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RESUMEN

La investigacion titulada "Propuesta de estrategias de liderazgo para reducir la rotacion del
personal de ventas en Casa USA de la ciudad de Cobija" plante6 como pregunta de
investigacion: ¢Qué estrategias de liderazgo permiten reducir la rotacion del personal de
ventas de la tienda Casa USA en la ciudad de Cobija? El objetivo general fue proponer
estrategias de liderazgo para reducir dicha rotacion. La metodologia adopt6 un enfoque mixto
con predominancia cuantitativa, tipo descriptivo y método inductivo; se aplicaron encuestas
estructuradas con escala Likert a cinco trabajadores activos y tres ex trabajadores, una
entrevista semiestructurada a la encargada y observacion directa, utilizando muestreo censal
dada la reducida poblacion. En cuanto a las conclusiones, la revision bibliogréafica
fundament6 que los modelos de liderazgo transformacional, situacional y participativo, junto
con los modelos de rotacion de Mobley y March y Simon, explican tedricamente la relacion
entre liderazgo deficiente e inestabilidad laboral, confirmada por antecedentes empiricos
nacionales e internacionales. El andlisis del estilo de liderazgo en Casa USA revel6 un
liderazgo empirico, operativo y reactivo, con fortalezas interpersonales pero con deficiencias
estructurales en motivacién, reconocimiento, induccion y comunicacion formal, siendo la
presion laboral y la ausencia de incentivos los factores mas determinantes en la desercion.
Finalmente, se formularon tres estrategias de liderazgo participativo: un proceso estructurado
de incorporacién y acompafiamiento de quince dias, un programa de reconocimiento
simbolico no econdémico y reuniones semanales de comunicacion y retroalimentacion,
intervenciones viables, de bajo costo y con potencial impacto directo en la retencién del

personal.

Palabras clave: liderazgo organizacional, rotacion de personal, retencion del talento

humano.
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ABSTRACT

The research entitled "Proposal of leadership strategies to reduce sales staff turnover at Casa
USA in the city of Cobija" raised the following research question: What leadership strategies
allow reducing sales staff turnover at Casa USA store in the city of Cobija? The general
objective was to propose leadership strategies to reduce said turnover. The methodology
adopted a mixed approach with quantitative predominance, descriptive type and inductive
method; structured Likert-scale surveys were applied to five active workers and three former
employees, a semi-structured interview with the store manager and direct observation, using
census sampling given the small population. Regarding conclusions, the bibliographic review
established that transformational, situational and participatory leadership models, together
with Mobley's and March and Simon's turnover models, theoretically explain the relationship
between deficient leadership and labor instability, confirmed by national and international
empirical antecedents. The analysis of the leadership style at Casa USA revealed an
empirical, operational and reactive leadership, with interpersonal strengths but with
significant structural deficiencies in motivation, recognition, onboarding and formal
communication, with work pressure and the absence of incentives being the most determining
factors in staff desertion. Finally, three participatory leadership strategies were formulated: a
structured fifteen-day onboarding and accompaniment process, a non-economic symbolic
recognition program, and weekly communication and feedback meetings, all viable, low-cost

interventions with direct potential impact on staff retention.

Keywords: organizational leadership, staff turnover, human talent retention.



INTRODUCCION

La rotacion del personal constituye uno de los desafios méas significativos para las
organizaciones a nivel mundial, afectando tanto a grandes corporaciones como a pequefias
unidades econdmicas del sector comercial. Este fendmeno se intensifico considerablemente
tras la pandemia de COVID-19, periodo en el cual millones de trabajadores renunciaron
voluntariamente a sus empleos en busca de mejores condiciones laborales y ambientes de
trabajo mé&s motivadores. En el contexto latinoamericano, paises como Colombia, Pert y
Chile registraron tasas elevadas de rotacion en el comercio minorista, donde la alta presion
laboral, la escasa capacitacion y la deficiente gestion del liderazgo fueron identificados como
los factores méas recurrentes que impulsaron la salida del personal. En Bolivia, esta
problematica adquirié caracteristicas particulares dada la predominancia de microempresas
que operan sin estructuras organizacionales definidas ni estrategias sistematizadas de gestion
del talento humano, situacion que agrava la inestabilidad laboral en el sector comercial del
pais.En este contexto, la tienda Casa USA, ubicada en la calle 11 de Octubre de la ciudad de
Cobija, departamento de Pando, presentd una rotacion frecuente de su personal de ventas
durante el periodo comprendido entre abril y octubre de 2025. Los trabajadores se
incorporaban con entusiasmo pero abandonaban el puesto en poco tiempo, principalmente
debido a la ausencia de acompafiamiento durante los primeros dias de trabajo, la presién
generada por el alto flujo de clientes y la falta de incentivos o reconocimiento por su
desempefio. Esta situacién generd costos operativos adicionales, afectd la calidad de la
atencion al cliente y debilitd6 progresivamente la cohesion del equipo de trabajo,
constituyendo una problematica que demandé atencidn investigativa por su impacto directo
sobre la sostenibilidad y competitividad del establecimiento.Ante esta realidad, la presente
investigacién tuvo como objetivo general proponer estrategias de liderazgo para reducir la
rotacion del personal de ventas de la tienda Casa USA en la ciudad de Cobija. Para alcanzar
este proposito se plantearon tres objetivos especificos: fundamentar teéricamente los
conceptos de liderazgo organizacional y rotacion del personal mediante una revisién
bibliografica y documental actualizada; identificar los factores del estilo de liderazgo
presentes en Casa USA y su influencia en la permanencia o desercion del personal de ventas;

y proponer estrategias de liderazgo participativo orientadas a reducir la rotacién y favorecer



la retencion del equipo de ventas.La investigacion adoptd un enfoque mixto con
predominancia cuantitativa, de tipo descriptivo y método inductivo. Se aplicaron encuestas
estructuradas con escala de frecuencia Likert a cinco trabajadores activos y a tres ex
trabajadores del establecimiento, complementadas con una entrevista semiestructurada
dirigida a la encargada de Casa USA y con observacion directa del ambiente de trabajo. Dado
el tamafio reducido de la poblacion, se utiliz6 un muestreo censal que garantiz6 la
representatividad completa de los sujetos de estudio.El documento se organizd en tres
resultados principales. El primero aborda la fundamentacion tedrica sobre liderazgo
organizacional y rotacion laboral, revisando los modelos de Bass y Riggio, Hersey y
Blanchard, Burns, Mobley, y March y Simon, entre otros autores. El segundo presenta el
diagndstico del estilo de liderazgo ejercido en Casa USA y su influencia en la permanencia
o desercion del personal, a partir del analisis de los datos obtenidos en el trabajo de campo.
El tercero formula una propuesta de tres estrategias concretas de liderazgo participativo
orientadas a reducir la rotacion y fortalecer la retencion del equipo de ventas, incluyendo un
plan de implementacién con responsables, plazos e indicadores de evaluacion.

1. JUSTIFICACION

Desde el punto de vista tedrico, la presente investigacion se justificd por la necesidad de
aplicar y contrastar los modelos de liderazgo organizacional y rotacion laboral desarrollados
por autores como Bass y Riggio (2016), Hersey y Blanchard (2016) y Mobley (2016) en el
contexto especifico de las pequefias empresas comerciales del departamento de Pando, region
que ha recibido escasa atencion investigativa en el ambito de la gestion del talento humano.
Si bien estos fundamentos tedricos fueron ampliamente validados en contextos
internacionales y en ciudades principales de Bolivia, su aplicacion sistematica en
establecimientos comerciales del entorno amazoénico boliviano representd un vacio
académico que este estudio buscé llenar, contribuyendo asi al conocimiento sobre la relacién

entre el estilo de liderazgo y la estabilidad laboral en organizaciones de pequefia escala.

Desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion aportd un disefio aplicable y replicable
para estudios similares en contextos de poblacidn reducida. La combinacion de encuestas
estructuradas con escala de frecuencia Likert dirigidas al personal activo y a ex trabajadores,

complementadas con una entrevista semiestructurada a la encargada del establecimiento y



con observacion directa del ambiente de trabajo, permitié obtener una visién integral y
multidimensional del fendmeno estudiado, triangulando informacion de distintas fuentes para
fortalecer la validez de los resultados. El uso de muestreo censal, justificado por el tamafio
pequefio y accesible de la poblacion, garantizé que los hallazgos representaran con fidelidad
la realidad organizacional de la tienda. Los instrumentos disefiados pueden servir como
referencia metodolégica para futuras investigaciones sobre liderazgo y rotacién en

organizaciones de caracteristicas similares dentro de la region.

Desde el punto de vista practico, la investigacion respondié a una necesidad concreta y
observable de la tienda Casa USA: la rotacion constante de su personal de ventas genero
costos adicionales por la busqueda, seleccién y capacitacion de nuevos empleados, afectd la
calidad de la atencion al cliente y debilitd la estabilidad del equipo de trabajo. Ante esta
situacion, el estudio no se limitd a describir el problema sino que formuld estrategias
concretas y viables como la implementacién de un proceso formal de induccion, el
establecimiento de mecanismos de reconocimiento simbolico y la planificacion de reuniones
periddicas de retroalimentacion. Estas intervenciones no demandaron grandes inversiones
econdmicas pero si implicaron un cambio en las practicas de gestién con potencial impacto

directo sobre la permanencia y el desempefio del personal.

Desde el punto de vista social, la investigacion beneficid directamente a los trabajadores de
Casa USA, en su mayoria jovenes en sus primeras experiencias laborales, al promover
condiciones de trabajo mas justas, participativas y motivadoras. Un liderazgo mejor
estructurado no solo impacta en la productividad del negocio, sino también en el bienestar
personal y profesional de quienes forman parte de él. Asimismo, los resultados y estrategias
propuestas pueden ser adoptados por otros pequefios empresarios y encargados de
establecimientos comerciales de Cobija que enfrenten problematicas similares,
contribuyendo a fortalecer una cultura organizacional mas humana y sostenible en el tejido

empresarial local del departamento de Pando.



2. EL PROBLEMA A INVESTIGAR

2.1. Descripcion de la situacion probleméatica

La rotacion del personal se consolidé como uno de los desafios mas significativos para las
organizaciones a nivel mundial, afectando tanto a grandes corporaciones como a pequefias
unidades econdmicas del sector comercial. Este fendmeno se intensificé considerablemente
tras la pandemia de COVID-19, periodo en el cual millones de trabajadores en todo el mundo
renunciaron voluntariamente a sus empleos en busca de mejores condiciones laborales,
mayor flexibilidad y ambientes de trabajo mas motivadores. Segun Chiavenato (2020), la
rotacion de personal no solo implico una pérdida de talento, sino también una ruptura en la
dinamica organizacional que debilit6 la cohesién del equipo y elevé los costos operativos
asociados a la busqueda, seleccién y capacitacion de nuevo personal. Esta realidad obligé a
las empresas de todo el mundo a replantear sus estrategias de gestion del talento humano,
reconociendo que la permanencia de los trabajadores dependia en gran medida de factores

internos como el liderazgo, la comunicacion y el reconocimiento al desempefio.

En el contexto latinoamericano, la problemética adquirié caracteristicas particulares en el
sector comercial y de ventas. Paises como Colombia, Per y Chile registraron tasas elevadas
de rotacion en el comercio minorista, donde la alta presion laboral, los turnos prolongados,
la escasa capacitacion y la deficiente gestion de liderazgo se identificaron como los factores
mas recurrentes que impulsaron la salida del personal. Investigaciones realizadas en
empresas del rubro comercial de la region evidenciaron que la falta de motivacion, el
liderazgo inadecuado de los superiores y la ausencia de procesos formales de integracion
laboral constituyeron las causas principales de desercion, generando como efecto directo el
incremento de los costos operativos, la inestabilidad de los equipos de ventas y el deterioro

de la calidad del servicio al cliente.

En Bolivia, la realidad empresarial estuvo marcada por el predominio de microempresas y
pequerios negocios comerciales, donde los procesos formales de gestion del talento humano
resultaron escasos o inexistentes. Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2022), el
95% del total de empresas comerciales en el pais estuvo conformado por microempresas de

caracter individual o asociativo, lo que evidencio que la gran mayoria de los establecimientos



opero sin estructuras organizacionales definidas ni estrategias sistematizadas de liderazgo.
En este contexto, la rotacion del personal constituyd un problema frecuente y costoso,
estrechamente vinculado a la informalidad en los procesos de seleccion, induccién y
acompariamiento de los trabajadores, situacion que afect6 directamente la productividad y la

estabilidad de los equipos de trabajo en las pequefias empresas del pais.

Esta situacion fue especialmente visible en la ciudad de Cobija, capital del departamento de
Pando, donde la dindmica comercial fronteriza generd una alta competencia entre negocios
dedicados a la venta de tecnologia y accesorios informaticos. En este entorno, las pequefias
empresas comerciales enfrentaron dificultades para retener a su personal de ventas, debido a
la combinacidon de factores como la presion laboral, la escasez de incentivos, la ausencia de
procesos de induccion estructurados y la falta de un liderazgo claramente definido. Guardia
(2018) identifico que el liderazgo autoritario, la comunicacién deficiente entre superiores y
empleados y la falta de reconocimiento al desempefio constituyeron los factores mas
determinantes en la desercion laboral dentro de las pequefias empresas del contexto
boliviano, hallazgos que resultaron plenamente aplicables a la realidad observada en el

comercio local de Cobija.

En el caso especifico de la tienda Casa USA, ubicada en la calle 11 de Octubre de la ciudad
de Cobija, se observd una rotacion frecuente y recurrente de su personal de ventas durante el
periodo comprendido entre abril y octubre de 2025. Los trabajadores se incorporaron con
entusiasmo pero abandonaron el puesto en poco tiempo, principalmente debido a la falta de
acompariamiento durante los primeros dias de trabajo, la presion generada por el alto flujo
de clientes y la ausencia de incentivos o reconocimiento por su desempefio. El proceso de
induccidn se limitd a tres dias de prueba, tiempo insuficiente para adquirir los conocimientos
técnicos necesarios sobre los productos informaticos que se comercializaron. Esta situacion
se considerd un problema porque generd costos adicionales por la busqueda y capacitacion
constante de nuevos empleados, afectd la calidad de la atencion al cliente y debilito
progresivamente la cohesion del equipo de trabajo. Robbins y Judge (2019) sostuvieron que
los trabajadores no renuncian a las organizaciones sino a sus jefes, lo que situ6 al liderazgo
como el factor central que explico la inestabilidad laboral observada en este establecimiento

y que motivo el desarrollo de la presente investigacion.



2.2. Delimitacion del problema

La presente investigacion se delimitd teméaticamente en el estudio de la relacion entre el
liderazgo organizacional y la rotacion del personal de ventas, enfocandose en los factores
internos del estilo de liderazgo que incidieron en la permanencia o desercion de los
trabajadores. Los conceptos centrales que orientaron el estudio fueron el liderazgo
organizacional, la rotacion laboral y la gestion del talento humano, abordados desde una
perspectiva aplicada al contexto de las pequefias empresas comerciales.

En cuanto a la delimitacién espacial, el estudio se desarrollé en la tienda Casa USA, un
establecimiento comercial dedicado a la venta de accesorios y productos informaticos,
ubicado en la calle 11 de Octubre de la ciudad de Cobija, capital del departamento de Pando,
Bolivia. Este espacio represent6 un entorno relevante para el andlisis, debido a su ubicacion
en una zona comercial altamente competitiva donde coexistieron numerosos negocios de

caracteristicas similares.

Respecto a la delimitacion temporal, la investigacién abarcé el periodo comprendido entre
los meses de abril y octubre del afio 2025, tiempo durante el cual se realizé la recoleccion de

informacidn, el andlisis de datos y la elaboracion del informe final.

Finalmente, en cuanto a la delimitacion muestral, los sujetos de estudio estuvieron
conformados por la encargada del establecimiento, el personal de ventas activo compuesto
por cinco trabajadores y tres ex trabajadores que desempefiaron funciones de venta en la
tienda durante el Gltimo afio, quienes aportaron informacion relevante sobre su experiencia

laboral y su percepcidn del liderazgo ejercido dentro del establecimiento.

2.3. Planteamiento del problema cientifico

¢ Qué estrategias de liderazgo permiten reducir la rotacion del personal de ventas de la tienda
Casa USA en la ciudad de Cobija?

2.4. Definicion del objeto de estudio

El objeto de estudio de la presente investigacion estuvo constituido por la rotacion del

personal de ventas y su relacion con el estilo de liderazgo ejercido en la tienda Casa USA,



ubicada en la ciudad de Cobija, departamento de Pando. El propésito central fue analizar
cémo las practicas de liderazgo aplicadas por la encargada del establecimiento influyeron en
la decision de los trabajadores de permanecer 0 abandonar su empleo, considerando aspectos
internos como la comunicacion, la motivacion, el reconocimiento al desempefio y el

acompariamiento durante el proceso de adaptacion laboral.

El estudio se centrd exclusivamente en los factores internos vinculados al liderazgo
organizacional, sin contemplar variables externas del entorno econémico o social de la
ciudad. Este enfoque permitié generar una comprension profunda de las dinamicas
organizacionales que afectaron la estabilidad del equipo de ventas, constituyendo la base para
la formulacion de estrategias concretas de mejora orientadas a reducir la rotacion y fortalecer
la gestion del talento humano dentro del establecimiento.

3. OBJETIVOS
3.1. Objetivo general

Proponer estrategias de liderazgo para reducir la rotacion del personal de ventas de la tienda
Casa USA en la ciudad de Cobija

3.2. Objetivos especificos

o Fundamentar teéricamente los conceptos de liderazgo organizacional y rotacion del
personal mediante una revisién bibliografica y documental actualizada.

o Identificar los factores del estilo de liderazgo presentes en la tienda Casa USA y su
influencia en la permanencia o desercion del personal de ventas.

o Proponer estrategias de liderazgo participativo para reducir la rotacion y favorecer la

retencion del personal de ventas en la tienda Casa USA.



4. SUSTENTO TEORICO, DEBATE Y REFLEXION

4.1. Marco teorico

4.1.1. Liderazgo organizacional
Chiavenato (2020) afirmé:

El liderazgo consiste en influir en las personas para que trabajen con entusiasmo en
el logro de los objetivos comunes, fomentando la cooperacion y el compromiso dentro
de la organizacion mediante una comunicacion efectiva y una vision compartida que
oriente las acciones del equipo hacia metas institucionales claramente definidas. (p.
89)

Robbins y Judge (2019) sefialaron que el liderazgo es la capacidad de influir en un grupo

hacia el logro de una vision o un conjunto de metas” (p. 368).

Daft (2015) indicé que "el liderazgo organizacional implica no solo dirigir, sino también

inspirar y motivar a los colaboradores para alcanzar resultados superiores™ (p. 45).

Los tres autores establecen una distincion fundamental entre dirigir y liderar. Dirigir es
asignar tareas y controlar resultados; liderar es inspirar, motivar y generar compromiso. Esta
diferencia, aparentemente conceptual, tiene consecuencias practicas muy concretas: una
organizacion puede funcionar con direccion, pero solo se sostiene con liderazgo. El liderazgo
organizacional constituye el eje sobre el cual se articulan todos los deméas conceptos

desarrollados en este marco teorico.

4.1.2.Liderazgo transformacional
Bass y Riggio (2016) sostuvieron:

El liderazgo transformacional se caracteriza por la capacidad del lider de inspirar a
sus seguidores a trascender sus intereses personales en beneficio de la organizacion,
estimulando el desarrollo intelectual, la motivacion intrinseca y el compromiso
colectivo mediante una vision clara y compartida que genera cambios profundos en

la cultura organizacional y en el desempefio de los equipos de trabajo. (p. 67)



Robbins y Judge (2019) afiadieron que "los lideres transformacionales generan entusiasmo,
elevan la moral y logran que los seguidores superen sus expectativas iniciales” (p. 381).
Avolio y Bass (2016) precisaron que "el liderazgo transformacional fomenta la creatividad,

la autonomia y el sentido de pertenencia entre los colaboradores” (p. 112).

