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Retencion y fluctuacion

1. INTRODUCCION

El desempleo es uno de los problemas sociales mas graves de los paises
occidentales industrializados. Cuando empresas tales como IBM, Siemens, y
Hewlett Packard proceden a despidos en gran escala, los directores de recursos
humanos presentan la retencion de empleados calificados como uno de los
imperativos principales de la politica de personal ¢por qué las empresas dan
tanta importancia a su personal cuando sectores enteros de la economia esta i
sujetos a despidos forzados?

Las empresas que se esfuerzan en mantener la estabilidad de de su ndcleo de
empleados esenciales tienen toda clase de buenas razones de hacerlo: las
consecuencias de la separacion de un empleado calificado van mucho mas alla
de los costos, ciertamente elevados, de contratacion y de informacién de su
sucesor. Por ejemplo esta separacion puede ocasionar el bloqueo de un proyecto
o perturbar las sélidas relaciones establecidas con los compafieros de trabajo y
los clientes y traducirse en la desaparicibn de una masa de conocimientos
acumulados tras un larga experiencia, lo que constituye un revés grave para una
empresa.

Ademas, en la economia en un sentido amplio, la retencion de los empleados
tiende a cobrar cada vez mas importancia. A pesar del nivel de desempleo
elevado reinante en los paises industrializados occidentales, si se da fe a los
prondsticos, los trabajadores calificados cada vez serdn mas escasos en el
futuro. Ya se observan penurias en los especialistas altamente calificados y los
cuadros de direccion en algunos sectores, y este déficit podria agravarse
tomando en cuenta las tendencias demogréficas que registran una escasez del
namero de jévenes en la mano de obra.

Apoyandose en una amplia gama de medidas de fidelizacién de los empleados,
las empresas hacen todo por asegurarse la fidelidad de los colaboradores cuya
presencia se considera “estratégicamente vital”. “La caza de talentos” es el
nuevo lema que recalcan los numerosos autores de obras sobre la gestion de
empresa. Se observa una multiplicacion de las actividades consideradas
esenciales para retener a los empleados todo ello se presenta como una
panoplia de utiles de buena gestiobn. De primas de rendimiento a masajes
gratuitos, de la transparencia del recorrido profesional pasando por el buen
ambiente de trabajo, hasta los superiores que muestran consideracion a sus
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subalternos: casi todas las funciones de la empresa tienen un vinculo con la
retencion del personal. Asimismo, los principios aplicados para valorizar la
imagen de los empleadores estan a la medida de estos esfuerzos.

Sin embargo, los empleadores que tratan de fidelizar a su personal se muestran
sumamente selectivos y apuntan sobre todo a las personas capaces de un alto
rendimiento y a los empleados cuyos talentos se consideran prometedores. Por
consiguiente, se trata de fidelizar a los colaboradores, pero no a cualquier
colaborador. Las rotaciones de personal no son convenientes un grupo
restringido, pero se alientan en los otros. No es nada frecuente que las
empresas traten de prevenir las separaciones en su conjunto, al limitarse su
objetivo a conservar solamente un determinado nucleo de empleados.

Este informe expone ante todos las tendencias actuales en materia de
estabilidad del empleo y hace una evaluacion de las fluctuaciones de mano de
obra, tanto en establecimientos individuales como en la economia en su
conjunto. Seguidamente, sobre la base de una serie de estudios, presenta
diferentes causas y factores que motivan a los empleados a cambiar de empleo
por iniciativa propia. En una segunda fase, el informe destaca y comenta un
determinado namero de medidas utilizadas para fidelizar a los colaboradores. A
este respecto, también analiza las consecuencias de las tentativas de cambio
que fracasan, una situacion de “bloqueo de las fluctuaciones”, que a menudo
viene de la mano con otras formas de comportamientos arriesgados tales como
el absentismo o la ausencia de motivacion. Y como las fluctuaciones son
inevitables a pesar de todas las estrategias de las empresas, por ultimo
describiremos las diferentes formas de gestion de la separacion de los
empleados. Porque en Ultima instancia, los efectos eventualmente destructores
de estas fluctuaciones para las empresas dependen en gran medida de la
manera en que van a administrar el cambio.

El informe se basa por una parte en los conocimientos sacados de obras
técnicas especializadas y de articulos sobre la gestion de empresa, los
movimientos de personal y la fidelizacion de los colaboradores y, por otra parte,
en los resultados de numerosas conversaciones profundizadas llevadas a cabo
por la autora con diferentes empleados que han dejado o prevén dejar una
empresa internacional de servicios. Considerando la extrema sensibilidad de sus
declaraciones, las informaciones se presentan aqui bajo el cubierto del
anonimato.



