1. INTRODUCCION

1.1 Presentacion del tema: clima organizacional y rotacion de personal en el sector
tecnologico.

En el contexto actual de transformacion digital, el sector tecnologico se ha consolidado
como uno de los entornos laborales mas dinamicos, competitivos y cambiantes del
mercado. Las empresas dedicadas a este sector se enfrentan a un desafio constante por
mantener la productividad, fomentar el desarrollo y retener a los profesionales altamente
cualificados que sostienen su crecimiento (Rodriguez, Dabos & Rivero, 2018). En este
escenario, el clima organizacional adquiere una gran relevancia, ya que influye
directamente en la motivacion, el compromiso y la permanencia de los empleados dentro

de las organizaciones.

El clima organizacional hace referencia a como los trabajadores perciben las politicas, los
procedimientos y las formas de actuar dentro de la empresa (Shneider, Ehrhart & Macey,
2013). Un clima laboral positivo no solo favorece la productividad y el compromiso, sino
que también reduce la intencion de abandono de los empleados. Por el contrario, un clima
laboral negativo, caracterizado por la falta de liderazgo, el escaso reconocimiento o la
ausencia de oportunidades de desarrollo, incrementa la insatisfaccion y la probabilidad

de abandono (Terrones Mayta & Haro Zea, 2024).

Chiavenato (2014) define la rotacion del personal como la entrada y salida de los
empleados de una organizacion. Esta dindmica es especialmente visible en el sector
tecnoldgico, donde la rotacion se ha convertido en un desafio recurrente. Las empresas
deben asumir no solo los costes econdmicos asociados a la sustitucion y formacion de
nuevos empleados, sino también el impacto en la cohesion de los equipos, la pérdida de
conocimiento y la ralentizacion de los procesos de innovacion (Robles, Napan & Tejedo,

2022).

Por tanto, entender las dimensiones que forman el clima organizacional y su impacto en

la rotacion del personal resulta fundamental para las empresas del sector tecnoldgico.



1.2 Justificacion del estudio: relevancia actual, impacto en la retencion del talento,
particularidades del sector.

El presente Trabajo de Fin de Grado tiene como finalidad analizar la relacion entre el
clima organizacional y la rotacion de personal, con el objetivo de comprender qué
dimensiones del entorno laboral favorecen la permanencia del talento y cudles
incrementan la rotacion. En el sector tecnoldgico, esta relacion resulta especialmente
importante porque es un entorno muy dindmico, con mucha innovacion, plazos exigentes
y cambios continuos que requieren adaptarse rapidamente. Todo esto hace que la rotacion
de personal sea alta y tenga un impacto notable, tanto en los costes de la empresa como

en su funcionamiento.

La rotacion de personal implica pérdidas significativas para las empresas, tanto en
términos econdémicos como en términos de capital humano. Roberto Estrada (2017), socio
del departamento de capital humano en Deloitte, estima que los costes derivados de la
sustitucion, la formacion y la pérdida temporal de productividad pueden afectar
considerablemente la rentabilidad de las empresas. Es por esto por lo que las
organizaciones buscan estrategias que fortalezcan su clima interno y promuevan el

bienestar de los trabajadores.

Ademés, la evidencia empirica sugiere que factores como el liderazgo, el desarrollo
profesional y la conciliacion laboral son determinantes en la percepcion del clima y, por
ende, en la decision de permanecer en una organizacion (Pérez, Ortiz & Gomez, 2021;

Rodriguez, Dabos & Rivero, 2018).

Desde esta perspectiva, la presente investigacion se justifica por su aportacion para
comprender como una adecuada gestion del clima organizacional puede favorecer la
retencion del talento y el rendimiento en las empresas tecnologicas. Analizar estas
dimensiones permitird generar un marco tedrico Util para crear estrategias de recursos

humanos que ayuden a mejorar la dindmica de las empresas.

1.3 Objetivos del TFG: analizar la relacion entre clima organizacional y rotacion,
centrado en tres dimensiones clave.

El objetivo general de este Trabajo de Fin de Grado es analizar la relacion entre el clima

organizacional y la rotacion de personal en empresas del sector tecnoldgico, con el fin de



entender qué dimensiones influyen de manera mas significativa en la retencion del
talento. La idea es comprender como las percepciones que los empleados tienen sobre su

entorno laboral influyen en su decisién de permanecer o abandonar la empresa.

De este objetivo general se derivan los siguientes objetivos especificos:

En primer lugar, se busca estudiar las principales dimensiones del clima organizacional,
en especial el liderazgo, el desarrollo profesional y la conciliacion laboral, y su relacion

con la intencion de permanencia de los empleados.