¢Por qué un trabajador de ventas permanece en su puesto a pesar de la presion, los clientes
dificiles y el estrés cotidiano? La respuesta que ofrece este modelo es clara: porque su lider
le da razones que van mas alla del salario. El liderazgo transformacional opera sobre cuatro
dimensiones influencia idealizada, motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y
consideracién individualizada y cada una de ellas actia como un ancla emocional que
fortalece el vinculo del trabajador con la organizacion. Su ausencia en Casa USA no fue un
detalle menor sino la explicacion central de por qué los trabajadores no desarrollaron el

compromiso necesario para resistir las dificultades del trabajo diario.

4.1.3.Liderazgo situacional
Hersey y Blanchard (2016) afirmaron:

El liderazgo situacional sostiene que no existe un tnico estilo de liderazgo efectivo
para todas las circunstancias, sino que el lider debe adaptar su comportamiento
directivo al nivel de madurez y competencia de cada colaborador, ajustando el grado
de direccién y apoyo segun las necesidades especificas del equipo y las demandas

particulares de cada tarea organizacional. (p. 175)

Daft (2015) sefial6 que "la efectividad del liderazgo depende de la capacidad del lider para

leer el contexto y ajustar su estilo a las necesidades del momento” (p. 78).

Northouse (2018) indicé que "un lider situacional eficaz diagnostica el nivel de desarrollo

del colaborador antes de decidir qué tipo de apoyo brindarle" (p. 99).

Aplicar el mismo nivel de exigencia a un vendedor nuevo que a uno experimentado no es
equidad, es indiferencia ante la diferencia. Este modelo aporta precisamente lo que el

liderazgo transformacional no especifica: como adaptar el estilo segun quién esta frente al
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lider. En Casa USA, donde los trabajadores presentaron distintos niveles de experiencia y

adaptacion, esta flexibilidad fue la gran ausente.

4.1.4. Liderazgo transaccional
Burns (2018) sostuvo:

El liderazgo transaccional se basa en el intercambio entre el lider y sus seguidores,
donde el cumplimiento de tareas se recompensa mediante incentivos y el
incumplimiento genera correcciones, estableciendo una relacion contractual que
motiva al personal a partir del reconocimiento externo y la gestion por excepcion

dentro de la organizacion. (p. 258)

Robbins y Judge (2019) sefialaron que "el lider transaccional establece metas claras,

recompensa el buen desempefio y corrige las desviaciones de manera sistematica” (p. 379).

Daft (2015) indico que "este estilo de liderazgo resulta efectivo en entornos estables donde

las tareas son rutinarias y los objetivos estan claramente definidos" (p. 82).

Este modelo es frecuentemente subestimado frente al transformacional, pero su ausencia
tiene consecuencias inmediatas y concretas. Sin metas claras, sin reconocimiento por el
cumplimiento y sin correcciones sistematicas, el trabajador opera en un vacio de sefiales que
no le permite saber si lo estd haciendo bien o mal. En Casa USA este vacio fue real: los
empleados recibian el mismo trato independientemente de su desempefio, lo que eliminé

cualquier incentivo para esforzarse mas alla de lo minimo requerido.

4.1.5.Estilos de liderazgo

Robbins y Judge (2019) sefialaron que “el estilo de liderazgo puede ser autoritario,
democratico o liberal, y cada uno genera distintos efectos sobre la conducta de los

empleados” (p. 414).

Northouse (2018) indicé que "identificar el estilo predominante en una organizacion permite

disefar intervenciones orientadas a mejorar la gestion del talento humano” (p. 54).
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Esta clasificacion no es solo tedrica; es el instrumento diagnostico que permite pasar de la
descripcidn a la accién. Conocer qué estilo predomina en una organizacion es el primer paso
para saber qué debe cambiar y en qué direccion. Por eso estd subseccion funciona como
bisagra entre los modelos de liderazgo revisados anteriormente y el diagnostico

organizacional desarrollado en el segundo resultado de esta investigacion.

4.1.6.Rotacion de personal

Chiavenato (2020) sefialo que "la rotacion de personal representa el indice de reemplazo de
trabajadores en un periodo determinado, constituyendo un indicador clave de la salud

organizacional” (p. 116).

Robbins y Judge (2019) indicaron que "una alta rotacion es costosa y afecta la moral del

equipo, ademas de deteriorar la productividad” (p. 97).

Al-Suraihi et al. (2021) afirmaron que "la rotacion voluntaria ocurre cuando el empleado
decide abandonar la organizacién por insatisfaccion con las condiciones laborales o el
liderazgo" (p. 4).

La rotacién es el sintoma mas visible y costoso de un liderazgo deficiente. Cada vez que un
trabajador abandona su puesto, la organizacion no solo pierde el tiempo invertido en su
seleccion y capacitacion sino también el conocimiento acumulado, la continuidad en la
atencion al cliente y la estabilidad del equipo. En el caso de Casa USA, este costo se repitio
de manera sistematica durante el periodo estudiado, convirtiendo la rotacion en un problema
estructural antes que en un hecho aislado. Comprender sus causas tedricas es indispensable

para disefiar intervenciones que lo interrumpan.

4.1.7.Modelo de rotacion

March y Simon (2018) sostuvieron que la decision de abandonar una organizacion esta
determinada por dos factores fundamentales: "la percepcion de deseabilidad del movimiento,
es decir, el grado de insatisfaccion del trabajador con su empleo actual, y la percepcion de
facilidad del movimiento, que hace referencia a las alternativas laborales disponibles en el
mercado" (p. 89). Simon (2017) sefialé que "las organizaciones que no satisfacen las

expectativas de sus miembros generan en ellos una predisposicion hacia la busqueda de
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alternativas externas™ (p. 112), y Robbins y Judge (2019) complementaron que "la intencion
de rotacion surge cuando el trabajador percibe que las condiciones laborales actuales no
satisfacen sus expectativas minimas de bienestar y desarrollo profesional™ (p. 98).

Por su parte, Mobley (2016) planted que "la decision de abandonar una organizacion es el
resultado de un proceso cognitivo gradual que inicia con la insatisfaccion laboral y culmina
con la intencion de renuncia” (p. 143). Chiavenato (2020) indicé que "la insatisfaccion
laboral activa un proceso de pensamiento en el trabajador que puede derivar en la busqueda
activa de nuevas oportunidades™ (p. 118), y Dessler (2020) sefial6 que "comprender el
proceso cognitivo detras de la renuncia permite a las organizaciones intervenir antes de que

el trabajador tome la decision definitiva de abandonar™ (p. 198).

Estos dos modelos se complementan de manera precisa. March y Simon explican el escenario
externo gque hace posible la rotacion: si el trabajador esta insatisfecho y el mercado le ofrece
alternativas, el abandono es casi inevitable. Mobley explica el proceso interno: la renuncia
no ocurre de un dia para otro sino tras una cadena de pensamientos y evaluaciones que el
lider pudo haber interrumpido en algn punto. Juntos, estos modelos revelan que la rotacion
en Casa USA no fue un fendmeno aleatorio sino el resultado predecible de condiciones

organizacionales que el liderazgo no atendié a tiempo

4.1.8. Motivacion laboral

Robbins y Judge (2019) afirmaron que "la motivacion es la fuerza interna que impulsa a las
personas a realizar un esfuerzo sostenido para alcanzar metas organizacionales, siendo

influenciada por factores como el reconocimiento y la calidad del liderazgo™ (p. 209).

Chiavenato (2020) indic6 que "la motivacion laboral depende de las necesidades,

expectativas y recompensas percibidas por los empleados™ (p. 182).

Daft (2015) sefial6 que "un trabajador motivado muestra mayor compromiso, menor

ausentismo y una intencion mas baja de abandonar la organizacion” (p. 231).

Sin motivacion, el trabajo se convierte en obligacion. Y una obligacion sostenida bajo

presién, sin reconocimiento y sin perspectiva de mejora, termina inevitablemente en
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abandono. La motivacion laboral no es un lujo organizacional sino una condicion béasica para
la permanencia del personal, especialmente en puestos de alta exigencia como la venta de

productos tecnoldgicos en un entorno comercial competitivo.

4.1.9. Satisfaccién laboral

Robbins y Judge (2019) sefialaron que "la satisfaccion laboral es la actitud general del
individuo hacia su trabajo, resultado de la evaluacion de sus experiencias dentro de la

organizacion™ (p. 74).

Chiavenato (2020) indicé que "la satisfaccion surge cuando el trabajo proporciona lo que las
personas consideran importante para su bienestar personal y profesional” (p. 195).

Northouse (2018) afirm6 que "los lideres que fomentan un ambiente de respeto y
reconocimiento contribuyen significativamente a elevar los niveles de satisfaccion de sus

equipos” (p. 167).

La satisfaccion laboral y la motivacion son conceptos cercanos pero distintos. La motivacion
impulsa; la satisfaccion evalla. Un trabajador puede llegar motivado a su primer dia de
trabajo, pero si sus experiencias acumuladas no satisfacen sus expectativas, esa motivacion
inicial se erosiona progresivamente hasta activar el proceso de abandono descrito por Mobley
(2016). En Casa USA, esta erosion fue precisamente lo que experimentaron los trabajadores

que rotaron.

4.1.10. Retencidn del talento humano

Al-Suraihi et al. (2021) sostuvieron que "la retencién del talento se refiere a las politicas y
practicas que permiten mantener al personal calificado dentro de la organizacién, reduciendo

los costos asociados a la rotaciéon™ (p. 6).

Robbins y Judge (2019) indicaron que "las empresas con lideres empaticos y comprometidos
logran tasas més altas de retencion del personal™ (p. 231).
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Dessler (2020) sefial6 que “implementar estrategias de reconocimiento, desarrollo
profesional y comunicacion efectiva son acciones clave para retener al talento dentro de las

organizaciones" (p. 215).

La retencion del talento es el objetivo final hacia el cual convergen todos los conceptos
desarrollados en este marco tedrico y todas las estrategias propuestas en el tercer resultado.
No es casualidad que los tres autores coincidan en sefialar al liderazgo como su principal
determinante: retener talento no se logra con aumentos salariales aislados sino con précticas
sostenidas de reconocimiento, comunicacion y desarrollo que conviertan el trabajo diario en

una experiencia que vale la pena continuar.

4.1.11. Clima organizacional

Chiavenato (2021) sefial6 que "el clima organizacional se define como el ambiente
percibido por los empleados que influye directamente en su motivacion y rendimiento dentro

de la organizacion” (p. 301).

Robbins y Judge (2019) afirmaron que "un clima positivo se asocia con altos niveles de

satisfaccion laboral, compromiso y baja rotacion del personal” (p. 125).

El clima organizacional es la consecuencia mas visible del estilo de liderazgo ejercido. No
se decreta ni se impone; se construye dia a dia a través de cada decision, cada interaccion y
cada practica de gestion. Un lider que presiona sin reconocer, que comunica sin escuchar y
gue exige sin acompafiar, construye inevitablemente un clima que deteriora la satisfaccion y
acelera la rotacion. En Casa USA, el clima ambivalente identificado generalmente positivo
en el trato interpersonal pero tenso durante los momentos de alta demanda reflejé con

precision las fortalezas y limitaciones del liderazgo ejercido por la encargada.

4.1.12. Comunicacion organizacional

Chiavenato (2020) indico que "la comunicacion en las organizaciones es un proceso de
transmision e intercambio de informacion que permite la coordinacion y cohesion entre los

miembros del equipo™ (p. 224).
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Robbins y Judge (2019) sostuvieron:

Una comunicacion deficiente puede ser fuente de conflictos, rumores y desconfianza
dentro de los equipos de trabajo, deteriorando las relaciones laborales y generando un
clima de incertidumbre que afecta negativamente el desempefio individual y
colectivo, asi como la intencion de permanencia de los trabajadores dentro de la

organizacion. (p. 370)

Northouse (2018) sefialé que "los lideres que dominan la comunicacion asertiva logran

construir relaciones de confianza y compromiso con sus equipos de trabajo™ (p. 143).

Hay una diferencia sustancial entre informar y comunicar. Informar es transmitir datos;
comunicar es generar comprension, confianza y vinculo. En Casa USA existié comunicacion
informativa instrucciones claras, indicaciones directas pero no comunicacién participativa
que involucrara al trabajador, reconociera su aporte o le permitiera expresar sus dificultades.
Esa diferencia, aparentemente sutil, fue sefialada por el 67% de los ex trabajadores como uno

de los factores que influy6 en su decision de abandonar el establecimiento.

4.1.13. Compromiso organizacional

Robbins y Judge (2019) afirmaron que "el compromiso organizacional es el vinculo
psicolégico que une al empleado con la organizacidn, influyendo en su decision de
permanecer en ella” (p. 68). Chiavenato (2021) sostuvo que este compromiso surge cuando
los empleados "se identifican con los valores, la mision y los objetivos de la empresa,
desarrollando un sentido de pertenencia que los motiva a contribuir activamente al logro de
las metas institucionales y a mantener una relacion laboral estable y duradera” (p. 309).
Dessler (2020) indico que "fortalecer el compromiso organizacional requiere de lideres que
reconozcan el esfuerzo individual y promuevan la participacién activa de los trabajadores en

la toma de decisiones" (p. 187).

El compromiso organizacional es lo que hace que un trabajador permanezca cuando las
condiciones son dificiles. No se genera de manera espontanea sino como resultado
acumulado de experiencias positivas dentro de la organizacion: sentirse escuchado,

reconocido, orientado y valorado. Su ausencia en Casa USA no fue una falla personal de los
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trabajadores que rotaron sino la consecuencia logica de un entorno que no generd las
condiciones para que ese vinculo se construyera. Este concepto conecta directamente con la
retencion del talento revisada en la subseccién anterior: sin compromiso, la retencion es

imposible.

4.1.14. Desempefio laboral

Chiavenato (2020) sefialé que "el desempefio laboral es el nivel de cumplimiento de las
funciones asignadas y la eficiencia con la que el trabajador alcanza los resultados esperados

dentro de la organizacién” (p. 245).

Daft (2015) indic6 que "un liderazgo que promueve el reconocimiento y la retroalimentacion
constante mejora significativamente el desempefio individual y colectivo de los equipos” (p.
198).

Vale la pena detenerse en lo que sefialan Robbins y Judge: el desempefio no depende
Unicamente del trabajador sino también de las condiciones organizacionales que lo respaldan.
Esto significa que un empleado con capacidad puede tener bajo desempefio si no recibe
orientacion técnica, retroalimentacion oportuna ni condiciones adecuadas de trabajo. En Casa
USA, atribuir la rotacion exclusivamente a la incapacidad de los trabajadores para adaptarse

seria ignorar la responsabilidad del liderazgo en la creacién de esas condiciones de respaldo.

4.1.15. Cultura organizacional

Robbins y Judge (2019) indicaron que "la cultura organizacional es el sistema de valores,
creencias y normas compartidas que orientan el comportamiento de los empleados dentro de
la organizacion" (p. 512). Chiavenato (2021) sostuvo que esta cultura "constituye la
personalidad de la organizacion y representa el conjunto de valores, tradiciones, creencias y
practicas compartidas que guian el comportamiento de sus miembros, determinando la
manera en gue se relacionan entre si y con el entorno™ (p. 300). Daft (2015) sefial6 que "una
cultura organizacional débil o poco cohesionada facilita la rotacion del personal porque los

trabajadores no desarrollan lazos de identidad con la empresa” (p. 312).

La cultura organizacional es el marco invisible que da sentido al trabajo cotidiano. Cuando

existe, los trabajadores saben para qué estan ahi, que se espera de ellos y qué los une como
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equipo. Cuando no existe o es débil, cada trabajador opera como un individuo aislado sin
referentes compartidos que lo anclen a la organizacion. En establecimientos pequefios como
Casa USA, construir cultura no requiere manuales corporativos sofisticados sino practicas
simples y consistentes que con el tiempo se conviertan en la identidad del equipo: como se
reconoce el esfuerzo, como se resuelven los problemas, como se recibe a los nuevos

integrantes.

4.1.16. Gestion del talento humano

Chiavenato (2020) sefial6 que "la gestion del talento humano busca integrar las competencias

de las personas con los objetivos estratégicos de la organizacion” (p. 36).

Dessler (2020) indico que "la gestion del talento implica atraer, desarrollar y retener a los
empleados mas capacitados para asegurar la competitividad organizacional” (p. 36), y Al-
Suraihi et al. (2021) afirmaron que "las organizaciones que invierten en la gestion del talento
humano reducen significativamente sus indices de rotacion y mejoran su clima laboral™ (p.
8).Gestionar el talento humano no es sindnimo de tener un departamento de recursos
humanos. En pequefias empresas como Casa USA, gestionar el talento significa tomar
decisiones conscientes sobre como se selecciona, incorpora, desarrolla y retiene al personal.
La ausencia de estas decisiones no es una postura neutral: es en si misma una forma de gestion
deficiente cuyos efectos se manifiestan directamente en la rotacion, el bajo desempefio y el

deterioro del clima organizacional.

4.1.17. Bienestar laboral

Chiavenato (2021) afirmé que "el bienestar laboral comprende el equilibrio entre las
condiciones fisicas, mentales y sociales que garantizan la satisfaccion del trabajador en su

entorno de trabajo” (p. 187).

Robbins y Judge (2019) sefialaron que "el bienestar no depende solo de factores econémicos,
sino también de la calidad del liderazgo, el apoyo social y las oportunidades de crecimiento
profesional” (p. 137).
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Northouse (2018) indic6 que "los lideres que priorizan el bienestar de sus colaboradores
generan equipos mas comprometidos, productivos y estables dentro de la organizacion™ (p.
178).

El dato mas contundente de toda la investigacion fue que el 100% de los ex trabajadores de
Casa USA sefiald que el exceso de presion afectd su permanencia. Ese resultado no habla de
trabajadores débiles o poco comprometidos; habla de un entorno donde el equilibrio entre
exigencia y bienestar se rompié de manera sostenida sin que el liderazgo interviniera para
restaurarlo. El bienestar laboral no es un beneficio adicional sino una condicion minima para

que cualquier otra practica de liderazgo pueda funcionar.

4.1.18. Supervision

Chiavenato (2020) indicé que "la supervision es la accion de guiar y coordinar las actividades

del personal para garantizar el cumplimiento de los objetivos organizacionales™ (p. 312).

Robbins y Judge (2019) sefialaron que "una supervision efectiva implica acompafiamiento,
comunicacion clara y apoyo al desarrollo del empleado dentro de su puesto de trabajo™ (p.
432).

Dessler (2020) afirm6 que "una supervision rigida o impositiva genera insatisfaccion,
disminuye la autonomia del trabajador y aumenta la probabilidad de rotacion voluntaria” (p.
224).

Supervisar no es vigilar. La diferencia entre ambas actitudes define en gran medida la
experiencia laboral del trabajador: quien se siente vigilado trabaja con tensién; quien se siente
acompafiado trabaja con confianza. En Casa USA, la supervision se orient6 principalmente
a la resolucion de problemas inmediatos sin constituirse en un proceso sistematico de
orientacion y desarrollo, lo que limitd su potencial como herramienta de retencion,

especialmente durante las primeras semanas de adaptacion de los nuevos empleados.
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4.1.19. Induccion laboral

Ulloa et al. (2022) sefialaron que "el proceso de induccion o acogida del nuevo personal

influye directamente en su desempefio, adaptacion y permanencia dentro de la organizacién™
(p. 3).

Chiavenato (2020) indicd que "una correcta induccion permite que el trabajador internalice
la cultura organizacional y desempefie su rol con mayor efectividad desde el inicio de su

vinculacion laboral” (p. 165).

Dessler (2020) afirm6 que "los programas de induccion estructurados reducen la rotacion
temprana al generar en el nuevo empleado seguridad, confianza y sentido de pertenencia

desde los primeros dias de trabajo" (p. 241).