Retencion y fluctuacion

2. EL MITO DE LA EROSION: LA ESTABILIDAD SIGUE DE ACTUALIDAD

El gran publico se imagina el mundo moderno del trabajo lleno de
independientes ndmadas, un mundo en el que los trabajadores tienen CV
impresionantes y en el que todo lo que antes era duradero se deteriora. Los
contratos de empleo a corto plazo y las formas de trabajo “ocasional” estan a la
vanguardia, segun el socidlogo americano Richard Sennett en su obra “la
persona flexible” (1998). La hipotesis del “fin del empleo normal” es el punto de
partida de numerosos debates sobre la pérdida de estabilidad. Este comienzo del
nuevo milenio parece estar dominado por los cambios frecuentes de empleo
(“Job-Hopping”) y por los contratos de duracién breve. Ahora bien, esta nocion
presentada como una forma moderna del mito de la erosion queda rapidamente
refutado por las estadisticas, cuando éstas se analizan mas detenidamente.

Es cierto que algunas formas de empleo han evolucionado profundamente. Por
ejemplo, en Estados Unidos, asi como en otros paises, el trabajo temporal ha
aumentado enormemente desde los afios 1970. El recurso a trabajadores y
trabajadoras temporales ha pasado a ser una practica permanente en
numerosas empresas (Benner 2002, p. 30). También se comprueba un aumento
del trabajo a tiempo parcial, en Estados Unidos como en varios paises europeos
(Benner 2002, p. 31, Bosch 2003, p. 14). En cambio, los contratos de trabajo de
duracion determinada no han aumentado enormemente, y en algunos casos
incluso han disminuido. El trabajo independiente registra una ligera alza, los
independientes activos en el campo de la creacion y del trabajo intelectual
constituyen por cierto un grupo cada vez mas importante. (Informe de la OIT
sobre el empleo en el mundo 2001, p. 31 f.). Pero basta con mirar la duracion
de la relacibn de empleo para comprobar que la pérdida de estabilidad que
muchos deploraron en los empleados regulares seria mas el reflejo de una
impresion subjetiva de desestabilizacidn. (Erlinghagen/Knuth 2003, p. 503), que
una realidad concreta. Un estudio llevado a cabo en los paises de la OCDE
confirma una prolongacion de la duracion media de servicio en la empresa entre
1992 y 2000 que alcanza aproximadamente 2000, 1% (de 10, 2 a 10, 4 afos),
sabiendo que existen algunas diferencias especificas segun los paises-(Bosch
1003, p. 16). También en las empresas alemanas, la estabilidad del empleo ha
aumentado globalmente desde finales de los afios 1980 (Erlinghagen/Knuth
2003, p. 507). .Por consiguiente estas cifras tienden a invalidar la tesis de una
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erosion generalizada por la cual la inestabilidad pasaria a ser la norma y la
fluctuacion del personal un fendmeno en gran escala. Si numerosos empleados
aspiran a una relacién fuerte con su empresa, este vinculo ya estd ampliamente
confirmado en la realidad.

La amplitud de las fluctuaciones voluntarias esta en correlacion con la evolucién
de la situacibn econdémica. Cuando el mercado laboral (incluido el trabajo a
tiempo parcial) se ha agotado totalmente y que las personas calificadas
escasean, la fluctuacion aumenta. En cambio, en periodo de baja coyuntura, los
empleados tienen menos tendencia a cambiar de empleo. Es cierto que muchos
de ellos aun tienen deseo de cambiar de empleo pero con mucha frecuencia no
pueden concretizar su aspiracion, fendbmeno que se describe como “un bloqueo
de las fluctuaciones” (Bérner/Maier/Schramm 1996, S. 11).
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3. LA FLUCTUACION: DESEADA Y TEMIDA

Cuando la cuestién de las separaciones voluntarias esta al orden del dia, la
primera reaccion de las empresas es tratar de evitarlas. Cuando se encuentran
en el papel de las que “ceden” a sus colaboradores, saben que pierden una
masa importante de saber hacer, que ademas se ha acumulado gracias a las
inversiones considerables hechas en la calificacion de estos colaboradores. Les
preocupan los costos de contratacion de un reemplazante, la formacién que
habrd que impartirle y su integracion en el equipo, los retrasos en el desarrollo
de los proyectos estratégicos importantes y la pérdida de conocimientos
esenciales. A esto se afiaden las repercusiones sociales de la separacién del
colaborador, perturbaciones de sus compafieros de trabajo y de los proveedores,
todo ello “dafios colaterales” para la empresa. Ahora bien, las empresas también
se encuentran con la misma frecuencia del lado de las que reciben a nuevos
empleados En este contexto, se congratula de acoger a nuevos empleados,
puesto que aportan conocimientos externos valiosos, nuevos enfoques de una
nueva dindmica, tantos aspectos positivos de la rotacion que permiten a la
empresa evitar la rutina que acaba encegueciendo a los empleados mas
antiguos.

