacién estd perdiendo colaboradores que
aportan valor a los resultados institucionales. Este hallazgo refuerza la necesidad de fortalecer las estrategias
de reconocimiento, desarrollo profesional, compensacién y retencién, garantizando una mayor alineacién
entre el desempeno, las oportunidades de crecimiento y las expectativas delos colaboradores.

Desde la perspectiva de igualdad de género, los resultados evideneian diferencias en los patrones de
permanencia y retiro entre mujeres y hombres. Las mujeres presentan una,mayor antigiiedad promedio y una
mayor incidencia de salidas asociadas a procesos de reestructura€ion y clima laboral, mientras que los
hombres registran una mayor proporcién de retiros relacionados con oportunidades laborales externas y
factores de compensacion. Estos resultados confirman la importancia de incorporar el enfoque de género en
la gestién del talento humano, permitiendo identificar brechas y disenar acciones orientadas a promover
entornos laborales mas equitativos, inclusivos y sostenibles,'€n concordancia con los principios del Objetivo
de Desarrollo Sostenible 5 (ODS 5).

La aplicacién de herramientas de People Analytics mediante Power BI y visualizaciones jerarquicas tipo
Treemap demostrd su utilidad para identificar patrones complejos de rotacién laboral y relaciones entre
variables como género, drea funcional, desempefio.y motivo de retiro. Este enfoque permitié transformar
datos organizacionales en informacidn estratégica para la toma de decisiones, evidenciando el potencial de la
analitica de talento humano como mecanismo de apoyo para la gestién basada en evidencia.

Finalmente, la propuesta de indicadoreside talento humano con enfoque de género constituye un aporte
préctico para la integracién de los principios del ODS 5 y del Modelo RISE en los Sistemas Integrados de
Gestidn. Su implementacion puede contribuir al monitoreo permanente de brechas, al fortalecimiento de la
sostenibilidad organizacional y alidisefio"de estrategias orientadas a mejorar la permanencia, el bienestar y el
desarrollo del talento humano/Desesta manera, el estudio aporta elementos conceptuales y metodoldgicos
para avanzar hacia modelos, de, gestion més inclusivos, sostenibles y alineados con los desafios
contempordneos de las organizaciones de servicios.
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