De todos los factores organizacionales vinculados a la rotacion, la induccion laboral es quizas
el mas inmediato y el mas facil de corregir. Un proceso de incorporacion bien disefiado no
requiere grandes recursos econdmicos pero tiene un impacto directo y measurable sobre la
permanencia temprana del personal. En Casa USA, limitar la induccion a tres dias de prueba
para un puesto que exigia conocimiento técnico especifico sobre productos informaticos fue
una decision que practicamente garantizo la frustracion y el abandono de quienes no contaban
con experiencia previa en el rubro. Este concepto sustenta directamente la primera estrategia

propuesta en el tercer resultado de esta investigacion.

4.1.20. Relaciones interpersonales

Chiavenato (2020) sefiald que "las relaciones interpersonales en el trabajo son vinculos de
interaccion social que influyen en la cohesion del equipo, el clima laboral y el compromiso

de los trabajadores con la organizacion” (p. 280).

Robbins y Judge (2019) indicaron que "las relaciones positivas entre lideres y colaboradores
fortalecen la confianza mutua, reducen los conflictos y favorecen la permanencia del personal

dentro de la empresa” (p. 315).
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Northouse (2018) afirmd que "un lider que cultiva relaciones interpersonales sanas dentro de
su equipo contribuye a crear un ambiente de trabajo méas colaborativo, motivador y estable"
(p. 189).

En Casa USA, el trato respetuoso de la encargada fue la fortaleza més consistentemente
reconocida por todos los trabajadores encuestados, activos y ex trabajadores por igual. Sin
embargo, el respeto en el trato, siendo una base indispensable, no fue suficiente para generar
las relaciones de confianza profunda que favorecen la permanencia. Las relaciones
interpersonales sélidas en el trabajo se construyen también sobre el reconocimiento, la
retroalimentacion y la participacion, elementos que estuvieron ausentes en el
establecimiento. El respeto sin estos componentes genera un ambiente cordial pero

superficial, insuficiente para anclar emocionalmente al trabajador con su organizacion.

4.1.21. Modelo conceptual integrador sobre la relacién entre liderazgo y rotacion del

personal

Los veinte conceptos desarrollados a lo largo de este marco tedrico no son categorias
independientes sino elementos de un sistema organizacional interconectado, donde cada
variable influye sobre las demas y todas convergen hacia un resultado comun: la permanencia
o0 desercion del personal. El siguiente modelo conceptual sintetiza estas relaciones e ilustra
la cadena causal que explica tedricamente el fendmeno de la rotacion observado en Casa
USA.

El modelo se organiza en torno a tres niveles de analisis. En el primer nivel se encuentra el
estilo de liderazgo, que constituye la variable independiente del sistemay el punto de partida
de toda la cadena causal. El estilo de liderazgo ejercido por el lider transformacional,
situacional, transaccional o empirico determina directamente la calidad de la comunicacion
organizacional, las practicas de reconocimiento, el proceso de induccion y supervision, y la

gestién del talento humano dentro del establecimiento.

En el segundo nivel se ubican las variables mediadoras, que son aquellas que reciben el
impacto directo del liderazgo y transmiten sus efectos hacia el comportamiento del

trabajador. Estas variables son el clima organizacional, la motivacién laboral, la satisfaccion
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laboral, el bienestar laboral, las relaciones interpersonales y la cultura organizacional. Un
liderazgo deficiente deteriora estas variables de manera progresiva, generando un entorno

que el trabajador percibe como insatisfactorio e insostenible.

En el tercer nivel se encuentran las variables de resultado, que son las consecuencias
directas del estado de las variables mediadoras sobre el comportamiento organizacional del
trabajador. Estas variables son el compromiso organizacional, el desempefio laboral vy,
finalmente, la intencion de permanencia o rotacion. Cuando el compromiso es alto y el
desempefio es respaldado por el liderazgo, el trabajador permanece. Cuando el compromiso
se erosiona y el desempefio no encuentra condiciones de respaldo, la rotacion se vuelve

inevitable.
La cadena causal completa puede representarse de la siguiente manera:

Estilo de liderazgo — Comunicacién / Reconocimiento / Induccién / Supervision —
Clima organizacional / Motivacion / Satisfaccion / Bienestar — Compromiso

organizacional / Desempefio — Permanencia o rotacion

Aplicado al caso de Casa USA, este modelo permite identificar con precision el punto de
quiebre de la cadena: el estilo de liderazgo empirico y reactivo ejercido por la encargada no
gener0 las condiciones comunicativas, motivacionales ni de acompafiamiento necesarias para
sostener el clima organizacional y la satisfaccion del personal, lo que erosiono
progresivamente el compromiso de los trabajadores y culmind en la rotacién frecuente del
equipo de ventas. Las tres estrategias propuestas en el tercer resultado de esta investigacion
intervienen directamente sobre los eslabones débiles de esta cadena: la induccion, el
reconocimiento y la comunicacion participativa, con el propdsito de restaurar el equilibrio

del sistema y favorecer la permanencia del personal.

4.2. Marco referencial
4.2.1. Estado del Arte

En el ambito internacional, Bartra, Castillo y Roman (2023) desarrollaron la investigacion
titulada "Influencia del comportamiento del lider en el desempefio de los colaboradores

administrativos de los supermercados en Lima Metropolitana, 2022", en la Universidad
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Peruana de Ciencias Aplicadas. El estudio buscé responder de qué manera el comportamiento
del lider influye en el desempefio de los colaboradores administrativos de los supermercados
en Lima Metropolitana. El objetivo general fue explicar dicha influencia en el afio 2022. La
metodologia empleada fue de enfoque cuantitativo con alcance explicativo y disefio no
experimental, aplicando encuestas a una muestra de 376 colaboradores. Los resultados
revelaron que el comportamiento del lider se asocio significativamente con el desempefio
laboral de los colaboradores, confirmando mediante la prueba Chi-cuadrado de Pearson que
el liderazgo explico el 23% del desemperfio laboral. Se concluyé que el estilo de liderazgo
ejercido por los supervisores constituye un factor determinante en el rendimiento y la
estabilidad del personal dentro de las organizaciones del sector comercial, siendo
imprescindible que las empresas implementen estilos de liderazgo participativos y empaticos

para mejorar el compromiso y reducir la rotacion de sus equipos de trabajo.

A nivel nacional, Guardia (2018) desarrollo la investigacion titulada "Causas de la rotacion
de personal de cajas en la Agencia Ceja del Banco Unién S.A., Regional La Paz", presentada
en la Universidad Mayor de San Andrés. El estudio busco identificar los factores que generan
la rotacion del personal en dicha entidad financiera, analizando la relacion entre el estilo de
liderazgo, las condiciones laborales y la motivacion del personal. La metodologia aplicada
fue de enfoque mixto con disefio descriptivo y transversal, utilizando encuestas al personal
del area de cajas y entrevistas a supervisores y encargados de agencia. Los resultados
evidenciaron que el liderazgo autoritario, la escasa comunicacion entre superiores y
empleados y la falta de reconocimiento al desempefio constituyeron las principales causas de
desmotivacién y rotacion. Se concluy6 que el estilo de liderazgo influye directamente en el
nivel de satisfaccion laboral y en la permanencia del personal, recomendando la
implementacién de un liderazgo participativo y programas de desarrollo humano orientados

a fortalecer la comunicacion, la motivacion y la cohesion de los equipos de trabajo.

También a nivel nacional, Ulloa, Olivares y Flores (2022) desarrollaron la investigacion
titulada "EIl onboarding y su relacion con el desempefio laboral de los colaboradores de
empresas comercializadoras de productos de consumo masivo"”, publicada en la revista
Ingeniare de Bolivia. El estudio buscé analizar como el proceso de incorporacion del nuevo

personal influye en el desempefio y la permanencia de los empleados dentro de empresas



23

bolivianas del sector comercial. La metodologia fue de tipo descriptivo y exploratorio con
disefio no experimental y transversal, aplicando encuestas al personal de ventas y entrevistas
al &rea de recursos humanos de la empresa ADITEC en La Paz. Los resultados identificaron
que la falta de acompafiamiento y de procesos de induccion adecuados incremento
significativamente la rotacion y afecto el desempefio laboral. Se concluyé que el desarrollo
de un proceso formal de onboarding, concebido como un proceso completo que contemple
fases de preparacion, recepcion, acompafiamiento y seguimiento, reduce la rotacion y

fortalece la motivacion y productividad de los colaboradores.

Los tres antecedentes revisados comparten una conclusion central: el liderazgo es el factor
organizacional que mas directamente determina la permanencia o desercion del personal en
empresas del sector comercial. Sin embargo, presentan diferencias importantes en cuanto a
su contexto y enfoque. Bartra et al. (2023) analizaron grandes superficies comerciales en
Lima con una muestra amplia de 376 colaboradores, lo que otorga alta validez estadistica a
sus hallazgos pero limita su comparabilidad con pequefias empresas de contextos distintos.
Guardia (2018), por su parte, estudié el sector financiero boliviano, donde las condiciones
laborales, los niveles de formalizacion y los perfiles de los trabajadores difieren
considerablemente de los del comercio minorista. Ulloa et al. (2022) se acercaron mas al
contexto de esta investigacion al estudiar empresas comerciales bolivianas, aunque su foco
estuvo centrado especificamente en el proceso de induccion y no en el estilo de liderazgo

como variable central.

Ninguno de los tres antecedentes abordd el contexto especifico de pequefias empresas
comerciales en ciudades fronterizas amazdnicas como Cobija, donde la dindmica comercial,
el perfil de los trabajadores y las condiciones organizacionales presentan caracteristicas
particulares que no han sido estudiadas desde la perspectiva del liderazgo y la rotacion
laboral. Este vacio académico es precisamente el que la presente investigacion busca llenar,
aportando evidencia empirica sobre una realidad organizacional local que hasta el momento
no habia recibido atencion investigativa sistematica en el &mbito de la gestion del talento

humano.
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4.3. Disefio metodologico

4.3.1. Linea de investigacion

La presente investigacion se enmarcO en la linea de investigacion "Gestion Estratégica
Privada y Desarrollo Empresarial” de la carrera de Ingenieria Comercial de la Universidad
Amazonica de Pando, especificamente en la sublinea de "Fortalecimiento Empresarial” y su
eje tematico de "Fortalecimiento y Fomento al Crecimiento Empresarial”. Esta linea resulto
pertinente porque se orient6 al disefio de estrategias organizacionales que promovieron el
crecimiento y la sostenibilidad de las empresas privadas, abarcando la optimizacion de
procesos de gestion y el desarrollo de capacidades directivas. La sublinea de Fortalecimiento
Empresarial fue adecuada porque el estudio busco proponer estrategias concretas de mejora
en el liderazgo de la tienda Casa USA, contribuyendo directamente al fortalecimiento de su
gestién interna, a la reduccion de la rotacion del personal de ventas y al incremento de la
estabilidad organizacional del establecimiento, aspectos que se alinearon plenamente con los
objetivos de fomento al crecimiento empresarial establecidos en esta linea de investigacion

institucional.

4.3.2. Enfoque de investigacion
4.3.2.1.Enfoque Mixto

Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) sefialaron que el enfoque mixto "representa un
conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion que implican la
recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y
discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada y

lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio” (p. 612).

La presente investigacion adoptdé un enfoque mixto con predominancia cuantitativa. El
componente cuantitativo se desarroll6 mediante la aplicacion de encuestas estructuradas con
escala de frecuencia Likert al personal de ventas activo y a los ex trabajadores, permitiendo
obtener datos numéricos y medibles sobre la percepcion del liderazgo y su relacion con la
rotacion laboral. EI componente cualitativo se incorpor6é a través de la entrevista

semiestructurada aplicada a la encargada del establecimiento y de la observacion directa del
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ambiente de trabajo, aportando informacion interpretativa sobre las practicas de liderazgo

desde una perspectiva més profunda.

La integracion de ambos componentes no fue paralela sino complementaria: los datos
cuantitativos obtenidos mediante las encuestas establecieron los patrones generales de
percepcion del liderazgo, mientras que los datos cualitativos provenientes de la entrevista y
la observacion permitieron interpretar, contextualizar y profundizar en aquellos hallazgos
que los nimeros por si solos no podian explicar. Por ejemplo, el hecho de que el 100% de
los ex trabajadores sefialara el exceso de presion como factor de rotacion fue confirmado y
explicado cualitativamente por las observaciones directas realizadas durante los momentos
de alta afluencia de clientes en el establecimiento. Esta triangulacion metodoldgica fortalecio
la validez y profundidad del andlisis, generando conclusiones mas sélidas sobre la realidad

organizacional de Casa USA.

4.3.3.Tipo de investigacion
4.3.3.1.Investigacion descriptiva

Herndndez, Fernandez y Baptista (2006) sefialaron que una investigacion descriptiva
"consiste en presentar la informacidn tal cual es, indicando cual es la situacién en el momento

de la investigacion, analizando, interpretando y evaluando lo que se desea” (p. 102).

La presente investigacion fue de tipo descriptivo porque tuvo como proposito describir los
factores del estilo de liderazgo actual que influyeron en la rotacion del personal de ventas de
la tienda Casa USA, caracterizando las percepciones de los trabajadores sin manipular las
variables estudiadas. Este tipo resulté adecuado porque permitié obtener una vision clara y
detallada de la situacion organizacional tal como se presentd en su contexto natural,
identificando las caracteristicas del liderazgo ejercido y su relacién con la permanencia o
desercidn del personal. La investigacion descriptiva no se limitd a enumerar datos sino que
los interpret6 en funcion del problema planteado, constituyendo la base empirica necesaria

para la formulacion de estrategias de mejora fundamentadas en evidencia real.
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4.3.4. Método de investigacion
4.3.4.1.Método inductivo

Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista (2014) afirmaron que el método inductivo
"consiste en obtener generalizaciones a partir de observaciones especificas, avanzando de lo
particular a lo general, permitiendo construir conclusiones basadas en la evidencia empirica

obtenida directamente del contexto estudiado™ (p. 8).

El método aplicado fue el inductivo, el cual resultd pertinente dentro del enfoque mixto
adoptado, ya que se partié del analisis de las experiencias y percepciones particulares del
personal de ventas de la tienda Casa USA para identificar patrones comunes que permitieran
formular conclusiones generales sobre el fendmeno estudiado. Este recorrido de lo particular
a lo general garantizd que las estrategias propuestas en el tercer resultado no fueran
intervenciones genéricas importadas de otros contextos sino respuestas especificas y
fundamentadas en la realidad organizacional concreta del establecimiento, lo que incremento

su pertinencia y viabilidad de implementacion.

4.3.5.Poblacion

Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista (2014) indicaron que "la poblacion es el conjunto
de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones, siendo necesario situarla

claramente en torno a sus caracteristicas de contenido, lugar y tiempo" (p. 174).

La poblacion de la presente investigacion estuvo conformada por la totalidad del personal
vinculado a la tienda Casa USA durante el periodo de estudio comprendido entre abril y
octubre de 2025, conformando una poblacion total de nueve personas distribuidas en tres
grupos: la encargada del establecimiento, cinco trabajadores activos del area de ventas y tres

ex trabajadores que desempefiaron funciones de venta durante el ltimo afio.

4.3.6. Muestra

Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista (2014) sefialaron que "la muestra es un subgrupo
de la poblacion del cual se recolectan los datos y que debe ser representativo de dicha

poblacién™ (p. 175).
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La muestra de la presente investigacion coincidio con la totalidad de la poblacion, quedando
conformada por los tres grupos descritos anteriormente. Esta coincidencia entre muestra y
poblacion no constituy6 una limitacion del estudio sino una decision metodoldgica coherente
con el tamafio reducido y accesible del universo estudiado, que permitié obtener informacion
directa y representativa de todos los actores involucrados en el fendbmeno de la rotacion

laboral dentro del establecimiento.

4.3.7.Tipo de muestreo

Herndndez, Fernandez y Baptista (2014) sefialaron que el muestreo censal se utiliza "cuando
la poblacién es tan pequefia que resulta viable incluir a todos sus elementos en la
investigacion, garantizando asi una representacion completa de las percepciones y

experiencias del grupo analizado™ (p. 172).

El tipo de muestreo aplicado fue el censal, dado que se considerd la totalidad de los
integrantes que conformaron la poblacion objetivo. Este tipo de muestreo resulté adecuado
porque el nimero de participantes fue reducido y accesible, permitiendo abarcar a todos los
sujetos de estudio sin recurrir a procesos de seleccion aleatoria. Es importante sefialar que el
tamafo reducido de la poblacion constituye una limitacion del estudio en términos de
generalizacion estadistica: los resultados obtenidos describen con fidelidad la realidad
especifica de Casa USA pero no pueden extrapolarse directamente a otros establecimientos
comerciales sin estudios complementarios que amplien la base empirica. No obstante, esta
limitacién no afecta la validez interna de los hallazgos ni la pertinencia de las estrategias

propuestas para el contexto estudiado.

4.3.8. Técnicas de instrumentos de investigacion

4.3.8.1.Técnicas de investigacion

Pandey y Pandey (2015) sefialaron que las técnicas de investigacion son "procedimientos
sistematicos utilizados para recopilar y analizar informacion con el fin de resolver un

problema o responder a una pregunta de investigaciéon" (p. 43).

En la presente investigacion se aplicaron cuatro técnicas articuladas entre si. La revision

bibliografica y documental permitio fundamentar tedricamente los conceptos centrales del
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estudio mediante la consulta y analisis de fuentes académicas actualizadas, constituyendo la
base sobre la cual se interpretaron los datos obtenidos en el trabajo de campo. La observacion
directa permitio identificar las dindmicas laborales, las condiciones del ambiente de trabajo
y las précticas de liderazgo ejercidas dentro de la tienda Casa USA, aportando informacién
contextual que los instrumentos cuantitativos no podian capturar. La encuesta, aplicada al
personal activo y a los ex trabajadores, permitio recolectar informacion cuantitativa
estandarizada sobre las percepciones del liderazgo y su influencia en la permanencia o
desercion laboral. Finalmente, la entrevista semiestructurada aplicada a la encargada permitio
obtener informacion cualitativa profunda sobre sus practicas de liderazgo, su visién sobre la

rotacion y las estrategias de retencién implementadas dentro del establecimiento.

La articulacion de estas cuatro técnicas respondié a una logica de complementariedad:
mientras la encuesta midid percepciones, la entrevista las explicd, la observacion las
contextualizo y la revision bibliogréafica las interpretd desde un marco teérico solido. Esta
integracién es lo que otorgd al estudio su cardcter mixto y garantizé la triangulacion

metodoldgica necesaria para validar los hallazgos obtenidos.

4.3.8.2.Instrumentos de investigacion

Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista (2014) indicaron que "el instrumento de medicion
es el recurso que utiliza el investigador para registrar informacion o datos sobre las variables

que tiene en mente" (p. 199).

Los instrumentos utilizados fueron cinco, cada uno disefiado para responder a una necesidad
especifica del proceso investigativo. La ficha bibliogréafica garantizé un manejo sistematico
y ordenado de las fuentes académicas consultadas durante la revision documental. La guia
de observacion permitié registrar de manera estructurada las dindmicas laborales y las
practicas de liderazgo identificadas dentro de la tienda durante las visitas al establecimiento.
El cuestionario dirigido a los trabajadores activos, estructurado con escala de frecuencia
Likert de cinco niveles, permitié medir su percepcion sobre el estilo de liderazgo ejercido y
su nivel de motivacién, satisfaccién y compromiso laboral. El cuestionario dirigido a los ex
trabajadores, con la misma escala, permiti6 identificar las causas que motivaron su

desvinculacion y la influencia del liderazgo en esa decision. Finalmente, la guia de entrevista



29

semiestructurada dirigida a la encargada explord su estilo de liderazgo, sus préacticas de
motivacion, su manejo de conflictos y su percepcion sobre la rotacion del personal dentro del

establecimiento.