A nivel econdémico general, las fluctuaciones del personal en principio se
perciben como muy benéficas, salvo por las empresas que pierden empleados,
(véase Rippe 1974, p.9). Si la pérdida de competencias se considera perjudicial
por empresas aisladas, las demas por el contrario ven un factor de movilidad
portador de crecimiento, que facilita la adaptacion flexible a la transformacion de
los mercados, a la adquisicibn de conocimientos nuevos y de innovaciones
tecnologicas. Las empresas también esperan de sus colaboradores movilidad de
un empleo a otro, de una empresa 0 de una regién a otra, aunque sélo sea para
permitirles aumentar sus conocimientos, su experiencia y, por consiguiente, su
empleabilidad.
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4. LAS CONSECUENCIAS DE LA FLUCTUACION EN LA EMPRESA

La separacion de un empleado viene acompafiada de numerosos costos para la
empresa, de los cuales algunos pueden cuantificarse pero no todos. Los célculos
de los perjuicios en términos financieros varian segun el puesto ocupado por el
empleado y la dificultad de encontrarle un reemplazante adecuado. Para este
célculos se utiliza con frecuencia una férmula empirica que consiste en decir que
estos costos representan grosso modo 150% del salario anual del empleado,
ahora bien mucho més para un director ejecutivo (véase Teltschick 1999, pagina
125).

Mas alla de los costos de reclutamiento de un sucesor, se afiaden los costos
practicos de la vacante de puesto, por ejemplo el trabajo se redistribuye entre
los deméas colaboradores y sus colegas, mientras que los clientes se ven
privados por un tiempo del contacto competente al que estaban acostumbrados.
Asimismo, el respeto de los plazos de realizacién de un proyecto puede verse
comprometido. Al tratarse, por ejemplo, de proyectos con gran intensidad de
conocimientos, cuando uno de los responsables importantes del proyecto un
colaborador titular de un saber hacer muy especializado dejan su puesto, su
separacion puede poner en peligro la propia realizacion del proyecto. Tampoco
debe subestimarse las repercusiones de esta separacion en el ambiente de la
empresa: a menudo los que permanecen pueden sentirse irritados y
desorientados.

El periodo de integracion de los nuevos empleados no solamente ocasiona
costos vinculados con los programas de orientacion, la formacion y la
orientacion ofrecida por los compafieros. La empresa también debe prever que
la productividad del recién Illegado serd débil durante un periodo
considerable. Es asi como un cuadro de Service Sa* describe las consecuencias
de la separacion de colaboradores del servicio comercial: "Un empleado nuevo
necesita un afio para adquirir los conocimientos y los contactos necesarios. Al
principio, los ingresos comerciales disminuyen regularmente.” Un estudio
realizado por Deloitte llega a la conclusion siguiente: "Se necesitan hasta seis
meses para que un empleado nuevo llegue a adquirir una productividad correcta

* Se ha cambiado el nombre de la empresa para proteger el anonimato. Se llevaron a cabo entre-
vistas cualitativas y tematicas con cinco empleados(as), que expusieron de manera exhaustiva los
motivos por los que pensaron cambiar de empleo, si como el proceso de reflexion que les llevo a su
decision. Tres de las personas interrogadas dejaron la empresa y las otras dos prevén o pensaron
en un momento cambiar de empleo. También se llevaron a cabo varias entrevistas complementa-
rias, mas breves, en esta empresa
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en su trabajo. Necesita 18 meses para integrar la cultura de la empresa y 24
para conocer realmente la estrategia y la actividad de la empresa en la que ha
entrado a formar parte". (Birchfield, 2001).