En segundo lugar, analizar un caso practico de empresa tecnoldgica, con el fin de estimar
los costes y consecuencias asociados a la rotacidon y vincularlos con las dimensiones del

clima organizacional identificadas en la revision bibliografica.

Por ultimo, proponer estrategias de mejora en la gestion de Recursos Humanos orientadas
a fortalecer el clima organizacional, reducir la rotacion de personal y fomentar un entorno

de trabajo sostenible en las empresas del sector tecnologico.

1.4 Breve descripcion de la metodologia

La metodologia empleada para la realizacion de este trabajo se basa en una revision
bibliografica sistemdtica, orientada a la identificacion y analisis de estudios cientificos
sobre clima organizacional y rotacion de personal, con especial atencion al sector
tecnologico. Para ello, se consultaran bases de datos académicas como Dialnet, Google
Scholar y el repositorio Comillas, empleando criterios de busqueda relacionados con las

variables principales del estudio.

A través de este enfoque, se realizara un analisis critico de los resultados, con el objetivo
de establecer conclusiones importantes para la gestion del talento en el sector tecnologico.
Ademas, el trabajo busca que estas conclusiones puedan transformarse en propuestas
utiles para Recursos Humanos, como mejorar el liderazgo, fomentar el desarrollo
profesional o promover una mejor conciliacioén, contribuyendo asi a crear organizaciones

mas sostenibles y centradas en las personas.



2. MARCO TEORICO

2.1 Conceptualizacion del clima organizacional y modelos tedricos clasicos

El concepto de clima organizacional se origina en el marco de la psicologia social y
organizacional a partir de la teoria de campo de Kurt Lewin, la cual plantea que la
conducta humana es el resultado de la interaccion entre la persona y su ambiente,
formulada en la ecuacion C = f (P, A), donde el comportamiento (C) depende tanto de las
caracteristicas individuales (P) como de las condiciones del entorno (A) (Lewin, 1935,
1951, citado en Ubilla et al., 2018). Bajo este enfoque, se entiende que las actitudes de
los trabajadores no surgen de forma espontanea, sino que se relacionan con la percepcion

que los empleados tienen sobre la organizacion (Moreno,2012).

Durante los afios 60 y 70, el concepto de clima organizacional empezo a tomar una forma
mas solida y tedrica. En ese tiempo, se asentd como un elemento fundamental para

explicar la conexion entre el entorno de la empresa y factores como el rendimiento o la

satisfaccion de la plantilla (Suguna, 2014; Garcia Solarte, 2009).

En este contexto, una de las definiciones mas aceptadas es la de Forehand y Gilmer,
quienes definen el clima organizacional como un conjunto de rasgos distintivos que
caracterizan a la organizacion y la diferencian de otras (Forehand & Gilmer, 1964, citados
en Suguna, 2014). En una linea similar, Tagiuri y Litwin (1968) lo conceptualizan como
la “calidad relativamente duradera del ambiente interno de una organizacidon que es
experimentada por sus miembros, influye en su comportamiento y puede describirse en
términos de los valores de un conjunto de caracteristicas de la organizacion” (Tagiuri &
Litwin, 1968, citados en Suguna, 2014). Esta definicion se centra en la percepcion
compartida de los empleados como elemento fundamental del clima. Un avance
significativo fue el propuesto por Litwin y Stringer, quienes entendieron el clima como
una serie de propiedades medibles dentro del entorno laboral. Segun su enfoque, estas
caracteristicas son percibidas por los individuos (ya sea de forma directa o indirecta) y
condicionan su motivacion y conducta (Litwin & Stringer, 1968, citados en Suguna,
2014; Moreno, 2012). Esta vision es clave para cualquier investigacion, ya que conecta

el clima organizacional con la psicologia del individuo.



Al consolidar estos conceptos, se pudieron crear modelos teéricos clasicos para medir el
clima organizacional y entender mejor como este afecta la conducta de los empleados.
Entre ellos destaca el modelo propuesto por Litwin y Stringer, que sugiere que la
estructura y la gestion de la empresa moldean el clima organizacional, jugando un papel
importante en la motivacion de los empleados (Litwin & Stringer, 1968, citados en
Moreno, 2012). De acuerdo con este enfoque, el clima se configura a partir de
dimensiones especificas que reflejan la forma en que los miembros perciben su entorno
laboral. Likert (1967) plantea que el clima no es algo aislado, sino el resultado de coémo
se lidera y se gestiona a las personas. En su modelo, estas formas de mando influyen en
una serie de procesos internos que, finalmente, impactan en la productividad (Likert,
1967, citado en Moreno, 2012). Este modelo subraya la importancia de los sistemas de
direccidon y comunicacion en la configuracion del clima organizacional. Mientras que el
modelo de Likert enfatiza el papel del liderazgo en la configuracion del clima, el modelo

de Litwin y Stringer pone mayor énfasis en los procesos motivacionales individuales.