5. RESULTADOS

5.1. Fundamentacién tedrica sobre liderazgo organizacional y rotacion del personal

La revision bibliografica y documental realizada permitié construir un marco de comprension
solido y coherente sobre la relacién entre el liderazgo organizacional y la rotacion del
personal, identificando los principales modelos tedricos, factores organizacionales vy
antecedentes empiricos que explican el fenémeno estudiado en Casa USA. Esta revision no
se limitd a enumerar conceptos sino que busco establecer conexiones explicativas entre ellos,
construyendo una cadena de comprension que va desde el estilo de liderazgo ejercido hasta
la decision del trabajador de permanecer o abandonar su empleo. Los hallazgos de esta
revision se organizan a continuacién en cinco ejes tematicos que sintetizan las conclusiones

mas relevantes para el problema investigado.

5.1.1.El liderazgo organizacional como proceso de influencia

La revision bibliografica confirm6 que el liderazgo organizacional trasciende la simple
direccidn de tareas para constituirse en un proceso de influencia interpersonal que determina
el nivel de motivacion, satisfaccién y compromiso de los trabajadores dentro de la
organizacion. Chiavenato (2020), Robbins y Judge (2019) y Daft (2015) coincidieron en que
la dimension humana del liderazgo, es decir, inspirar, motivar y generar sentido de
pertenencia, es tan determinante para la estabilidad organizacional como la dimension
operativa de asignar tareas y controlar resultados. Esta distincion, que en apariencia parece

conceptual, tiene consecuencias practicas muy concretas sobre la permanencia del personal.

En las pequefias empresas comerciales, y particularmente en aquellas que operan sin
estructuras organizacionales formales como Casa USA, existe una tendencia natural a
concentrar la gestion en lo urgente y lo operativo: atender clientes, resolver problemas del
momento, mantener el negocio funcionando. Esta tendencia no es irrazonable dado el ritmo

de trabajo que caracteriza al comercio minorista, pero genera un costo organizacional
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significativo cuando se convierte en el inico modo de gestion. Un liderazgo exclusivamente
operativo puede sostener el funcionamiento diario del negocio, pero no puede sostener al
equipo humano que lo hace posible, porque las personas necesitan algo mas que instrucciones
para comprometerse con una organizacion: necesitan sentirse vistas, valoradas y orientadas

hacia algo que tenga sentido para ellas.

Robbins y Judge (2019) sefialaron precisamente que los trabajadores no renuncian a las
organizaciones sino a sus jefes, lo que sitda al liderazgo como el factor central que explica la
inestabilidad laboral. Esta afirmacion, respaldada por décadas de investigacion en
comportamiento organizacional, adquiere particular relevancia en el contexto de Casa USA,
donde la rotacién frecuente del personal de ventas no respondio a factores externos como el
desempleo o la falta de oferta laboral, sino a experiencias internas acumuladas de
insatisfaccion que el liderazgo pudo haber atendido y no atendidé. Comprender el liderazgo
como proceso de influencia y no como simple ejercicio de autoridad es el punto de partida

conceptual sobre el cual se construye toda la argumentacion de esta investigacion.

5.1.2. Estilos y modelos de liderazgo

El andlisis comparativo de los modelos de liderazgo transformacional, situacional,
transaccional y participativo permitio identificar que cada uno aporta una perspectiva
complementaria e igualmente necesaria para comprender el fenémeno de la rotacion. El
liderazgo transformacional, desarrollado por Bass y Riggio (2016), demostré ser el modelo
con mayor impacto sobre la retencion del personal al generar vinculos emocionales duraderos
entre el trabajador y la organizacion a través de cuatro dimensiones fundamentales: la
influencia idealizada, mediante la cual el lider actia como modelo a seguir; la motivacion
inspiracional, que comunica una visién atractiva del futuro organizacional; la estimulacion
intelectual, que fomenta la creatividad y la resolucion auténoma de problemas; y la
consideracion individualizada, que implica atender las necesidades particulares de desarrollo
de cada miembro del equipo. La ausencia de estas cuatro dimensiones en el liderazgo de Casa
USA no fue un detalle menor sino la explicacion central de por qué los trabajadores no
desarrollaron el compromiso necesario para resistir las dificultades cotidianas del trabajo de

ventas.
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El liderazgo situacional, propuesto por Hersey y Blanchard (2016), afiadié una dimension
igualmente importante: la flexibilidad adaptativa. Este modelo demostré que un liderazgo
efectivo no aplica el mismo nivel de direccion y exigencia a todos los colaboradores por
igual, sino que ajusta su estilo segun el nivel de madurez y competencia de cada trabajador.
En un equipo de ventas donde conviven empleados con distintos niveles de experiencia y
conocimiento técnico sobre los productos comercializados, esta flexibilidad no es un lujo
sino una necesidad bésica de gestion. Aplicar el mismo nivel de autonomia y exigencia a un
vendedor nuevo que a uno experimentado no es equidad sino indiferencia ante la diferencia,

y sus consecuencias sobre la rotacion temprana del personal son directas y predecibles.

El liderazgo transaccional, descrito por Burns (2018), aport6 una perspectiva frecuentemente
subestimada pero igualmente relevante para este estudio: incluso los sistemas basicos de
reconocimiento y recompensa tienen un impacto measurable sobre la motivacion y la
permanencia del personal. Sin metas claras, sin reconocimiento por el cumplimiento y sin
correcciones sistematicas, el trabajador opera en un vacio de sefiales organizacionales que no
le permite saber si su desempefio es valorado o irrelevante para la organizacion. En Casa
USA, este vacio fue real y sus efectos sobre la desmotivacion progresiva del personal fueron

evidentes en los datos obtenidos durante el trabajo de campo.

Finalmente, el liderazgo participativo aporté el marco de referencia més cercano a las
estrategias propuestas en esta investigacion. Al involucrar activamente a los trabajadores en
la comunicacion, la retroalimentacién y la toma de decisiones, este estilo genera un clima
organizacional mas positivo y cohesionado que fortalece el compromiso y reduce la intencién
de abandono. Lo significativo de este analisis comparativo no es que un modelo sea superior
a los demaés, sino que todos convergen en la misma direccion: el liderazgo que retiene al
personal es aquel que reconoce al trabajador como persona y no solo como ejecutor de tareas,

independientemente del estilo especifico que adopte para hacerlo.

5.1.3. Modelos tedricos de rotacion laboral

En cuanto a los modelos teoricos de rotacion laboral, la revision documental identificé dos
propuestas de especial utilidad para explicar el fendmeno observado en Casa USA. El modelo

de Mobley (2016) constituyd uno de los aportes mas influyentes en el estudio de la rotacion
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voluntaria, al plantear que la decision de abandonar una organizacion no es un acto impulsivo
sino el resultado de un proceso cognitivo gradual que atraviesa varias etapas claramente
definidas. Este proceso inicia con la insatisfaccion laboral, continta con la evaluacién de los
costos y beneficios de permanecer en la organizacion, prosigue con la intencion de buscar
alternativas y culmina con la decision definitiva de renunciar. Segun Mobley (2016), el
liderazgo y el clima organizacional son los factores que mas frecuentemente desencadenan
este proceso, ya que determinan el nivel de satisfaccion que el trabajador experimenta en su
entorno laboral cotidiano. En el caso de Casa USA, este modelo permitié comprender que la
rotacion observada no fue un fendmeno repentino sino la consecuencia acumulada de
multiples experiencias de insatisfaccion relacionadas con la falta de acompafamiento, la
ausencia de reconocimiento y la presion laboral sostenida durante las horas de mayor

afluencia de clientes.

March y Simon (2018) complementaron esta perspectiva con un modelo que identifico dos
determinantes fundamentales de la rotacion laboral. El primero fue la deseabilidad del
movimiento, que hace referencia al grado de insatisfaccion del trabajador con su empleo
actual y que se incrementa cuando el liderazgo no satisface las necesidades de
reconocimiento, desarrollo y bienestar del colaborador. El segundo fue la facilidad del
movimiento, que alude a la percepcion del trabajador sobre la disponibilidad de alternativas
laborales en el mercado y que en ciudades fronterizas como Cobija, donde existe una alta
actividad comercial y diversidad de establecimientos similares, resultd ser relativamente alta,
facilitando la decision de abandono de quienes ya experimentaban insatisfaccion con su
empleo actual. La combinacion de ambos factores en Casa USA, una alta deseabilidad del
movimiento por la insatisfaccion acumulada y una facilidad del movimiento favorecida por
el entorno comercial activo de la ciudad, explicé tedricamente la persistencia de la rotacion
laboral en el establecimiento y subray6 la urgencia de intervenir en los factores internos de

liderazgo que incrementaban la deseabilidad del movimiento entre los vendedores.

5.1.4. Factores organizacionales vinculados a la permanencia del personal

La revision bibliografica permitié también identificar un conjunto de factores
organizacionales que la literatura especializada reconoce como determinantes para la

permanencia o desercion del personal dentro de las empresas. En primer lugar, la motivacion
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laboral emergié como uno de los factores mas consistentemente asociados a la retencion del
talento humano. Robbins y Judge (2019) sefialaron que la motivacion es la fuerza interna que
impulsa a las personas a realizar un esfuerzo sostenido para alcanzar metas organizacionales,
siendo influenciada por factores como el reconocimiento, las oportunidades de desarrollo y
la calidad del liderazgo ejercido. Chiavenato (2020) complementd esta perspectiva al indicar
que la motivacion laboral depende de las necesidades, expectativas y recompensas percibidas
por los empleados, lo que implica que un liderazgo efectivo debe ser capaz de identificar y
atender estas necesidades de manera personalizada y sistematica para mantener elevados los

niveles de motivacion dentro del equipo de trabajo.

En segundo lugar, el clima organizacional fue identificado como un factor mediador de
especial relevancia entre el liderazgo y la rotacion laboral. Chiavenato (2021) defini6 el clima
organizacional como el conjunto de percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion respecto a su entorno de trabajo, incluyendo aspectos como la comunicacion,
el liderazgo, las relaciones interpersonales y las condiciones laborales, factores que en
conjunto determinan el nivel de satisfaccion, compromiso y estabilidad del personal. Robbins
y Judge (2019) afiadieron que un clima positivo se asocia con altos niveles de satisfaccion
laboral, compromiso y baja rotacion del personal, mientras que un clima deteriorado por la
falta de reconocimiento, la comunicacion deficiente o la sobrecarga laboral incrementa
significativamente la intencion de abandono entre los trabajadores. En Casa USA, las
condiciones del clima organizacional, caracterizadas por la alta presién durante los
momentos de mayor afluencia de clientes, la ausencia de espacios de descanso y
reconocimiento y la falta de retroalimentacion estructurada, generaron un entorno
desfavorable que contribuy6 activamente a la desmotivacion y desercién del personal de

ventas.

En tercer lugar, la induccion laboral fue identificada como un factor de especial relevancia
para la retencion temprana del personal en organizaciones del sector comercial. Ulloa et al.
(2022) demostraron en su estudio con empresas bolivianas que la ausencia de procesos
formales de integracion incrementd significativamente la rotacion durante los primeros
meses de trabajo, evidenciando que los empleados que no reciben orientacidén ni apoyo

adecuado durante sus primeras semanas tienden a abandonar la empresa en corto tiempo.
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Chiavenato (2020) sefial6 que una correcta induccion permite que el trabajador internalice la
cultura organizacional y desempefie su rol con mayor efectividad desde el inicio de su
vinculacion laboral, reduciendo la frustracion y el sentimiento de abandono que
frecuentemente caracteriza los primeros dias de trabajo en entornos con alta complejidad
técnica como los establecimientos dedicados a la comercializacion de productos

informaticos.

En cuarto lugar, la comunicacion organizacional emergié como un factor transversal que
atravesd todos los demas elementos analizados. Chiavenato (2020) sefiald que la
comunicacion en las organizaciones es un proceso de transmision e intercambio de
informacion que permite la coordinacion y cohesion entre los miembros del equipo, mientras
que Robbins y Judge (2019) advirtieron que una comunicacion deficiente puede ser fuente
de conflictos, rumores y desconfianza dentro de los equipos de trabajo, deteriorando las
relaciones laborales y generando un clima de incertidumbre que afecta negativamente el
desempefio individual y colectivo. En el contexto de Casa USA, si bien la encargada mantuvo
una comunicacion directa y respetuosa con el personal, esta se limitd a aspectos operativos
inmediatos sin constituirse en una herramienta formal de motivacion, desarrollo o
retroalimentacion, privando asi a los trabajadores de la orientacion y el reconocimiento que

necesitaban para fortalecer su compromiso con la organizacion.

5.1.5. Antecedentes empiricos sobre liderazgo y rotacién

La revision bibliografica y documental también incorpord el analisis de antecedentes
empiricos nacionales e internacionales que aportaron evidencia concreta sobre la relacion
entre el liderazgo y la rotacion laboral en contextos organizacionales comparables al de Casa
USA. A nivel internacional, Tian et al. (2020) demostraron en su estudio con 505 empleados
de empresas medianas en Asia que el liderazgo transformacional tiene un impacto directo y
significativo en la reduccion de la rotacion del personal, ya que los empleados que percibian
a sus lideres como inspiradores y empaticos mostraban una mayor satisfaccion laboral y
compromiso con la organizacién. Estos autores también identificaron que la comunicacién
efectiva entre lideres y empleados actué como un moderador positivo que fortalecio la
relacion entre el liderazgo y la intencion de permanencia, mientras que las empresas donde

predominaban estilos autoritarios o de baja empatia presentaron tasas mas elevadas de
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rotacion y menor cohesion grupal. Este hallazgo resulté especialmente pertinente para Casa
USA porque evidencié que la transicion hacia un liderazgo mas participativo y motivador
constituye una estrategia efectiva y demostrada para reducir la desercion laboral en empresas
del sector comercial, independientemente del contexto geografico o cultural en el que estas

operen.

A nivel nacional, Guardia (2018) identificd en su investigacion realizada en el Banco Union
de La Paz que el liderazgo autoritario, la escasa comunicacion y la falta de reconocimiento
al desempefio constituyeron los factores mas determinantes en la desercién laboral dentro de
las organizaciones bolivianas, hallazgos que se replicaron con notable similitud en el
contexto de Casa USA en la ciudad de Cobija. La autora concluyé que el estilo de liderazgo
influye directamente en el nivel de satisfaccion laboral y en la permanencia del personal,
recomendando la implementacion de un liderazgo participativo y programas de desarrollo
humano orientados a fortalecer la comunicacion, la motivacion y la cohesion de los equipos
de trabajo como mecanismos centrales para reducir la rotacion en el contexto empresarial

boliviano.

Por su parte, Ulloa et al. (2022) demostraron en su estudio con empresas comerciales
bolivianas que la ausencia de procesos formales de induccion increment6 significativamente
la rotacion temprana del personal, evidenciando que el liderazgo tiene un papel esencial en
el proceso de adaptacion y permanencia de los empleados dentro del entorno comercial. Estos
autores concluyeron que el proceso de induccién y acompafiamiento no debe limitarse a una
induccion breve sino concebirse como un proceso exhaustivo y prolongado que contemple
fases de preparacién, recepcion, acompafiamiento y seguimiento alineadas con la cultura
organizacional, y que la participacion activa del liderazgo es determinante para que la
adaptacion de los nuevos empleados sea exitosa. Este antecedente resultd directamente
comparable con la situacion de Casa USA, donde el periodo de prueba de tres dias constituyo
una induccion claramente insuficiente para que los nuevos vendedores adquirieran los
conocimientos técnicos y relacionales necesarios para desempefiarse con seguridad y

compromiso dentro del establecimiento.

Los hallazgos de la revision bibliogréfica y documental realizada permitieron establecer con

solidez que el liderazgo constituye un factor determinante para la estabilidad y la retencién
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del personal en las organizaciones. Tanto a nivel internacional como nacional, los estudios y
teorias analizados demostraron de manera consistente que los estilos de liderazgo
autoritarios, reactivos o indiferentes generan desmotivacion, comunicacion deficiente,
ausencia de sentido de pertenencia y alta rotacion, mientras que los estilos
transformacionales, situacionales y participativos fortalecen el compromiso, la satisfaccion
y la lealtad de los empleados hacia la organizacion. En el contexto de la tienda Casa USA en
la ciudad de Cobija, esta revision permiti6 comprender que la rotacion frecuente de
vendedores se encontrd directamente relacionada con la ausencia de un liderazgo
estructurado, la falta de comunicacion efectiva, la carencia de estrategias formales de
motivacion y reconocimiento y la inexistencia de un proceso adecuado de induccion,
sustentando tedricamente la necesidad de fortalecer el liderazgo como mecanismo central
para reducir la desercion laboral, mejorar el clima organizacional y consolidar la estabilidad

del equipo de ventas dentro del establecimiento.

5.2. Factores del estilo de liderazgo en la tienda Casa USA y su influencia en la

permanencia o desercién del personal de ventas

El segundo resultado de la presente investigacion tuvo como propdsito identificar los factores
del estilo de liderazgo presentes en la tienda Casa USA y analizar su influencia en la
permanencia o desercion del personal de ventas. Para alcanzar este objetivo se aplicaron
encuestas estructuradas a los cinco trabajadores activos y a los tres ex trabajadores del
establecimiento, complementadas con una entrevista semiestructurada a la encargada y con
observacion directa del ambiente de trabajo durante el periodo de estudio. Los resultados se
presentan organizados en cuatro bloques de analisis: la percepcion del liderazgo por parte del
personal activo, la perspectiva de la encargada sobre el liderazgo y la rotacion, la percepcion
de los ex trabajadores sobre el liderazgo y su influencia en la desercion, y la caracterizacion

del estilo de liderazgo predominante en Casa USA.

5.2.1.Percepcidn del liderazgo por parte del personal activo

El primer bloque de analisis correspondid a la percepcion que los cinco trabajadores activos
del area de ventas tuvieron sobre el estilo de liderazgo ejercido por la encargada de Casa

USA. Los resultados de las encuestas aplicadas revelaron un panorama caracterizado por la
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coexistencia de aspectos positivos relacionados con el trato interpersonal y la comunicacion
bésica, junto con deficiencias significativas en dimensiones clave del liderazgo como la
motivacion, el reconocimiento y el acompafiamiento técnico. Es importante sefialar que los
trabajadores activos representan a quienes lograron permanecer en el establecimiento, lo que
implica que sus percepciones no reflejan necesariamente la experiencia de todos los
trabajadores que pasaron por Casa USA sino especificamente la de quienes desarrollaron
suficiente tolerancia a las condiciones existentes para mantenerse en el puesto. Esta
aclaracion es fundamental para interpretar correctamente los resultados de este bloque y

evitar una lectura excesivamente optimista de los datos.

1. Mi jefe escucha las ideas y opiniones de
los trabajadores.

B Nunca

B Rara vez
Algunas veces
Frecuentemente

H Siempre

Figura 1. Mi jefe escucha las ideas y opiniones de los trabajadores
Fuente: Elaboracién propia

Cuatro trabajadores respondieron siempre y uno frecuentemente, lo que representd una
percepcion altamente positiva respecto a la disposicion al didlogo por parte de la encargada.
Este resultado, considerado de manera aislada, podria interpretarse como una fortaleza sélida
del liderazgo ejercido en Casa USA. Sin embargo, una lectura mas profunda revela que
escuchar y actuar en consecuencia son dos dimensiones del liderazgo que no siempre van de

la mano, y que su disociacion tiene consecuencias directas sobre la permanencia del personal.

Bass y Riggio (2016) identificaron la consideracion individualizada como una de las cuatro
dimensiones fundamentales del liderazgo transformacional, y la definieron no simplemente
como la disposicion a escuchar sino como la capacidad de responder a las necesidades

especificas de cada colaborador con acciones concretas de desarrollo, orientacion vy
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reconocimiento. La diferencia entre escuchar y considerar individualmente es precisamente
la diferencia entre un liderazgo que hace sentir al trabajador escuchado y uno que lo hace
sentir atendido. El primero genera satisfaccion momenténea; el segundo genera compromiso
duradero. En Casa USA, la encargada escuchaba las ideas y opiniones de su personal, pero
esta escucha no se tradujo en modificaciones observables en las condiciones de trabajo, en la
asignacion de responsabilidades ni en el reconocimiento de las aportaciones individuales.
Con el tiempo, un trabajador que percibe que sus ideas son escuchadas pero no generan
ningun cambio tiende a interpretar esa escucha como una cortesia vacia antes que como un

genuino interés en su perspectiva.