Cuando los empleados dejan la empresa, desaparece una vasta reserva de
saber hacer una parte importante de los conocimientos vitales para la empresa
adquirida gracias a la experiencia y estos conocimientos quedan vinculados con
el que los tiene. Contrariamente a los conocimientos que pueden almacenarse
en una documentacion, este saber hacer es el fruto de una larga préctica y es
producto de la intuicion del empleado experto. La transferencia de
"conocimientos tacitos" exige una interaccion estrecha entre las partes. Por
consiguiente y por definicidbn estos conocimientos no podrian almacenarse en
documentos o en bases de datos. En este contexto, los movimientos excesivas
de personal pueden dejar a la empresa en un estado de "amnesia". Por esta
razon, ya no esta en medida de "aprovechar la ensefianza de las experiencias
pasadas", de ahi la serie habitual de errores a repeticion, de reinventar la rueda
y otros olvidos de las elecciones recibidas" (Kransdorff 2003). Este contexto es
particularmente peligroso cuando se sabe que las empresas se esfuerzan por
rejuvenecer sus efectivos para acceder a los conocimientos mas especializados,
cuando nada podria reemplazar el saber y la experiencia de los especialistas de
mas edad y altamente calificados

Las relaciones interpersonales en la empresa, al igual que las relaciones de
negocios estan en gran medida condicionadas las personas (y no por las
funciones). Son estos vinculos los que mantienen en marcha el motor porque es
importante en los procesos de trabajo que las personas se conozcan y
mantengan desde hace mucho tiempo relaciones basadas en la confianza
mutua. Estos vinculos de de cooperacién entre los clientes, los comerciales y los
expertos técnicos son sumamente valiosos cuando se llevan a cabo proyectos de
software: "constituyen una reserva de conocimientos y de interacciones. Es un
verdadero capital de creatividad, pero se almacena en la relaciones que existen
entre los empleados y los clientes de la empresa” (Florida 2005). Este "capital
relacional” es un freno a la simple sustitucién de un empleado por otro. Una
empleada del departamento administrativo de la empresa Service SA describe en
los términos siguientes las consecuencias de la separacién de uno de sus
colegas comerciales: "las empresas asociadas nos preguntan que donde esta
Peter Mayer*. Lo aprecian personalmente y eso es mucho mas importante que
nuestra empresa y nuestros productos”. Numerosas personas que le conocian y
trataban con €l van a seguirle donde su nuevo empleador, que opera el mismo
segmento de mercado.

* Pseuddnimo

10
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Los movimientos de personal a menudo producen reacciones en cadena,
sobre todo cuando los empleados que se van se llevan con ellos algunos
colegas: "En nuestro ramo esto no es nada extraordinario. Se cambia de
empresa y se dice al nuevo empleador "me traeré algunos comparfieros
altamente especializados". El nuevo empleador esta encantado”, dice un cuadro
de Service S.A. No es excepcional que un cuadro ejecutivo que cambia de
empleador llegue tres o cuatro empleados de su servicio.

Si la mayoria de los autores convienen en decir que el movimiento de personal
esencialmente tiene consecuencias negativas y costosas, algunos otros destacan
una serie de efectos secundarios benéficos. Indican que la mayoria de los
calculos sobreestiman los "costos directos" y no toman en cuenta las economias
realizadas: "cuando se tendria que proceder a un verdadero andlisis de los
costos y beneficios, solamente consideran la parte "costos" de la ecuacion
(Hansen 2005, pagina 37). Por ejemplo, hay una ventaja medible que es la
economia de la prima anual y otras primas que no se pagan al ex empleado.
Durante el periodo vacante del puesto, la mayoria de las veces son los colegas
los que se encargan de las obligaciones del ausente, y muy a menudo sin
suplemento de remuneracion. Asimismo, la empresa puede contratar a un
reemplazante por un salario inferior, aspecto que también forma parte de las
ventajas de la rotacion: "las separaciones de los empleados que se encuentran
en lo alto de la escala salarial conllevan economias notables porque, en regla
general, la empresa puede reemplazarlos a menor costo” (Jamie Hale, in:
Hansen 2005). Los movimientos de personal todavia tienen otra ventaja, es
decir la afluencia de nuevas ideas y competencias externas. En fin de cuentas,
estas migraciones de personal se juzgan positivas: “muchas empresas no se
plantean la pregunta si las fluctuaciones voluntarias de personal son demasiado
elevados, sino mas bien si son o no suficientes para recibir a nuevos talentos y
revisar los salarios” (Hansen 2005)

Demanda intensa de especialistas de Tl en India: el ,,Job Hopping“ en
una industria en expansion

La correlacién entre el desarrollo econémico y el movimiento de personal apare-
ce de manera muy concreta en el sector de las empresas de software en India.
Durante la fase de expansion de la industria india de Tl y orientada hacia la ex-
portacion al principio del nuevo siglo, la tasa de fluctuacion de los profesionales
especializados de Tl era de 25 a 30%. La gran demanda de especialistas no so-
lamente ha disparado los salarios, sino también el nUmero de especialistas mi-
grantes, siempre dispuestos a vender sus servicios a los empleadores mejores