Aunque el clima y la cultura organizacional comparten un interés comun por entender la
experiencia del individuo en su entorno laboral, Denison (1996) subraya que existen
diferencias entre ambas. Por un lado, el clima se centra en lo que se puede medir y
comparar mediante encuestas de percepcion de los empleados, mientras que la cultura se
centra en lo que no siempre se expresa de forma explicita. Su andlisis se enfoca en
elementos como los valores compartidos de la empresa que, aunque operan de forma
menos visible, son los que realmente configuran la identidad y el funcionamiento

profundo de cualquier organizacion.

En definitiva, el clima organizacional constituye un marco teérico clave para comprender
como las percepciones de los empleados sobre su entorno laboral influyen en su
comportamiento. Desde esta perspectiva, su analisis resulta fundamental para abordar
fenomenos organizacionales relevantes, como la rotacion de personal, desarrollado en el

apartado siguiente.

2.2 Definicion de rotacion de personal (tipos, causas, costes).



La rotaciéon de personal es un fendmeno muy estudiado en psicologia de las
organizaciones y en la gestion de recursos humanos por su impacto en la estabilidad de

los empleados, el rendimiento y la sostenibilidad de las empresas.

Desde una perspectiva organizacional, la rotacion puede entenderse como el movimiento
de entrada y salida de empleados que se produce en una organizacion durante un periodo
determinado (Chiavenato, 2009). Esta concepcion subraya que la rotacion no es solo un
indicador cuantitativo, sino que forma parte de la dinamica interna de la empresa y puede
reflejar tanto las condiciones del entorno de trabajo como el grado de bienestar de las
personas que lo integran (Chiavenato, 2009; Delgado Llamas, Lopez Torres y Moreno
Moreno, 2017). En la misma linea, Centeno Cox y Gonzalez Herrera (2020) describen la
rotacion como la salida de trabajadores, ya sea por decisiéon propia o por decision
empresarial, lo que obliga a iniciar nuevos procesos de seleccion, incorporacidon y

adaptacion.

Desde una perspectiva psicologica, la rotacion se concibe como la parte final de un
proceso cognitivo. El modelo clasico de Mobley (1977), cuya validez fue contrastada
empiricamente por Hom, Griffeth y Sellaro (1984), plantea que la rotacidon viene
precedida por una serie de elementos como la insatisfaccion, pensamientos de abandono,
evaluacion de alternativas e intencién de cambiar de empleo.

La literatura distingue diferentes tipos de rotacion que permiten comprender mejor las
implicaciones que tiene este fendémeno en las organizaciones. En primer lugar, se
diferencia entre rotacion voluntaria, cuando el trabajador abandona la organizacién por
iniciativa propia, ya sea por motivos personales o profesionales, y rotacion involuntaria,
cuando la desvinculacion responde a decisiones de la empresa, como despidos u otras
medidas de gestion de personal (Chiavenato, 2009; Hom et al., 1984; Littlewood, 2006).
Esta distincion resulta especialmente importante en el andlisis de la rotacion voluntaria,
ya que esta suele vincularse con variables psicoldgicas, por ejemplo, satisfaccion laboral
o percepcion del clima, mientras que la rotacion involuntaria se asocia mas a decisiones

de cardcter administrativo o estratégico.

En segundo lugar, Allen, Bryant y Vardaman (2010) proponen diferenciar entre rotacién
funcional y rotaciéon disfuncional. La rotacion disfuncional se produce cuando la

organizacion pierde empleados con un desempefio elevado o con altos conocimientos, de



modo que la salida implica un dafio claro para el capital humano acumulado. En cambio,
la rotacion funcional hace referencia a la salida de trabajadores cuyo rendimiento es bajo,
de forma que el impacto puede ser neutro o incluso positivo si facilita la sustitucién por
perfiles mas adecuados (Allen et al., 2010). Ademas, retomando a Abelson (1987), estos
autores distinguen entre rotacion evitable, asociada a factores sobre los que la
organizacion puede intervenir (por ejemplo, condiciones laborales o estilo de liderazgo),
y rotacidon inevitable, ligada a circunstancias ajenas al control de la empresa, como

problemas de salud o situaciones familiares (Allen et al., 2010).