La consecuencia méas directa de esta brecha entre escucha y accion fue la progresiva
desvinculacion emocional de los trabajadores con el establecimiento. Chiavenato (2021)
sefial6 que el compromiso organizacional se construye cuando los empleados perciben que
su participacion tiene un impacto real en la vida de la organizacién. Sin esa percepcion, la
comunicacion se convierte en un ritual sin consecuencias que no genera el sentido de
pertenencia necesario para sostener la permanencia del personal ante las dificultades
cotidianas del trabajo de ventas. Este hallazgo anticipa uno de los ejes centrales de la
propuesta desarrollada en el tercer resultado: la necesidad de transformar la comunicacion
existente en Casa USA de un intercambio informativo en un proceso participativo con

consecuencias organizacionales reales y visibles para los trabajadores.

2. Me siento motivado con la forma en que
mi jefe dirige la tienda.

B Nunca
Rara vez
Algunas veces

Frecuentemente

B Siempre

Figura 2. Me siento motivado con la forma en que mi jefe dirige la tienda
Fuente: Elaboracién propia
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Dos trabajadores respondieron frecuentemente, dos algunas veces y uno siempre. Este es uno
de los resultados més reveladores de toda la encuesta porque muestra una fragmentacion
motivacional dentro del equipo que merece una interpretacion cuidadosa. No hay unanimidad
ni en la satisfaccion ni en la insatisfaccion: el equipo esta dividido entre quienes se sienten
motivados con cierta frecuencia y quienes lo experimentan solo ocasionalmente, sin que

ninguno haya alcanzado una motivacion consistente y sostenida.

Para entender por qué ocurre esta fragmentacion es necesario recurrir a lo que Chiavenato
(2020) sefial6 sobre la naturaleza de la motivacion laboral: esta depende de las necesidades,
expectativas y recompensas percibidas por cada empleado, lo que significa que diferentes
trabajadores pueden tener diferentes umbrales de satisfaccion ante las mismas condiciones
de liderazgo. Sin embargo, mas importante que la variacion individual es lo que este resultado
revela sobre la calidad del liderazgo ejercido. Un lider que genera motivacion consistente en
su equipo no depende de las caracteristicas personales de cada trabajador para lograrlo sino
que crea condiciones sistematicas, como metas claras, reconocimiento estructurado e
incentivos visibles, que motivan a todos independientemente de sus diferencias individuales.
La ausencia de estas condiciones en Casa USA hizo que la motivacién dependiera mas de la
resiliencia y la personalidad de cada empleado que de las précticas de gestion del
establecimiento, generando un equipo cuya cohesion motivacional fue débil y vulnerable ante

cualquier incremento en la presion laboral.

Burns (2018) identificd precisamente esta situacion como la consecuencia mas predecible de
un liderazgo que carece de elementos transaccionales basicos: sin un sistema de metas claras
y recompensas por su cumplimiento, el esfuerzo del trabajador no encuentra un referente
externo que lo oriente ni un reconocimiento que lo sostenga, lo que genera una motivacion
erratica que fluctta segln las condiciones del dia antes que segun las précticas del liderazgo.
La causa de esta fragmentacion motivacional en Casa USA no fue por tanto la diversidad del
equipo sino la ausencia de condiciones organizacionales que canalizaran esa diversidad hacia
un compromiso colectivo sostenido. Su consecuencia mas directa fue la rotacion: los
trabajadores cuya motivacién individual no fue suficiente para compensar las deficiencias

del liderazgo terminaron activando el proceso cognitivo de abandono descrito por Mobley
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(2016), mientras que quienes tenian una mayor resiliencia personal lograron mantenerse en

el puesto a pesar de la inconsistencia motivacional del entorno.

3. Recibo apoyo y orientacion cuando tengo
dificultades en mi trabajo.

B Nunca

M Rara vez
Algunas veces
Frecuentemente

m Siempre

Figura 3. Recibo apoyo y orientacion cuando tengo dificultades en mi trabajo
Fuente: Elaboracién propia

Tres trabajadores respondieron siempre, uno frecuentemente y uno algunas veces. Este
resultado requiere una lectura especialmente cuidadosa porque esconde una realidad
organizacional mas compleja y preocupante de lo que los nUmeros sugieren a primera vista.
La percepcion mayoritariamente positiva sobre el apoyo recibido contrasta de manera
Ilamativa con lo que la entrevista a la encargada reveld: el acompafiamiento formal se limitd
aun periodo de prueba de tres dias, tiempo durante el cual se observd el desempefio del nuevo

empleado para decidir si continuaba o no en la tienda.

¢Cbémo es posible entonces que los trabajadores activos perciban apoyo positivo cuando el
proceso de induccion fue tan limitado? La respuesta a esta pregunta es uno de los hallazgos
mas importantes del estudio. Ulloa et al. (2022) demostraron que la ausencia de induccion
estructurada genera una seleccion natural dentro de las organizaciones: permanecen quienes
lograron adaptarse de manera autbnoma, no necesariamente los mas capacitados sino los mas
resilientes, mientras que quienes mas necesitaban acompafiamiento son los primeros en
abandonar. Los trabajadores activos que respondieron positivamente sobre el apoyo recibido
no lo hicieron porque la induccion fuera adecuada sino porque ellos personalmente no

necesitaron mas de lo que recibieron para adaptarse. Su percepcion positiva refleja su propia
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capacidad de adaptacion auténoma, no la calidad del proceso de acompafiamiento del

establecimiento.

Las consecuencias de esta dinamica sobre la rotacion son directas y predecibles. Casa USA
no perdio a sus trabajadores por falta de buena voluntad de la encargada ni por incompetencia
de los empleados sino por la ausencia de un proceso formal que redujera la brecha entre las
exigencias técnicas del puesto y el conocimiento inicial del nuevo vendedor. Chiavenato
(2020) sefial6 que una correcta induccion permite que el trabajador internalice la cultura
organizacional y desempefie su rol con mayor efectividad desde el inicio de su vinculacion
laboral, reduciendo la frustracion y el sentimiento de abandono que frecuentemente
caracteriza los primeros dias de trabajo en entornos con alta complejidad técnica. En un
establecimiento dedicado a la comercializacién de productos informaticos y tecnolégicos,
donde el conocimiento del producto es indispensable para atender con seguridad las consultas
de los clientes, esta frustracion inicial fue particularmente intensa y acelerd el proceso de
abandono de quienes no contaban con los recursos personales para superarla de manera

auténoma.

4, Mi jefe trata a todos los trabajadores con
respeto.

m Nunca

M Rara vez
Algunas veces
Frecuentemente

H Siempre

Figura 4. Mi jefe trata a todos los trabajadores con respeto
Fuente: Elaboracion propia

Los cinco encuestados respondieron siempre, constituyendo este el resultado méas consistente
y unanime de toda la encuesta. El trato respetuoso fue reconocido sin excepcién por todos

los trabajadores activos como una caracteristica permanente del liderazgo ejercido por la
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encargada, lo que representa una fortaleza organizacional genuina e indiscutible sobre la cual

pueden construirse las estrategias de mejora propuestas en esta investigacion.

Sin embargo, la unanimidad de este resultado no debe llevar a sobreestimar su impacto sobre
la retencion del personal. Northouse (2018) fue preciso al sefialar que el respeto en el trato
constituye una condicidn necesaria pero no suficiente para garantizar la permanencia de los
trabajadores, ya que por si solo no genera el nivel de compromiso organizacional que los
modelos tedricos revisados identifican como el factor mas determinante en la decision de
permanecer o abandonar una organizacion. El respeto crea un ambiente cordial y seguro, lo
que es valioso, pero no inspira, no desarrolla ni involucra al trabajador en la vida
organizacional de la manera que el liderazgo transformacional requiere para generar vinculos

emocionales duraderos.

La causa de esta insuficiencia es conceptualmente clara: el respeto opera en el nivel de las
relaciones interpersonales, que es el nivel mas basico del liderazgo, mientras que el
compromiso organizacional se construye en un nivel mas profundo que requiere
reconocimiento explicito, participacion activa y desarrollo profesional. Robbins y Judge
(2019) sefialaron que los trabajadores no renuncian a las organizaciones que los tratan bien
sino a las que los tratan bien pero no los reconocen, no los desarrollan ni los involucran en
algo que tenga sentido para ellos. En Casa USA, el buen trato existio pero los tres elementos
adicionales que Robbins y Judge identificaron como necesarios para la retencion estuvieron
ausentes de manera sistematica, lo que explica por qué el respeto unanimemente reconocido
no fue suficiente para evitar la rotacion frecuente del personal de ventas. La consecuencia
practica de este hallazgo es que las estrategias de mejora no deben construirse desde cero
sino sobre la base positiva que el respeto ya ha establecido, afiadiendo sobre ella los
elementos de reconocimiento, comunicacién participativa y acompafiamiento que le faltan al

liderazgo actual para convertirse en un factor efectivo de retencion.
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5. La comunicacion con el jefees clara y
directa.

m Nunca

® Raravez

Algunas veces
Frecuentemente

H Siempre

Figura 5. La comunicacion con el jefe es clara y directa
Fuente: Elaboracion propia

Cuatro trabajadores respondieron siempre y uno frecuentemente. Este resultado, combinado
con el de la Figura 1, permite construir un perfil comunicativo mas preciso del liderazgo en
Casa USA: la encargada escucha con disposicion y se comunica con claridad, pero ambas
capacidades se ejercen dentro de un marco exclusivamente operativo que no aprovecha su
potencial como herramientas de motivacién, desarrollo y construccién de compromiso

organizacional.

Chiavenato (2020) distinguié entre comunicacion informativa, que transmite datos e
instrucciones para coordinar el trabajo cotidiano, y comunicacién participativa, que genera
comprension, confianza y vinculo entre el lider y su equipo. La primera estaba presente en
Casa USA vy funcionaba adecuadamente; la segunda estaba practicamente ausente. Esta
distincion es méas importante de lo que parece porque determina qué tipo de relacion se
construye entre el lider y los trabajadores: una comunicacion informativa genera empleados
que saben qué hacer; una comunicacion participativa genera empleados que saben por qué lo

hacen y que sienten que su perspectiva importa para la organizacion.

Las consecuencias de esta limitacion comunicativa se manifestaron de manera diferente en
los dos grupos estudiados. Los trabajadores activos, que evaluaron la comunicacion desde
una perspectiva operativa, la percibieron positivamente porque recibian instrucciones claras
y podian expresar sus opiniones cuando lo necesitaban. Los ex trabajadores, que la evaluaron

desde una perspectiva relacional, la percibieron como insuficiente porgque nunca
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experimentaron una comunicacion que los orientara en su desarrollo técnico, que reconociera
explicitamente su esfuerzo o que los hiciera sentir parte activa de los objetivos del
establecimiento. EI 67% de los ex trabajadores sefial6 la falta de comunicacion como factor
en su renuncia no porque las instrucciones fueran confusas sino porque la comunicacion
existente no construy6 el vinculo que necesitaban para permanecer en el establecimiento a
pesar de las dificultades del trabajo diario. Tian et al. (2020) demostraron que la
comunicacion efectiva entre lideres y colaboradores actia como moderador positivo que
fortalece la relacion entre el liderazgo y la intencién de permanencia, evidenciando que su
ausencia en las dimensiones relacionales y motivacionales tiene un impacto directo y

measurable sobre la rotacion del personal.

6. Me siento valorado por el trabajo que
realizo.
® Nunca
M Rara vez
Algunas veces
Frecuentemente
H Siempre

Figura 6. Me siento valorado por el trabajo que realizo
Fuente: Elaboracion propia

Tres trabajadores respondieron frecuentemente y dos siempre. Este resultado genera una de
las paradojas més reveladoras del estudio cuando se contrasta con la informacion obtenida
en la entrevista a la encargada: todos los empleados recibian el mismo pago diario sin bonos,
incentivos adicionales ni reconocimientos formales por su desempefio, y sin embargo la
mayoria se sentia valorada con cierta frecuencia. ¢(COmo explicar esta aparente

contradiccion?

La respuesta radica en la confusién entre dos experiencias distintas: sentirse tratado con
consideracién y sentirse reconocido por el desempefio. El trato respetuoso identificado en la
Figura 4 genera una sensacion difusa de valoracion personal que puede confundirse con

reconocimiento laboral pero que opera de manera diferente y tiene efectos distintos sobre la
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permanencia del personal. Guardia (2018) demostr6 que el reconocimiento formal y
sistematico del desempefio tiene un impacto sobre la permanencia laboral significativamente
mayor que el reconocimiento informal y ocasional, precisamente porque el primero comunica
al trabajador que su rendimiento especifico es observado, medido y valorado por la
organizacion de manera explicita y consistente. El segundo, en cambio, comunica que la
persona es apreciada como individuo pero no necesariamente que su trabajo tiene un valor

diferenciado dentro del equipo.

Esta distincion tiene consecuencias concretas sobre la motivacion y la rotacion. Un trabajador
que se siente personalmente respetado pero laboralmente invisible, es decir, que percibe que
su desempefio excepcional recibe el mismo reconocimiento que su desempefio mediocre,
pierde progresivamente el incentivo para esforzarse mas alla de lo minimo requerido. Con el
tiempo, este deterioro en la motivacion intrinseca debilita el vinculo emocional con la
organizacion y activa el proceso cognitivo de abandono que Mobley (2016) describié como
la cadena que va de la insatisfaccion a la intencion de renuncia. En Casa USA, la ausencia de
un sistema de reconocimiento formal no fue una omision menor sino una causa estructural
de la desmotivacion progresiva que contribuyO directamente a la rotacion frecuente del
personal de ventas, independientemente de la calidad del trato interpersonal que la encargada

mantuvo con su equipo.

7. En mi lugar de trabajo hay un ambiente
agradable.
B Nunca
Rara vez
Algunas veces
Frecuentemente
M Siempre

Figura 7. En mi lugar de trabajo hay un ambiente agradable
Fuente: Elaboracion propia

Tres trabajadores respondieron frecuentemente y dos siempre. El clima laboral de Casa USA

fue percibido como generalmente positivo por el personal activo, resultado que es coherente
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con el trato respetuoso y la comunicacion directa ya identificados en los analisis anteriores.
Sin embargo, este resultado requiere una interpretacion contextualizada que considere las
condiciones operativas especificas del establecimiento antes de extraer conclusiones sobre la

calidad real del clima organizacional.

La observacion directa realizada durante el periodo de estudio revel6 que el ambiente positivo
percibido por los trabajadores activos no era una condicién permanente sino una experiencia
intermitente que se transformaba significativamente durante los momentos de alta afluencia
de clientes, cuando la presion sobre el reducido equipo de ventas se intensificaba de manera
considerable. Chiavenato (2021) sefial6 que el clima organizacional es dinamico y que sus
fluctuaciones en funcion de las condiciones operativas pueden tener un impacto
desproporcionado sobre la satisfaccion del personal si no son gestionadas activamente por el
liderazgo. Un ambiente que oscila entre lo agradable y lo estresante segin la demanda del
negocio genera en el trabajador una experiencia laboral ambivalente cuya evaluacion global
tiende a estar determinada por los momentos de mayor intensidad emocional antes que por

los momentos de calma.

Este fendmeno explica la aparente contradiccion entre la percepcion positiva del clima por
parte del personal activo y el 100% de respuestas afirmativas de los ex trabajadores respecto
al exceso de presion como factor de renuncia. Ambos grupos trabajaron en el mismo
ambiente; la diferencia no radico en las condiciones objetivas sino en los recursos personales
que cada grupo desarroll6 para afrontarlas. Los trabajadores activos encontraron mecanismos
propios para gestionar la presion; los ex trabajadores no contaron con esos mecanismos o los
agotaron antes de recibir el apoyo del liderazgo que habrian necesitado para sostenerlos.
Robbins y Judge (2019) sefialaron que el bienestar laboral no depende solo de las condiciones
fisicas del trabajo sino también de la calidad del apoyo que el liderazgo ofrece durante los
momentos de mayor exigencia, y que Su ausencia en esos momentos criticos tiene un impacto
sobre la intencidn de renuncia significativamente mayor que su ausencia durante los periodos
de menor presion. En Casa USA, el liderazgo no incrementé su nivel de apoyo durante los
momentos de alta demanda sino que se concentrd en resolver la presion operativa, dejando
al personal afrontar el estrés sin contencion ni reconocimiento explicito por el esfuerzo

adicional realizado.
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8. El jefe reconoce los logros y esfuerzos del
personal.
® Nunca
® Rara vez
Algunas veces
Frecuentemente
H Siempre

Figura 8. El jefe reconoce los logros y esfuerzos del personal
Fuente: Elaboracion propia

Tres trabajadores respondieron frecuentemente y dos siempre. Al igual que en la Figura 6,
este resultado debe contrastarse cuidadosamente con la realidad organizacional revelada por
la entrevista y la observacion directa: el reconocimiento existente fue principalmente verbal
e informal, ejercido de manera espontanea y no sistematizada, sin constituirse en una practica
estructurada y visible de valoracion del desempefio individual y colectivo del equipo de

ventas.

¢Por qué los trabajadores perciben reconocimiento cuando objetivamente no existe un
sistema formal para ejercerlo? La respuesta a esta pregunta revela una dinamica
organizacional importante. Los comentarios verbales ocasionales de la encargada, el
agradecimiento informal por un buen dia de ventas o la mencion espontanea de un logro
individual son percibidos por los trabajadores como reconocimiento porgue en ausencia de
referencias mas elaboradas cualquier sefial positiva del lider adquiere un valor
desproporcionado. Daft (2015) fue preciso al sefialar que el reconocimiento informal tiene
un impacto motivacional limitado y transitorio, precisamente porque su efecto depende de la
frecuencia e intensidad con que ocurre y no de un sistema organizacional que lo sustente de

manera independiente de las circunstancias del momento.

Las consecuencias de esta limitacibn son acumulativas. Un trabajador que recibe
reconocimiento informal ocasional puede sentirse valorado durante un tiempo, pero a medida

que las dificultades del trabajo se acumulan y la presion aumenta, ese reconocimiento
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informal resulta insuficiente para compensar el desgaste emocional y sostener el compromiso
organizacional. Robbins y Judge (2019) demostraron que el reconocimiento formal tiene un
efecto multiplicador sobre la motivacion de todo el equipo porque comunica publicamente
los valores y comportamientos que la organizacion considera valiosos, generando no solo
satisfaccion individual sino también cohesion grupal y referentes colectivos de desempefio.
En Casa USA, la ausencia de este reconocimiento formal privé al equipo de esos referentes,
debilitando tanto la motivacion individual como la cohesion grupal que habrian fortalecido
la resistencia colectiva ante la presion laboral y reducido la predisposicion al abandono entre

los trabajadores menos resilientes.

5.2.2.Perspectiva de la encargada sobre el liderazgo y la rotacion

La entrevista semiestructurada aplicada a la encargada de Casa USA aportd informacion
valiosa no solo sobre sus préacticas de liderazgo sino también sobre su autopercepcién como
lider, y es precisamente la brecha entre ambas dimensiones el hallazgo mas significativo de
este bloque de analisis. Comprender como la encargada interpreta su propio estilo de
liderazgo y las causas de la rotacion es fundamental para disefiar estrategias de mejora que
puedan ser efectivamente adoptadas por ella, porque ninguna intervencion organizacional

puede tener éxito si quien debe implementarla no reconoce la necesidad de cambio.

La encargada describi6é su forma de liderazgo como basada en el criterio personal y la
experiencia acumulada, sin referencia a técnicas o modelos de gestidn definidos. Este tipo de
liderazgo, que Chiavenato (2020) clasifico como empirico y reactivo, tiene una caracteristica
fundamental que explica tanto sus fortalezas como sus limitaciones: resuelve eficientemente
los problemas que ve pero no anticipa los que no ve. El buen trato interpersonal, la
comunicacion directa y la disposicion al dialogo son fortalezas que surgieron naturalmente
de la experiencia personal de la encargada; la ausencia de reconocimiento formal, induccion
estructurada y comunicacion participativa son deficiencias que no surgieron de ninguna
decision consciente de omitirlas sino simplemente de no haber desarrollado las herramientas

conceptuales para identificarlas como necesidades organizacionales.

La rotacion del personal es precisamente uno de esos problemas invisibles para un liderazgo

reactivo. No se manifiesta como un conflicto explicito ni como una crisis operativa inmediata
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sino como una acumulacién silenciosa de insatisfacciones que el lider no detecta hasta que
el trabajador ya ha tomado la decision de irse. Mobley (2016) demostré que el proceso
cognitivo que precede a la renuncia puede durar semanas 0 meses, tiempo durante el cual un
liderazgo mas atento y estructurado habria tenido multiples oportunidades de intervencion.
La encargada de Casa USA no carecio de esas oportunidades sino de las herramientas para
identificarlas y aprovecharlas, lo que convirtié cada renuncia en una sorpresa antes que en el

resultado previsible de un proceso que el liderazgo podria haber interrumpido.

La encargada atribuyo la rotacion principalmente a la dificultad de los trabajadores para
adaptarse al ritmo y las exigencias técnicas del puesto, sin identificar el estilo de liderazgo
como un factor determinante en ese proceso. Esta percepcién, aunque parcialmente
fundamentada, revela una limitacion interpretativa importante: cuando el lider no reconoce
su influencia sobre la rotacion, todas las soluciones que considera apuntan en la direccion
equivocada. En lugar de preguntarse qué puede cambiar en sus practicas de gestion para
facilitar la adaptacion del personal, busca trabajadores que ya vengan adaptados, perpetuando
asi el ciclo de seleccidn y rotacion sin intervenir sobre sus causas reales. Al-Suraihi et al.
(2021) demostraron que las organizaciones que logran reducir su rotacién no lo hacen
encontrando mejores trabajadores sino generando mejores condiciones de liderazgo para los
trabajadores que tienen, evidenciando que el punto de partida del cambio no esta en el
mercado laboral sino dentro de la propia organizacion.

Respecto a las estrategias de retencion implementadas, la encargada reconocio que no contd
con mecanismos formales de motivacion, reconocimiento ni desarrollo del personal,
limitandose la gestion del equipo de ventas a la asignacion de tareas y la resolucion reactiva
de conflictos cuando estos surgian. Esta ausencia de estrategias formales no fue una decisién
deliberada sino una consecuencia de la falta de formacion especifica en gestion del talento
humano, lo que refuerza la pertinencia de las estrategias propuestas en el tercer resultado: no
se trata de intervenciones complejas que requieran conocimientos especializados sino de
practicas simples, estructuradas y consistentes que cualquier encargado puede implementar

con la orientacion y el compromiso adecuados.
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5.2.3.Percepcion de los ex trabajadores sobre el liderazgo y su influencia en la desercién

El tercer bloque de anélisis correspondié a las encuestas aplicadas a los tres ex trabajadores
de Casa USA, quienes aportaron una perspectiva especialmente relevante sobre los factores
del liderazgo que influyeron en su decision de abandonar el empleo. Los resultados de este
grupo mostraron percepciones considerablemente menos favorables que las expresadas por
el personal activo, diferencia que no debe interpretarse como una contradiccion sino como
una perspectiva complementaria que ilumina los aspectos del liderazgo que resultan mas
criticos para quienes no cuentan con los recursos personales para compensar sus deficiencias

de manera autbnoma.

5. La falta de comunicacion con el jefe influyé
en mi decision de irme.
M Totalmente en
desacuerdo
En desacuerdo

33%
Ni de acuerdo ni en

desacuerdo

De acuerdo

® Totalmente de acuerdo

Figura 9. La falta de comunicacién con el jefe influyé en mi decision de
irme
Fuente: Elaboracion propia

El 67% de los ex trabajadores respondio afirmativamente a esta pregunta. Este resultado
adquiere su verdadero significado cuando se contrasta con los resultados del personal activo,
que valoré positivamente la comunicacion en las Figuras 1 y 5. La aparente contradiccion
entre ambos grupos desaparece cuando se comprende que cada uno evaluo la comunicacion
desde una perspectiva diferente: los trabajadores activos la evaluaron en términos operativos,
es decir, si las instrucciones eran claras y el jefe estaba disponible para escuchar; los ex
trabajadores la evaluaron en términos relacionales y de desarrollo, es decir, si la
comunicacion los orientaba técnicamente, reconocia su esfuerzo y los hacia sentir parte activa

de los objetivos del establecimiento.
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Esta distincién es conceptualmente precisa y tiene consecuencias directas sobre la
interpretacion del problema. Robbins y Judge (2019) sefialaron que la comunicacion
deficiente genera desconfianza e incertidumbre que afectan la permanencia del personal, y
esa desconfianza no surge necesariamente de instrucciones confusas sino de la ausencia de
una comunicacion que dé sentido al trabajo cotidiano y que haga visible el valor del aporte
individual dentro del equipo. Los ex trabajadores no abandonaron Casa USA porque no
entendian las instrucciones de la encargada sino porque la comunicacion que recibieron no
fue suficiente para orientarlos técnicamente en los momentos de dificultad, para hacerles
sentir que su esfuerzo era reconocido durante los momentos de mayor presién ni para
construir el vinculo de confianza que los habria motivado a persistir a pesar de las dificultades
inherentes al puesto.

Tian et al. (2020) demostraron que la comunicacién efectiva actia como moderador positivo
de la relacion entre el liderazgo y la intencién de permanencia, lo que significa que su
presencia no solo resuelve problemas sino que amplifica el impacto positivo de otras
practicas de liderazgo sobre el compromiso del personal. Su ausencia, por el contrario,
neutraliza o debilita el efecto de las fortalezas existentes, como el buen trato o la claridad
operativa, impidiendo que estas traduzcan en permanencia real. En Casa USA, la
comunicacion operativa existente fue necesaria para el funcionamiento del negocio pero
insuficiente para construir los vinculos relacionales que la retencién del personal requiere, y
esa insuficiencia fue percibida con mayor intensidad por los trabajadores que mas

necesitaban orientacion y apoyo durante su proceso de adaptacion al puesto.

6. El exceso de presion o exigenciaafecté mi
permanencia.
M Totalmente en

desacuerdo
y En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en

desacuerdo
> De acuerdo

M Totalmente de
acuerdo

Figura 10. El exceso de presion o exigencia afecté mi permanencia
Fuente: Elaboracion propia
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El 100% de los ex trabajadores respondié afirmativamente a esta pregunta, constituyendo
este el resultado mas contundente de toda la investigacion. Sin una sola excepcion, todos los
trabajadores que abandonaron Casa USA identificaron la sobrecarga laboral durante los
momentos de alta afluencia de clientes como un factor determinante en su decision de
renunciar. La unanimidad de este resultado no puede ignorarse ni relativizarse: es la
evidencia més directa y clara de que el bienestar laboral fue la dimensién del liderazgo méas
critica para los trabajadores que se desvincularon del establecimiento.

Para interpretar correctamente este hallazgo es necesario evitar la lectura simplista de que los
ex trabajadores renunciaron porque no toleraban la presién. Chiavenato (2021) sefial6 que el
bienestar laboral comprende el equilibrio entre las condiciones fisicas, mentales y sociales
que garantizan la satisfaccion del trabajador en su entorno de trabajo, y que cuando ese
equilibrio se rompe de manera sostenida por la sobrecarga laboral el desgaste emocional y la
intencion de renuncia se incrementan significativamente. La clave estd en la palabra
equilibrio: la presion laboral en si misma no es el problema sino la ausencia de condiciones
que la compensen y la hagan tolerable. Un trabajador puede soportar niveles muy altos de
presion si cuenta con el reconocimiento de su esfuerzo, el apoyo técnico de su lider y la
perspectiva de que esa presion es temporal o tiene una recompensa asociada. En Casa USA,
la presion fue alta y sostenida, pero ninguna de estas condiciones compensatorias estuvo

presente de manera sistematica.

Hersey y Blanchard (2016) demostraron que un liderazgo situacional efectivo ajusta su nivel
de apoyo precisamente cuando las condiciones de trabajo se vuelven mas exigentes, porque
es en esos momentos cuando el trabajador mas necesita sentir el respaldo de su lider. En Casa
USA, durante los momentos de mayor presion, el liderazgo no aumento su nivel de apoyo
sino que se concentrd en resolver la demanda operativa inmediata, dejando al personal
enfrentar el estrés sin contencion, sin reconocimiento explicito por el esfuerzo adicional
realizado y sin ningun mecanismo que les permitiera recuperarse emocionalmente de los
episodios de alta exigencia. Esta ausencia de apoyo en los momentos mas criticos fue lo que
convirtié una presion laboral manejable en una experiencia insostenible para los trabajadores
gue abandonaron el establecimiento, activando el proceso cognitivo de abandono descrito

por Mobley (2016) y empujandolos hacia la decision definitiva de renunciar.
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Las consecuencias de este hallazgo para el disefio de las estrategias propuestas son directas:
no se trata de eliminar la presion laboral, que es inherente al comercio minorista de alta
demanda, sino de fortalecer los mecanismos de apoyo, reconocimiento y comunicacion que
permitan al personal afrontarla sin que su bienestar se deteriore hasta el punto de activar la
intencion de abandono. Esta es precisamente la I6gica que sustenta las tres estrategias

desarrolladas en el tercer resultado de esta investigacion.

5.2.4.Caracterizacion del estilo de liderazgo predominante en Casa USA

El analisis integrado de todos los datos obtenidos mediante las encuestas, la entrevista y la
observacion directa permite caracterizar con precision el estilo de liderazgo predominante en
la tienda Casa USA durante el periodo de estudio. Los hallazgos evidenciaron que el estilo
ejercido por la encargada correspondio a un liderazgo de tipo empirico, operativo y reactivo,
caracterizado por una buena disposicion al trato interpersonal y una comunicacion directa a
nivel operativo, pero con deficiencias estructurales significativas en las dimensiones de

motivacion, reconocimiento, acompafiamiento técnico y desarrollo del personal.

Tabla 1.
Comparacion de percepciones entre personal activo y ex trabajadores

Dimensién analizada Personal activo Ex trabajadores
Comunicacion con el jefe Positiva y clara Insuficiente e influy6 en la renuncia
Apoyo y orientacion Mayoritariamente positivo Percibido como escaso e inadecuado
Reconocimiento del desempefio Moderadamente positivo  Ausente o insuficiente
Ambiente laboral Generalmente agradable  Afectado por exceso de presion
Motivacion generada por el liderazgo Variable y ocasional Insuficiente para motivar permanencia
Presion laboral Presente pero manejable  Determinante en la decision de renuncia

Fuente: Elaboracion propia

La tabla anterior revela un patrén que va mas alla de la simple diferencia entre quienes se
guedaron y quienes se fueron. Lo que distingue a ambos grupos no es que hayan tenido
experiencias radicalmente diferentes con el mismo liderazgo sino que desarrollaron
diferentes umbrales de tolerancia ante las mismas deficiencias organizacionales. Este
hallazgo es coherente con el modelo de March y Simon (2018), quienes explicaron que la
rotacion ocurre cuando la deseabilidad del movimiento supera la tolerancia individual del
trabajador ante las condiciones existentes. Los trabajadores activos aln no han alcanzado ese

umbral, pero esto no significa que estén plenamente satisfechos ni que su permanencia esté
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garantizada indefinidamente si las condiciones de liderazgo no mejoran. La erosion del
compromiso organizacional es un proceso gradual y acumulativo que puede avanzar
silenciosamente hasta alcanzar un punto de quiebre que el liderazgo no anticipd porque no

contaba con los mecanismos de deteccion temprana necesarios para identificarlo.

Desde la perspectiva de los modelos tedricos revisados en el marco tedrico, el liderazgo de
Casa USA presento una distancia significativa respecto tanto al modelo transformacional de
Bass y Riggio (2016) como al transaccional de Burns (2018). No inspird ni motivé de manera
sistematica como exige el primero, y tampoco establecid sistemas claros de recompensa y
reconocimiento como requiere el segundo. Esta doble distancia no es una condena al
liderazgo existente sino un diagndéstico preciso que identifica los puntos de intervencion
sobre los cuales las estrategias del tercer resultado deben actuar: fortalecer la induccion para
reducir la rotacion temprana, implementar el reconocimiento simbélico para compensar la
ausencia de incentivos econdémicos adicionales, y establecer espacios formales de
comunicacion participativa para transformar la escucha existente en una préctica
organizacional con consecuencias reales sobre el compromiso y la permanencia del personal

de ventas en Casa USA.

5.3. Propuesta de estrategias de liderazgo participativo para reducir la rotacion y
favorecer la retencién del personal de ventas en la tienda Casa USA

El tercer resultado de la presente investigacion tuvo como propdsito formular estrategias
concretas y aplicables de liderazgo participativo orientadas a reducir la rotacion del personal
de ventas en la tienda Casa USA y favorecer la permanencia de los trabajadores dentro del
establecimiento. Estas estrategias se elaboraron a partir de los hallazgos identificados en el
segundo resultado, tomando como base las deficiencias del liderazgo actual documentadas
mediante las encuestas, la entrevista y la observacion directa, y fundamentandose en los
modelos teoricos revisados en el primer resultado. La propuesta se estructuré en tres
estrategias principales, cada una orientada a atender una de las dimensiones criticas del
liderazgo identificadas como factores determinantes en la rotacion del personal de ventas. Su
disefio priorizo la viabilidad operativa y el bajo costo de implementacion, reconociendo que
Casa USA es un establecimiento pequefio con recursos limitados cuya encargada no cuenta

con formacion especializada en gestion del talento humano.La vinculacion entre los
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hallazgos del trabajo de campo y las estrategias propuestas puede observarse en la siguiente

tabla:
Tabla 2.
Vinculacion entre hallazgos, necesidades y estrategias propuestas

Hallazgo identificado Necesidad detectada Estrategia propuesta

. S Proceso formal de incorporacion y Estrategia 1: Implementacion de un
Proceso de induccion limitado - . N
a tres dias acompafiamiento del nuevo proceso~estrgcturado de induccién y
personal acompafiamiento
Ausencia de incentivos y Mecanismos de motivacion y Estrateg.la 2 Program{a_de L
S ! - reconocimiento simbdlico y motivacion
reconocimiento formal valoracion del desempefio P
no econémica

Falta de comunicacion Espacios formales de Estrategia 3: Fortalecimiento de la
estructurada y comunicacion participativa y comunicacion y retroalimentacion
retroalimentacion desarrollo del equipo continua

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse, cada estrategia respondio directamente a un hallazgo concreto
identificado en el trabajo de campo, garantizando asi la coherencia entre el diagnostico
realizado y las acciones propuestas. Chiavenato (2020) sefialé que las estrategias de gestion
del talento humano deben surgir del analisis profundo de la realidad organizacional y
orientarse hacia la atencion de las necesidades especificas del personal, lo que sustenté la

pertinencia del enfoque adoptado en la presente propuesta.

5.3.1.Estrategia 1: Implementacion de un proceso estructurado de induccién y

acompafiamiento

La primera estrategia respondi6 a la necesidad mas urgente identificada en el diagndstico de
Casa USA: la ausencia de un proceso formal de incorporacion del nuevo personal que
garantice su adecuada adaptacion técnica y organizacional al entorno de trabajo. Los
hallazgos del segundo resultado evidenciaron que el periodo de prueba de tres dias vigente
en el establecimiento resulté claramente insuficiente para que los nuevos vendedores
adquirieran los conocimientos técnicos sobre los productos informaticos comercializados y
se adaptaran al ritmo y las exigencias del trabajo de ventas, constituyendo esta deficiencia
una de las principales causas de la rotacién temprana del personal.Ulloa et al. (2022)
demostraron que el desarrollo de un proceso formal de incorporacion reduce
significativamente la rotacion temprana, sefialando que este proceso no debe limitarse a una

induccion breve sino concebirse como un recorrido estructurado que contemple fases de
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preparacion, recepcion, acompafiamiento y seguimiento alineadas con la cultura
organizacional. Chiavenato (2020) complemento esta perspectiva al sefialar que una correcta
incorporacion permite que el trabajador internalice la cultura organizacional y desempefie su
rol con mayor efectividad, reduciendo la frustracion y el sentimiento de abandono que
frecuentemente caracteriza los primeros dias de trabajo en entornos con alta complejidad
técnica. Dessler (2020) afiadio que los programas de induccion estructurados reducen la
rotacion temprana al generar en el nuevo empleado seguridad, confianza y sentido de
pertenencia desde los primeros dias de trabajo, evidenciando que el tiempo invertido en este
proceso se recupera ampliamente a traves de la mayor permanencia y productividad de los
trabajadores que lo atraviesan.El objetivo de esta estrategia fue facilitar la adaptacion del
nuevo personal a la dindmica de trabajo de Casa USA mediante un proceso estructurado de
incorporacion y acompafiamiento de quince dias, fortaleciendo su confianza, sentido de
pertenencia y competencias técnicas desde los primeros dias de vinculacion laboral. Para su
implementacion se propuso organizar el proceso en cuatro fases claramente definidas, cada

una con responsables, actividades y plazos especificos.

Tabla 3.
Fases del proceso de incorporacién y acompafiamiento
Fase Descripcién Responsable Duracién
Organizar el espacio de trabajo, elaborar un manual bésico
. S Encargada y
. de funciones y principales productos, y preparar los .
Preparacion . . ! . personal de 1 dia
materiales necesarios para la bienvenida del nuevo
apoyo
empleado.
. . Presentacion formal al equipo, recorrido por la tienda,
Bienvenida y s s " T .
guia inicial explicacion de normas basicas, politicas de atencion al Encargada 1 dia

cliente y expectativas del puesto.

Entrenamiento practico sobre productos tecnologicos,

Capacitacién . - ) .
caracteristicas, precios y atencion al cliente, con Encargada y

técnicay . . : 10 dias
mentoria acompafiamiento permanente de un vendedor experimentado mentor designado
designado como tutor.
Evaluacion Retroalimentacion semanal sobre el desempefio del nuevo
uacion y empleado, identificacion de dificultades y refuerzo de los Encargada 3 dias
seguimiento

aspectos débiles detectados durante el periodo de adaptacion.

Fuente: Elaboracién propia
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Inicio del proceso

s ™\
L Nuevo empleado ingresa J

Fase 1: Preparacion
. . . > 1dia
Manual de funciones y espacio de trabajo

Fase 2: Bienvenida y guia
o . o > 1dia
Presentacion al equipo y normas basicas

Fase 3: Capacitaciéon y mentoria
> 10 dias

Entrenamiento técnico con tutor asignado

Fase 4: Evaluacion y seguimiento
> 3 dias

Retroalimentacion y refuerzo semanal

. e

Figura 11. Flujo del proceso de incorporacion y acompafiamiento
Fuente: Elaboracion propia

El proceso de incorporacion propuesto contempld un recorrido secuencial y progresivo que
garantizé la preparacion técnica y relacional del nuevo empleado antes de someterlo a las
exigencias plenas del trabajo de ventas. Hersey y Blanchard (2016) sostuvieron que durante
las primeras semanas de trabajo el nuevo empleado requiere un estilo de liderazgo altamente
directivo y de apoyo que le proporcione la orientacién y la seguridad necesarias para
desarrollar sus competencias con confianza. La designacion de un mentor entre los
vendedores mas experimentados constituyd un mecanismo adicional de acompafiamiento que
distribuyd la responsabilidad del proceso de incorporacion entre el equipo, fortaleciendo al

mismo tiempo los vinculos interpersonales y la cohesion grupal dentro del establecimiento.

Un aspecto fundamental de esta estrategia es que su éxito no depende exclusivamente de la
encargada sino también del vendedor designado como mentor. Por ello es importante que la
mentoria sea reconocida explicitamente dentro del programa de reconocimiento simbolico
propuesto en la segunda estrategia, generando asi un incentivo concreto para que el mentor

asuma su rol con compromiso y responsabilidad. Esta interdependencia entre las tres
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estrategias propuestas no es una debilidad sino una fortaleza del disefio: las estrategias se
refuerzan mutuamente y su implementacion conjunta genera un impacto organizacional

mayor que su aplicacion aislada.