En relacion con las causas, los estudios coinciden en que la rotacion de personal no suele
explicarse por un solo motivo, sino por la combinacion de factores vinculados al puesto,
a las practicas de gestion y a las expectativas del propio trabajador (Delgado Llamas,
Lopez Torres y Moreno Moreno, 2017). Desde la perspectiva psicoldgica, se ha
demostrado que la insatisfaccion laboral y la percepcion de un clima organizacional
negativo se asocian de manera consistente con la intencion de abandono y con la buisqueda
de alternativas externas (Hom, Griffeth y Sellaro, 1984; Littlewood, 2006).

En el sector tecnologico, estas causas adquieren especial relevancia debido a la elevada
demanda de perfiles especializados y a la fuerte competencia entre empresas por atraer y
retener talento, lo que favorece la rotacion (Gorrionero Gonzalez, 2020; Delgado Llamas
et al., 2017). Los estudios en este ambito muestran que la valoracion negativa del
liderazgo, la sobrecarga de trabajo o la falta de apoyo por parte de los superiores se
relacionan con una mayor intencion de abandonar la empresa, especialmente entre
trabajadores jovenes y en contextos de alta exigencia como el sector IT (Boyar, Valk,
Maertz y Sinha, 2012; Malek, Kline y DiPietro, 2018; Nolan, 2015, citados en Gorrionero
Gonzalez, 2020). Ademas, diversos estudios subrayan que, mas alla de la retribucion, las
oportunidades reales de desarrollo de carrera y las politicas de conciliacion entre vida
laboral y personal son factores clave para la retencion del talento en este sector (Nolan,

2015; Petrucelli, 2017; Spiceworks, 2019, citados en Gorrionero Gonzalez, 2020).

La rotacion de personal genera costes elevados para la empresa, tanto directos como
indirectos. Los costes directos incluyen los tramites administrativos asociados a la salida
del empleado, los procesos de reclutamiento y seleccion del sustituto y las inversiones en
formacion necesarias hasta que la nueva persona alcanza un nivel adecuado de desempefio

(Allen et al., 2010). Los costes indirectos se refieren a la pérdida de productividad, el



menor rendimiento del equipo, la pérdida de conocimiento y el deterioro del clima laboral,
y aunque son dificiles de cuantificar, suponen una parte sustancial del impacto total de la
rotacion (Allen et al., 2010).

Segun un informe de PricewaterhouseCoopers (2006, citado en Allen, Bryant y
Vardaman, 2010), los costes de la rotacion pueden superar el 12% de los beneficios antes
de impuestos en la empresa media y aproximarse al 40% en organizaciones con tasas de
rotaciéon muy elevadas. Estas cifras evidencian la importancia del fenomeno y justifican
que la gestion de la rotacion y la retencion del talento se considere una dimension esencial
para la sostenibilidad de las empresas, especialmente en entornos caracterizados por una

alta rotacidén voluntaria.

2.3 Revision conceptual de las tres dimensiones seleccionadas: liderazgo, desarrollo

profesional y conciliacion.

Resulta especialmente relevante analizar ciertas dimensiones que resultan importantes
para explicar el clima organizacional, entre las que destacan el liderazgo, las
oportunidades de desarrollo profesional y las condiciones de conciliacion entre la vida

laboral y personal.

Desde los enfoques tradicionales del estudio del clima organizacional, el liderazgo se
concibe en la literatura como un proceso de influencia social mediante el cual el lider
moviliza a las personas para alcanzar metas compartidas (Orellana & Portalanza,
2014). El comportamiento del lider constituye uno de los principales antecedentes del
clima organizacional, al actuar como referente de normas, valores y expectativas
compartidas (Stringer, 2001, citado en Orellana & Portalanza, 2014). De forma
complementaria, Pons Verdl y Ramos Lopez (2012) destacan que determinados estilos
de liderazgo, caracterizados por el apoyo, la participacion y la orientacion a las personas,
favorecen la generacion de climas laborales positivos, al promover la confianza, la

comunicacion abierta y la implicacion de los empleados en la organizacion.

En contextos digitalizados, se entiende que la tecnologia modifica la forma de liderar,
porque ofrece nuevas maneras de coordinar, comunicarse y tomar decisiones, lo que

afecta directamente como las personas perciben el apoyo y la supervision dentro de la



organizacion (Mufioz Garro, 2024). Ademads, en el sector tecnologico, el liderazgo se
entiende como la capacidad de combinar bien las habilidades técnicas con las habilidades
humanas para dirigir equipos, creando entornos de trabajo ordenados, colaborativos y

enfocados en el aprendizaje continuo (Krishna Murthy, Khan & Goel, 2024).

DESARROLLO PROFESIONAL
CONCILIACION

2.4 Relacion tedrica entre clima organizacional y rotacion segin investigaciones

previas.
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