5.3.2.Estrategia 2: Programa de reconocimiento simbdlico y motivacion no economica

La segunda estrategia respondio a la ausencia de mecanismos formales de reconocimiento e
incentivos identificada como uno de los factores mas determinantes en la desmotivacion y
rotacion del personal de Casa USA. Los hallazgos del segundo resultado evidenciaron que si
bien los trabajadores percibieron un trato respetuoso por parte de la encargada, no existié
ningun sistema formal de valoracion del desempefio individual que fortaleciera la motivacion
intrinseca de los vendedores, generando progresivamente un sentimiento de invisibilidad

organizacional que contribuy6 a debilitar su compromiso con el establecimiento.

Robbins y Judge (2019) sefialaron que el reconocimiento es uno de los factores méas
poderosos para fortalecer la satisfaccion y el compromiso laboral, ya que cuando el trabajador
percibe que su esfuerzo es valorado de manera explicita y visible desarrolla actitudes
positivas hacia su lider y la organizacidn que se traducen directamente en mayor permanencia
y menor intencién de abandono. Guardia (2018) identificd que la falta de reconocimiento
constituy6 una de las principales causas de rotacion en el contexto boliviano, especialmente
en entornos con alta presiéon laboral donde los trabajadores necesitaron compensaciones
simbolicas que validaran su esfuerzo cotidiano ante la ausencia de incentivos econémicos
adicionales. Bass y Riggio (2016) destacaron que la consideracion individualizada, entendida
como la atencién personalizada a las necesidades y logros de cada colaborador, constituyo
una de las dimensiones méas importantes del liderazgo orientado a la retencion del talento, ya
que genero en los trabajadores la percepcion de ser vistos y valorados como personas antes

gue como simples ejecutores de tareas.

El objetivo de esta estrategia fue promover la satisfaccion y retencion del personal a través
de incentivos simbdlicos y mecanismos de reconocimiento que fomentaran un ambiente
laboral positivo sin requerir recursos econdémicos adicionales significativos. Para su
implementacidn se propusieron cuatro acciones concretas y viables dentro del contexto

operativo de Casa USA..
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Tabla 4.
Acciones del programa de reconocimiento simbdlico
Actividad Descripcién Frecuencia Responsable

Seleccion del trabajador mas destacado por actitud,
puntualidad y desempefio, con exhibicion de su fotografiay Mensual  Encargada
logros en un cartel visible dentro del establecimiento.

Mencién publica de los trabajadores que cumplieron metas o
demostraron compromiso durante la semana, generando un  Semanal  Encargada
ambiente de valoracién colectiva.

Registro visible de las metas cumplidas por cada vendedor
Cartel de logros durante el mes, fomentando la motivacién y la sana Permanente Encargada
competencia dentro del equipo.

Breves permisos o descansos adicionales como
Permisos rotativos reconocimiento para los trabajadores que alcanzaron sus Semanal  Encargada
objetivos semanales de desempefio.

Fuente: Elaboracién propia

Vendedor destacado
del mes

Reconocimiento en
reuniones

Los mecanismos de reconocimiento propuestos se caracterizaron por su simplicidad,
visibilidad y aplicabilidad inmediata dentro del contexto operativo de Casa USA, sin requerir
inversiones economicas significativas ni modificaciones estructurales en la gestion del
establecimiento. Daft (2015) sefial6 que un liderazgo que promueve el reconocimiento y la
retroalimentacion constante mejora significativamente el desempefio individual y colectivo
de los equipos, evidenciando que las acciones de valoracion del personal, por sencillas que
sean, tienen un impacto directo y measurable en la motivacion y la permanencia de los

trabajadores cuando se ejercen de manera sistematica y consistente.

La exhibicion publica de los logros individuales dentro del establecimiento, a través del cartel
del vendedor destacado y el registro de metas cumplidas, constituyé ademas una herramienta
de comunicacion interna que reforzé los valores de esfuerzo, compromiso y excelencia dentro
del equipo de ventas, contribuyendo a la construccion de una cultura organizacional mas
cohesionada y orientada al reconocimiento mutuo. Es importante sefialar que para que esta
estrategia genere los efectos esperados, los criterios de seleccion del vendedor destacado
deben ser explicitos, objetivos y conocidos por todos los trabajadores desde el inicio del
programa, garantizando asi que el reconocimiento sea percibido como justo y legitimo por

todo el equipo.
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Figura 12. Modelo de cartel vendedor destacado del mes

Fuente: Elaboracion propia

Cartel de logros del equipo de ventas — Casa USA

Vendedor J Semana 1 1 Semana 2 } Semana 3
kS AN J
Empleado 1 ‘ Meta cumplida J Meta cumplida } En proceso
e S
Empleado 2 l En proceso ‘ Meta cumplida J Meta cumplida
Empleado 3 W Meta cumplida ] En proceso } En proceso

|
|
)

)

3 Meta cumplida L En proceso

Figura 13. Modelo de cartel de logros del equipo
Fuente: Elaboracion propia
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5.3.3.Estrategia 3: Fortalecimiento de la comunicacion y retroalimentacion continua

La tercera estrategia respondio a la necesidad de establecer espacios formales y estructurados
de comunicacion participativa dentro de Casa USA, orientados a fortalecer el vinculo entre
la encargada y su equipo de ventas, identificar dificultades a tiempo y generar un clima de
confianza y colaboracion que favoreciera la permanencia del personal. Los hallazgos del
segundo resultado evidenciaron que si bien existi6 una comunicacion directa a nivel
operativo, esta no fue aprovechada como herramienta de motivacion, desarrollo ni
retroalimentacion, limitando su potencial para generar compromiso y sentido de pertenencia

entre los trabajadores.

Tian et al. (2020) demostraron que la comunicacion efectiva y la retroalimentacion constante
fortalecen la confianza entre lideres y colaboradores, incrementando el compromiso y
reduciendo la intencién de abandonar la organizacion. Chiavenato (2020) afiadidé que la
retroalimentacion oportuna constituye una herramienta indispensable del liderazgo
participativo porque permite corregir errores sin deteriorar la relacion laboral, generando al
mismo tiempo espacios de aprendizaje y desarrollo que fortalecen las competencias del
personal y su vinculo con la organizacién. Northouse (2018) complementd esta perspectiva
al sefialar que los lideres que dominan la comunicacion asertiva y la retroalimentacién
constructiva logran construir relaciones de confianza y compromiso con sus equipos,
generando un ambiente organizacional donde los trabajadores se sienten escuchados,

valorados y orientados hacia objetivos comunes.

El objetivo de esta estrategia fue mejorar la cohesion y el compromiso del equipo de ventas
mediante la implementacion de reuniones semanales estructuradas de comunicacion y
retroalimentacion, fortaleciendo el liderazgo participativo de la encargada y generando
espacios formales de didlogo, aprendizaje y planificacion dentro del establecimiento. Para su
implementacidn se propuso un formato de reunién semanal breve, planificada y participativa
con una duracion aproximada de cuarenta minutos, organizada en cuatro momentos

claramente definidos.
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Tabla 5.
Estructura de las reuniones semanales de comunicacion y retroalimentacion
Momento Propésito Tlgmpo Dinamica
estimado

Analizar los resultados de la semana, reconocer los
esfuerzos individuales y colectivos e identificar las 10 minutos
principales dificultades enfrentadas.

Recoger ideas, propuestas o inquietudes de los
trabajadores sobre el funcionamiento del 10 minutos Lluvia de ideas
establecimiento y las condiciones de trabajo.

Formacion corta sobre atencion al cliente,
Capacitacién breve caracteristicas de nuevos productos, ventas o 10 minutos
resolucion de situaciones dificiles con clientes.

Fijar las metas concretas de la semana siguiente,
distribuir tareas y acordar compromisos individuales y 10 minutos
colectivos de desempefio.

Fuente: Elaboracién propia

Revision de logros
y dificultades

Conversatorio breve
y participativo

Sugerencias del
equipo

Ejemplos précticos
y simulaciones

Planificacion de la
semana

Acuerdos
participativos

Reunién semanal

N

Revisién de logros Sugerencias del equipo

Resultados y reconacimientos deas y propuestas

40 minutos

Planificacién Capacitacién breve

Metas y compromisos Formacion y ejemplos

TCTo continuo semanal

Figura 14. Ciclo de comunicacién y retroalimentacion participativa
Fuente: Elaboracion propia

El ciclo de comunicacidn propuesto se organiz6 de manera circular y continua, garantizando
que cada semana se revisaran los resultados anteriores, se recogieran las perspectivas del
equipo, se fortalecieran las competencias del personal y se planificaran las acciones futuras
de manera participativa. Robbins y Judge (2019) destacaron que el liderazgo participativo
requiere de la generacion de espacios donde los colaboradores puedan expresar sus ideas,

proponer mejoras y sentirse parte activa del proceso organizacional, lo que fortalece el
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compromiso Yy reduce la intencién de abandono al incrementar el sentido de pertenencia y la

identificacion del trabajador con los objetivos de la organizacion.

La implementacion de estas reuniones semanales en Casa USA representd una
transformacion cualitativa en el estilo de liderazgo ejercido por la encargada, transitando
desde un modelo reactivo y operativo hacia uno mas participativo y orientado al desarrollo
humano del equipo de ventas. Esta transformacion no requirié grandes cambios estructurales
sino principalmente la voluntad y el compromiso de la encargada para destinar cuarenta
minutos semanales a construir el tipo de vinculo organizacional que los modelos teéricos
revisados identifican como el factor méas determinante en la retencion del personal. Para que
esta estrategia sea efectiva es fundamental que las reuniones se realicen en un dia y horario
fijo semanal que coincida con el periodo de menor afluencia de clientes, protegiendo asi el
espacio de comunicacion de las presiones operativas del negocio y garantizando su

continuidad a lo largo del tiempo.

5.3.4.Plan de implementacion de las estrategias propuestas

La viabilidad y efectividad de las estrategias propuestas dependié de una planificacion
cuidadosa que contemplara los recursos necesarios, los responsables de cada accion, los
plazos de implementacion, los posibles riesgos y los indicadores que permitieran evaluar el
impacto de las intervenciones sobre la rotacion y la satisfaccion del personal de ventas en
Casa USA.

La secuencia de implementacion propuesta respondi6 a una légica organizacional deliberada.
Se recomendo iniciar con la Estrategia 3 de comunicacion y retroalimentacion en la primera
semana porque genera las condiciones relacionales y de confianza necesarias para que las
demas estrategias puedan implementarse en un ambiente de mayor apertura y participacion.
La Estrategia 2 de reconocimiento simboélico se implementaria en la segunda semana,
aprovechando el espacio de las reuniones semanales ya establecidas para integrar el
reconocimiento como parte natural de la dinamica del equipo. Finalmente, la Estrategia 1 de
incorporacion y acompafiamiento se activaria a partir del primer mes, coincidiendo con el
ingreso de nuevos empleados al establecimiento y beneficiandose del clima de mayor

confianza y comunicacion ya construido por las dos estrategias anteriores.
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Tabla 6.
Plan de implementacion de las estrategias propuestas
RECUTSOS Indicador
Estrategia  Actividades principales Responsable Plazo ) de
necesarios L
evaluacion
Elaboracién del manual Tiempo de la Reduccion
L . encargada, dela
Estrategia 1: de funciones y - -
. . Encargaday . materiales de rotacion en
Proceso de productos, designacion Primer mes de .
. - mentor . . papeleria, los
incorporaciony del mentor, . implementacion L X
o . L designado conocimiento primeros
acompafiamiento implementacion de las -
técnico del  tres meses
cuatro fases del proceso. .
mentor de trabajo
Disefio e
instalacion del
cartel de logros
y vendedor Materiales de  Mejora en los
Estrategia 2: destacado, Segunda papeleria, niveles de
Reconocimiento implementacion Encargada semana de fotografias, motivacion y
simboélico de implementacidn espacio visible satisfaccién del
reconocimientos en la tienda personal
en reuniones y
permisos
rotativos.
Planificacion y
realizacion de Tiempo del Mejora en la
Estrategia 3: reuniones Primera semana “a4!P%: comunicacion
S semanales espacio de interna y
Comunicacion y Encargada de . .7
. A estructuradas - .. reunién, reduccion de
retroalimentacion implementacién .
con los cuatro agenda conflictos
momentos semanal laborales
propuestos.

Fuente: Elaboracion propia

Anélisis de riesgos, causas y consecuencias de la implementacion

La implementacién de las tres estrategias propuestas no esta exenta de riesgos que deben
identificarse y atenderse anticipadamente para garantizar su efectividad. El analisis de estos
riesgos permite comprender no solo qué podria salir mal sino también por qué ocurririay qué

consecuencias tendria sobre la rotacion del personal si no se interviene oportunamente.

El riesgo més significativo y transversal a las tres estrategias es la resistencia de la encargada
al cambio en sus préacticas de liderazgo. Su causa radica en que el liderazgo empirico y
reactivo identificado en el diagndstico es un estilo consolidado a lo largo del tiempo que la
encargada no percibe como problematico, dado que atribuye la rotacion principalmente a las

limitaciones de los trabajadores y no a las deficiencias de su gestion. Si este riesgo no se
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atiende, la consecuencia mas probable es que las estrategias se implementen de manera
superficial y temporal durante las primeras semanas para luego abandonarse gradualmente
ante las presiones operativas del negocio, perpetuando el ciclo de rotacion sin ninguna mejora
real en las condiciones de liderazgo del establecimiento. Para mitigar este riesgo se
recomienda que el propietario de Casa USA socialice los resultados de esta investigacion con
la encargada antes de iniciar la implementacion, generando un proceso de sensibilizacion que
le permita reconocer la relacion entre sus practicas de liderazgo y la rotacion observada y

desarrollar el compromiso genuino necesario para sostener el cambio a lo largo del tiempo.

Un segundo riesgo identificado es la sobrecarga operativa durante los periodos de alta
demanda comercial, que puede llevar a la cancelacion o postergacion de las reuniones
semanales y las actividades de reconocimiento cuando el ritmo del negocio se intensifica. La
causa de este riesgo es estructural: en un establecimiento con un equipo reducido de
vendedores, cualquier actividad que reste tiempo a la atencién del cliente es percibida como
un costo operativo inmediato cuyo beneficio organizacional no es visible a corto plazo. Sin
embargo, las consecuencias de ceder ante esta presion son igualmente estructurales: si las
reuniones se cancelan con frecuencia y el reconocimiento se ejerce solo cuando las
condiciones operativas lo permiten, los trabajadores perciben que su desarrollo y bienestar
son secundarios respecto a las necesidades del negocio, lo que deteriora progresivamente su
compromiso y alimenta el proceso cognitivo de abandono descrito por Mobley (2016). Para
mitigar este riesgo se recomienda establecer un dia y horario fijo semanal para las reuniones
que coincida con el periodo de menor afluencia de clientes, y tratar ese espacio como una
obligacion organizacional no negociable, equivalente en importancia a cualquier otra

actividad operativa del establecimiento.

Un tercer riesgo es la percepcidn de injusticia en el programa de reconocimiento simbdlico
si los criterios de seleccion del vendedor destacado no son suficientemente claros y
transparentes para todo el equipo. La causa de este riesgo radica en la naturaleza subjetiva
que puede adquirir cualquier sistema de reconocimiento cuando sus criterios no estan
explicitamente definidos y comunicados desde el inicio, generando interpretaciones diversas
sobre qué comportamientos y resultados son valorados por la organizacion. Si este riesgo se

materializa, la consecuencia no seria solo la inefectividad del programa sino un efecto
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contrario al buscado: el reconocimiento percibido como injusto genera resentimiento,
tensiones interpersonales y deterioro del clima organizacional, que son precisamente las
condiciones que la estrategia busca eliminar. Robbins y Judge (2019) sefialaron que el
reconocimiento solo tiene un impacto positivo sobre la motivacion y la permanencia cuando
es percibido como justo y merecido por quienes lo reciben y por quienes no lo reciben, lo
que implica que la transparencia en los criterios no es un detalle secundario sino una

condicion indispensable para la efectividad del programa.

Un cuarto riesgo especifico de la Estrategia 1 es la dificultad para sostener el proceso de
mentoria cuando el vendedor designado como tutor enfrenta simultaneamente las exigencias
de su propio trabajo de ventas. La causa de este riesgo es la tension entre las
responsabilidades ordinarias del mentor y las adicionales que implica acompariar al nuevo
empleado durante diez dias, tension que puede generar frustracion si no existe un
reconocimiento explicito por ese esfuerzo adicional. La consecuencia mas directa de no
atender este riesgo es que la mentoria se convierta en una tarea superficial y apresurada que
no cumple su propdsito de orientacion técnica, reproduciendo en la practica las mismas
deficiencias del proceso de induccidn actual. Para mitigar este riesgo se recomienda que la
encargada reconozca publicamente el rol del mentor dentro de las reuniones semanales y lo
incluya de manera explicita en el programa de reconocimiento simbdlico, generando un

incentivo concreto y visible que compense el esfuerzo adicional requerido.

Finalmente, el riesgo mas importante desde una perspectiva estratégica es la implementacion
aislada de una sola estrategia sin las demas. Las tres estrategias propuestas fueron disefiadas
como un sistema interdependiente donde cada una potencia el efecto de las otras: la
comunicacion participativa crea el contexto para que el reconocimiento sea genuino; el
reconocimiento fortalece la motivacién necesaria para que la induccion sea efectiva; y la
induccion estructurada genera el conocimiento técnico que permite al nuevo empleado
participar con confianza en las reuniones y aspirar al reconocimiento de sus logros. Si solo
se implementa una o dos de las estrategias, los resultados seran parciales e insuficientes para
interrumpir el ciclo de rotacion de manera sostenida. Al-Suraihi et al. (2021) demostraron
que las organizaciones que reducen significativamente su rotacion no lo hacen con

intervenciones aisladas sino con sistemas integrados de gestion del talento humano que
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actian simultaneamente sobre multiples dimensiones del liderazgo y el clima organizacional,
lo que sustenta la necesidad de implementar las tres estrategias de manera conjunta y
secuencial para maximizar su impacto sobre la estabilidad del equipo de ventas en Casa USA.

La evaluacion del impacto global de las tres estrategias deberd realizarse mediante la
aplicacion de encuestas breves de satisfaccion laboral al personal de ventas cada tres meses
durante el primer afio de implementacion, comparando los resultados con los obtenidos en el
diagndstico inicial. Los indicadores principales de evaluacion serén la tasa de rotacion del
personal durante los primeros tres meses de trabajo, el nivel de motivacion y satisfaccion del
equipo medido trimestralmente, y la regularidad en la realizacion de las reuniones semanales
de comunicacién. Chiavenato (2021) sefialé que la evaluacién continua de las préacticas de
gestion del talento humano permite identificar con oportunidad las areas de mejora y ajustar
las estrategias segun los resultados obtenidos, garantizando un proceso de mejora continua
que fortalezca progresivamente el liderazgo y la estabilidad organizacional de la tienda Casa
USA.

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

6.1. Conclusiones

La revision bibliografica y documental realizada permitio establecer con solidez que el
liderazgo organizacional constituye el factor interno més determinante en la estabilidad y
retencion del personal dentro de las organizaciones comerciales. Los modelos de liderazgo
transformacional de Bass y Riggio (2016), situacional de Hersey y Blanchard (2016) y
transaccional de Burns (2018) demostraron de manera convergente que los estilos de
liderazgo participativos y empaticos generan mayores niveles de compromiso, satisfaccion y
permanencia entre los trabajadores, mientras que los estilos reactivos o indiferentes producen
desmotivacién, comunicacion deficiente y alta rotacion. Los modelos de rotacion de Mobley
(2016) y March y Simon (2018) complementaron esta perspectiva al demostrar que la
decision de abandonar una organizacion es el resultado de un proceso cognitivo gradual
desencadenado por la insatisfaccion laboral acumulada, siendo el liderazgo y el clima
organizacional los factores que mas frecuentemente inician y sostienen dicho proceso. Esta

base teorica no solo fundamento el analisis realizado sino que anticipo con precision los
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hallazgos del trabajo de campo, evidenciando que los patrones de rotacion asociados al
liderazgo deficiente se reproducen de manera consistente independientemente del contexto
geogréfico o sectorial en que se manifiesten.

El diagnostico del estilo de liderazgo ejercido en Casa USA revel6 una realidad
organizacional caracterizada por una paradoja significativa: la encargada demostr¢ fortalezas
interpersonales genuinas y reconocidas de manera unanime por todos los trabajadores, pero
estas fortalezas no fueron suficientes para retener al personal porque el liderazgo carecio de
las dimensiones estructurales que los modelos teodricos identifican como condiciones
necesarias para generar compromiso duradero. El trato respetuoso existio pero no fue
acompafado de reconocimiento formal; la comunicacion fue clara pero no fue participativa;
la disposicion al dialogo fue real pero no se tradujo en acciones de desarrollo del personal.
Esta brecha entre las fortalezas interpersonales del liderazgo y sus deficiencias estructurales
explica por qué la rotacion fue frecuente y persistente a pesar de que los trabajadores no
describieron a la encargada como una lider autoritaria o irrespetuosa. La presion laboral
sostenida durante los momentos de alta demanda, la ausencia de reconocimiento formal y la
insuficiencia del proceso de induccion constituyeron los factores mas determinantes en la
desercidn, confirmando que la rotacién en Casa USA no respondi6 a causas externas sino a

deficiencias internas concretas y corregibles en las practicas de liderazgo del establecimiento.

Las tres estrategias de liderazgo participativo formuladas en esta investigacion representaron
intervenciones viables, de bajo costo y con potencial impacto directo sobre las causas
identificadas de la rotacion. El proceso estructurado de incorporacion y acompafiamiento de
quince dias atendio la causa mas inmediata de la rotacion temprana: la frustracion del nuevo
empleado ante la falta de orientacion técnica en un puesto de alta complejidad. EI programa
de reconocimiento simbdlico respondio a la necesidad mas profunda identificada entre los
trabajadores: sentir que su esfuerzo cotidiano es visible y valorado por la organizacién de
manera explicita y consistente. Las reuniones semanales de comunicacion y
retroalimentacion abordaron la dimension mas transversal del problema: transformar una
comunicacion operativa existente en una herramienta participativa que genere compromiso,
desarrollo y sentido de pertenencia dentro del equipo de ventas. La interdependencia entre

las tres estrategias es su mayor fortaleza: implementadas de manera conjunta y secuencial,
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actian simultdneamente sobre las multiples dimensiones del liderazgo que la investigacion
identificoO como responsables de la inestabilidad del personal, generando condiciones

organizacionales que ninguna de ellas podria crear de manera aislada.

6.2. Recomendaciones
6.2. Recomendaciones

Se recomendd a la encargada de la tienda Casa USA iniciar la implementacion de las
estrategias propuestas comenzando por las reuniones semanales de comunicacion y
retroalimentacion, dado que estas generan las condiciones relacionales y de confianza
necesarias para que las demas intervenciones puedan desarrollarse en un ambiente de mayor
apertura y participacion. Establecer un dia y horario fijo semanal para estas reuniones, en el
periodo de menor afluencia de clientes, es una condicion indispensable para garantizar su
continuidad ante las presiones operativas del negocio. El formato propuesto de cuarenta
minutos organizados en cuatro momentos no representa una carga adicional significativa sino
una inversion de tiempo cuyo retorno en términos de compromiso y permanencia del personal

supera ampliamente el costo de realizarla.

Se recomendd también implementar el programa de reconocimiento simbolico desde la
segunda semana, estableciendo desde el inicio criterios explicitos, objetivos y conocidos por
todos los trabajadores para la seleccion del vendedor destacado del mes. La transparencia en
estos criterios no es un detalle secundario sino una condicion indispensable para que el
reconocimiento sea percibido como justo y legitimo por todo el equipo. Un reconocimiento
percibido como arbitrario genera resentimiento antes que motivacién, por lo que comunicar
claramente qué comportamientos y resultados seran valorados es tan importante como el

reconocimiento mismo.

Se recomend6 al propietario de Casa USA socializar los resultados de la presente
investigacion con la encargada del establecimiento antes de iniciar cualquier proceso de
implementacion, con el propdsito de sensibilizarla sobre la relacion entre sus préacticas de
liderazgo y la rotacion observada. Este proceso de sensibilizacién es el paso mas importante
de todos porque ninguna estrategia de mejora puede sostenerse sin el compromiso genuino

de quien debe implementarla. La encargada demostrd fortalezas interpersonales reales que
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constituyen una base positiva para el cambio; lo que necesita no es una transformacion radical
de su personalidad sino herramientas concretas y estructuradas que le permitan convertir esas
fortalezas en précticas sistematicas de liderazgo con impacto real sobre la permanencia del

personal.

Se recomendo formalizar el proceso de incorporacion y acompafiamiento a partir del primer
mes de implementacion, elaborando el manual basico de funciones y productos antes de que
ingrese el proximo nuevo empleado y designando con anticipacion al vendedor mas
experimentado como mentor. Es fundamental que este rol sea reconocido publicamente
dentro de las reuniones semanales y que el mentor reciba un reconocimiento explicito dentro
del programa de valoracion del desempefio, generando asi el incentivo necesario para que
asuma su responsabilidad con compromiso y no como una carga adicional a sus funciones

ordinarias.

Se recomendd realizar evaluaciones periddicas del clima laboral y la satisfaccion del personal
mediante encuestas breves y anénimas cada tres meses, con el proposito de monitorear el
impacto de las estrategias implementadas e identificar nuevas areas de mejora antes de que
se conviertan en causas de rotacion. Esta practica de evaluacién continua permitird a la
encargada tomar decisiones de gestion fundamentadas en evidencia real antes que en
percepciones subjetivas, fortaleciendo progresivamente la calidad del liderazgo y la
estabilidad organizacional del establecimiento.

Finalmente, se recomendd que los resultados y estrategias propuestas en la presente
investigacion sean considerados como referencia por otros pequefios empresarios y
encargados de establecimientos comerciales de la ciudad de Cobija que enfrenten
problematicas similares de rotacion del personal de ventas. La realidad organizacional
documentada en Casa USA no es excepcional sino representativa de un patrén ampliamente
extendido en el comercio minorista local, y las intervenciones propuestas, por su viabilidad
y bajo costo, pueden adaptarse con relativa facilidad a contextos organizacionales similares,
contribuyendo asi a fortalecer una cultura de liderazgo mas participativa, motivadora y

orientada al bienestar de los trabajadores en el tejido empresarial del departamento de Pando.



71

7. APORTE CIENTIFICO Y SOCIAL DE LA INVESTIGACION
7.1. Aporte cientifico

La presente investigacion constituyd un aporte al conocimiento académico sobre liderazgo
organizacional y rotacion laboral al aplicar y contrastar teorias y modelos tedricos
contemporaneos en el contexto especifico de una pequefia empresa comercial del
departamento de Pando, region que ha recibido escasa atencion investigativa en el ambito de
la gestion del talento humano. La integracion de los modelos de liderazgo transformacional
de Bass y Riggio (2016), situacional de Hersey y Blanchard (2016) y transaccional de Burns
(2018), junto con los modelos de rotacion de Mobley (2016) y March y Simon (2018),
permitié construir un marco tedrico robusto y coherente que articuld las principales
perspectivas sobre la relacion entre el estilo de liderazgo y la permanencia o desercion del
personal. La construccion del modelo conceptual integrador desarrollado en la subseccion
4.1.21 representd en si mismo un aporte tedrico, al sintetizar en una cadena causal explicita
las relaciones entre los veinte conceptos revisados y evidenciar los puntos de intervencion
mas efectivos para reducir la rotacion en organizaciones de pequefia escala.Desde el punto
de vista metodologico, la investigacion demostré la pertinencia y aplicabilidad del disefio
mixto con predominancia cuantitativa en contextos de poblacion reducida como los que
caracterizan a la mayoria de las pequefias empresas comerciales del departamento de Pando.
La combinacion de encuestas estructuradas con escala de frecuencia Likert, entrevista
semiestructurada y observacion directa permitid obtener una vision multidimensional del
fendmeno estudiado, triangulando informacion de distintas fuentes y fortaleciendo la validez
de los resultados. Un aporte metodoldgico particularmente relevante fue la estrategia de
comparar las percepciones del personal activo con las de los ex trabajadores mediante
instrumentos diferenciados, lo que permitio identificar con mayor precision los factores del
liderazgo mas determinantes en la desercion antes que en la permanencia, perspectiva que
los estudios que solo consultan al personal activo no pueden capturar. Este disefio puede ser
replicado en futuras investigaciones sobre liderazgo y rotacion laboral en organizaciones de
similares caracteristicas dentro de la regién amazdnica boliviana.La investigacién gener6
ademas evidencia empirica sobre la relacion entre el estilo de liderazgo y la rotacion laboral
en el contexto especifico del comercio minorista de Cobija, contribuyendo a ampliar el

cuerpo de conocimiento existente sobre esta problematica en ciudades intermedias y
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departamentos con escasa produccion académica en el area de administracion y gestion
empresarial. Los hallazgos confirmaron que los patrones identificados en investigaciones
internacionales y nacionales sobre la influencia del liderazgo en la rotacion del personal se
reprodujeron con notable similitud en el contexto de Casa USA, lo que sugirié que las teorias
y modelos revisados tienen validez explicativa méas alld de los contextos geograficos y
organizacionales en los que fueron originalmente desarrollados. Esta contribucion resulto
especialmente relevante para la carrera de Ingenieria Comercial de la Universidad
Amazonica de Pando, ya que amplid la base de investigaciones aplicadas sobre gestion
estratégica privada y fortalecimiento empresarial en el entorno local, alineandose
directamente con los objetivos de la linea de investigacion institucional en la que se enmarco

el estudio.

7.2. Aporte social

Desde una perspectiva social, la investigacién promovié una reflexion profunda sobre la
importancia del liderazgo humano y participativo dentro de las organizaciones comerciales
locales, reconociendo que las practicas de gestion del talento humano tienen un impacto
directo no solo en la productividad del negocio sino también en el bienestar personal y
profesional de los trabajadores que forman parte de él. En Casa USA, los trabajadores del
area de ventas fueron en su mayoria jovenes en sus primeras experiencias laborales, cuya
estabilidad y desarrollo profesional dependieron en gran medida de las condiciones de trabajo
y las préacticas de liderazgo ejercidas dentro del establecimiento. Para estos trabajadores, una
experiencia laboral marcada por la presion sostenida, la ausencia de reconocimiento y la falta
de acompafiamiento no solo genera insatisfaccion inmediata sino que puede moldear de
manera negativa su percepcion sobre el trabajo y sus expectativas sobre lo que una
organizacion puede ofrecerles, con consecuencias que trascienden el empleo especifico en

Casa USA y afectan su trayectoria laboral futura.

La investigacion visibiliz6 ademas la problematica de la rotacion laboral en las pequefias
empresas comerciales de Cobija como un fendémeno que trasciende el &mbito individual de
cada establecimiento para convertirse en una cuestion de desarrollo econémico y social local.
La alta rotacion del personal de ventas no solo afectd la productividad y competitividad de

los negocios sino también la estabilidad econdmica de los trabajadores y sus familias, quienes
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se vieron obligados a enfrentar periodos de desempleo 0 subempleo como consecuencia de
condiciones laborales que el liderazgo pudo haber mejorado sin grandes inversiones
economicas. En este sentido, fortalecer el liderazgo en las pequefias empresas comerciales
no es unicamente una estrategia de gestion empresarial sino una contribucién concreta al
bienestar de las familias y las comunidades que dependen de esos empleos para su sustento

cotidiano.

Los resultados y estrategias propuestas en la presente investigacion tienen el potencial de ser
adoptados por otros pequefios empresarios y encargados de establecimientos comerciales de
la ciudad de Cobija y del departamento de Pando que enfrenten problematicas similares de
rotacion del personal, contribuyendo asi a la difusion de una cultura organizacional mas justa,
participativa y orientada al bienestar de los trabajadores en el tejido empresarial local. La
socializacion de estos hallazgos a través de la Universidad Amazonica de Pando representa
una oportunidad concreta para que el conocimiento generado en el &mbito académico se
traduzca en herramientas practicas de gestion accesibles para la comunidad empresarial local,
fortaleciendo el vinculo entre la institucién universitaria y el entorno productivo del

departamento y contribuyendo al desarrollo integral de la region amazonica boliviana.
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ANEXOS
Anexo. 1. Ficha bibliogréafica

UNIVERSIDAD AMAZONICA DE PANDO CARRERA INGENIERIA COMERCIAL
DIPLOMADO EN GESTION Y LIDERAZGO EMPRESARIAL

La presente ficha bibliografica fue utilizada para registrar y organizar de manera sistematica
las fuentes académicas consultadas durante la revision bibliogréfica y documental realizada
en el primer resultado de la investigacion. Su uso garantizé un manejo ordenado y riguroso

de la informacion tedrica empleada a lo largo del estudio.

N° Autor/es Afo Titulo de la obra Editorial Ciudad Péaginas consultadas Conceptos clave extraidos

© (N0 [ W[~
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Anexo. 2. Guia de observacion directa
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UNIVERSIDAD AMAZONICA DE PANDO CARRERA INGENIERIA COMERCIAL
DIPLOMADO EN GESTION Y LIDERAZGO EMPRESARIAL

La presente guia de observacion fue utilizada para registrar de manera estructurada las

dinamicas laborales, las condiciones del ambiente de trabajo y las practicas de liderazgo

identificadas dentro de la tienda Casa USA durante las visitas realizadas al establecimiento

en el periodo de estudio.

Fecha de observacion:

Observador: Hora de inicio:

Lugar: Tienda Casa USA, Cobija, Pando

Hora de finalizacion:

No

Descripcion de lo

Aspecto observado observado

Observaciones
adicionales

Estilo de comunicacion entre la encargada y el personal

Nivel de motivacion visible en los trabajadores durante
la jornada laboral

Existencia de mecanismos de reconocimiento o
incentivos al personal

Condiciones fisicas y ambientales del lugar de trabajo

Nivel de presion laboral durante los momentos de alta
afluencia de clientes

Relaciones interpersonales entre los miembros del
equipo de ventas

Forma en que la encargada resuelve conflictos o
dificultades del personal

Existencia de procesos formales de orientacion para
nuevos empleados

Nivel de participacién del personal en la toma de
decisiones operativas

10

Clima organizacional general percibido durante la
observacion
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Anexo. 3. Cuestionario para personal de ventas activo de Casa USA

UNIVERSIDAD AMAZONICA DE PANDO CARRERA INGENIERIA COMERCIAL
DIPLOMADO EN GESTION Y LIDERAZGO EMPRESARIAL

Estimado/a colaborador/a:

El presente cuestionario tiene como objetivo conocer su opinidn sobre el liderazgo ejercido
en la tienda Casa USA y como este influye en su permanencia en la empresa. Sus respuestas

son confidenciales y seran utilizadas Unicamente con fines académicos.

Instrucciones: Marque con una X la respuesta que mejor refleje su opinidn segln la siguiente

escala de frecuencia:
1 =Nunca/2 = Raravez /3 = Algunas veces / 4 = Frecuentemente / 5 = Siempre
Datos generales:

Tiempo de trabajo en la empresa: Edad: Género:

Masculino () Femenino ()

Z

Afirmacion 1{2]3]41(5
Mi jefe escucha las ideas y opiniones de los trabajadores.
Me siento motivado con la forma en que mi jefe dirige la tienda.
Recibo apoyo y orientacion cuando tengo dificultades en mi trabajo.
Mi jefe trata a todos los trabajadores con respeto.
La comunicacién con el jefe es clara y directa.
Me siento valorado por el trabajo que realizo.
En mi lugar de trabajo hay un ambiente agradable.
El jefe reconoce los logros y esfuerzos del personal.
Las decisiones del jefe ayudan a que el trabajo sea mas facil.
10 El estilo de liderazgo de mi jefe me motiva a seguir en la empresa.

OO N0 DWW DN

iGracias por su colaboracién!



80

Anexo. 4. Cuestionario para ex trabajadores de Casa USA

UNIVERSIDAD AMAZONICA DE PANDO CARRERA INGENIERIA COMERCIAL
DIPLOMADO EN GESTION Y LIDERAZGO EMPRESARIAL

Estimado/a colaborador/a:

El presente cuestionario tiene como objetivo conocer las razones por las que dejo de trabajar
en la tienda Casa USA y cdémo influyd el liderazgo en esa decision. Sus respuestas son

confidenciales y seran utilizadas Unicamente con fines académicos.

Instrucciones: Marque con una X la respuesta que mejor refleje su opinidn segln la siguiente

escala;

1 = Totalmente en desacuerdo / 2 = En desacuerdo / 3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo / 4

= De acuerdo / 5 = Totalmente de acuerdo
Datos generales:

Tiempo que trabajo en la empresa: Edad: Género:

Masculino () Femenino ()

Z

Afirmacion 1[2|3]4]5
El ambiente laboral era agradable y de respeto.
Sentia apoyo por parte del jefe mientras trabajaba en la tienda.
Las decisiones del jefe eran justas y equilibradas.
El jefe escuchaba mis sugerencias y opiniones.
La falta de comunicacidon con el jefe influy6 en mi decision de irme.
El exceso de presién o exigencia afectd6 mi permanencia.
Senti que no habia oportunidades de crecimiento o mejora.
El liderazgo del jefe influyé directamente en mi decision de dejar el trabajo.
Considero que un mejor liderazgo podria haberme motivado a continuar.
10 Recomendaria trabajar en Casa USA si se mejorara el estilo de liderazgo.

OO N|oO|OBDlW|IN |-

iGracias por su colaboracion!

Anexo. 5. Guia de entrevista semiestructurada para la encargada de Casa USA

UNIVERSIDAD AMAZONICA DE PANDO CARRERA INGENIERIA COMERCIAL
DIPLOMADO EN GESTION Y LIDERAZGO EMPRESARIAL
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Estimada encargada:

La presente guia de entrevista tiene como objetivo obtener informacion sobre las practicas

de liderazgo ejercidas en la tienda Casa USA y su relacion con la rotacion del personal de

ventas. La informacion proporcionada sera utilizada Unicamente con fines académicos y se

manejara con absoluta confidencialidad.

Datos generales:

Nombre: Cargo: Tiempo en el cargo:

Fecha de la entrevista:

Preguntas:

1.

¢Como describiria su forma de dirigir a los trabajadores de la tienda?
¢ QUué caracteristicas considera que tiene su estilo de liderazgo?

¢Qué acciones realiza para motivar y mantener al personal de ventas dentro de la

tienda?

¢Cudles considera que son las principales razones por las que algunos empleados

dejan la empresa?
¢Cbémo es el proceso de contratacion y seleccién del personal de ventas?

¢Qué tan importante considera que es la comunicacion con su personal y como la

desarrolla?
¢Como maneja los conflictos o desacuerdos que surgen entre los trabajadores?

¢Haaplicado algin cambio en su forma de liderar para que sus trabajadores se sientan

més coOmodos en su horario laboral?

¢ QuEé tipo de capacitacion o apoyo considera que podria ayudar a mejorar el ambiente

laboral dentro de la tienda?
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10. ¢ Qué expectativas tiene respecto a la permanencia de los empleados en la tienda?

11. ;Qué estrategias implementaria para fortalecer la permanencia de los trabajadores

dentro del establecimiento?

jGracias por su colaboracion!

Anexo. 6. Evidencia fotografica

- N ) :
ﬂ t"'.'

;‘W ;\\\ T

La fotografia presentada en este anexo corresponde al trabajo de campo realizado en la tienda
Casa USA durante el periodo de estudio comprendido entre abril y octubre de 2025.