11
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postores, fendbmeno que habia adquirido dimensiones inquietantes. Citemos una
queja de un administrador de empresa de Tl que ve constantemente
desaparecer sus especialistas en saber hacer, dejando los proyectos de software
sin terminar: "nada mas hemos formado a uno, deja la empresa". El "nivel de
desperdicio natural de los empleados” es, de siempre, uno de los problemas més
grandes de los proveedores indios de servicios, que tratan de desarrollar el
saber hacer y de obtener proyectos sofisticados: "los niveles elevados de
fluctuacion de personal son uno de los principales obstaculos ante la capacidad
de las empresas indias de progresar mas alla de trabajos menores como v.g. la
programacion, el desarrollo de software y la oferta de servicios". (Arora entre
otros. 2001, p.1279).

12
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5. DECISIONES DIFICILES-COMPLEJIDAD DE LOS MOTIVOS

La decision de cambiar de empleador es la conclusion de una reflexiébn compleja
que se basa en la mayoria de las veces en toda una serie de motivos. Las
entrevistas con colaboradores de la empresa Service SA revelan que, antes de
tomar la decisién de irse (o de quedarse), el empleado considera aspectos
multiples que le son propios. Los motivos pueden estar vinculados con su
situacion de empleo actual asi como con la que tendria con el nuevo empleador.
A menudo, la decisién de cambiar de empleo estd motivada por el deseo poner
término a una relacion de empleo nada satisfactoria, dicho de otra manera, son
factores los que le empujan a cambiar. En otros casos, el empleado esta
motivado por factores que le atraen hacia un nuevo empleador. El comentario
gue se oye con frecuencia a este respecto es que “era una ocasion que no habia
que desperdiciar”. Asi es como explica un ex empleado de la empresa Service SA
su conducta: “No tenia ganas de irme, pero era una ocasion que habia que
aprovechar”. La decision fue dificil porque me sentia muy a gusto en nuestro
pequefio equipo de Service SA.

La decision irrevocable de cambiar de empleador a veces es el resultado de una
larga serie de tentativas del empleado para hacer evolucionar su situacion. Para
un empleado insatisfecho con su suerte, el cambio de empleador solamente es
una ogpcion entre otras. Segun los medios de influencia de que disponen para
hacer evolucionar su situacion y el precio a pagar por el cambio, muchos
empleados primero intentan utilizar el margen de maniobra existente
internamente para obtener mejores condiciones de trabajo. A menudo intentan
mejorar sus condiciones en la empresa hablando con sus superiores o con el
director de personal y solamente después de fracasar estas iniciativas se deciden
por dimitir.

El deseo de dejar la empresa no siempre puede concretizarse ocupando otro
empleo. En caso de “bloqueo de las fluctuaciones” (Borner et al. 1996, p.22)
los empleados permanecen en la empresa no por fidelidad, sino porque no les
gueda méas remedio. Este tipo de situacion no se refleja en las estadisticas, pero
deja huellas. Una necesidad de cambio de empleo que no ha podido
concretizarse puede dar lugar a enfermedades psicosomaticas, a un aumento del
absentismo (voluntario) y a una pérdida de motivacion. La debilitacién del apego
y de la dedicacion a al empresa de un empleados experto apenas puede

13
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detectarse del exterior y puede durar mucho. “Me adapté a la situacién y me
encontré escapatorias”, dice una empleado de Service SA que solamente pudo
dejar la empresa tras muchos afios de frustraciébn. En este contexto, hay un
peligro especialmente elevado de “dimisién interna” de los empleados en
periodo de desempleo elevado, cuando el mercado laboral apenas ofrece
posibilidad, al igual que de empleados cuyas posibilidades de acceder al
mercado laboral son muy escasas.

Ironicamente, algunos factores considerables susceptibles de fidelizar a los
empleados también son Utiles a las motivaciones de los que quieren irse: “he
encontrado aqui un lugar confortable y mi salario no esta tan mal. Puedo
conformarme”, dice un empleado que interiormente tomé sus distancias con el
empleador, redujo su dedicaciéon a nivel moderado y permanece abierto a toda
oferta de empleo externa, siempre y cuando sea suficientemente atractiva.

Los cazatalentos: catalizadores de la fluctuacion de empleos

Los movimientos de personal forman parte integrante de la actividad de los
consejeros en recursos humanos, que tienen un papel importante de agentes y
catalizadores del proceso de fluctuacion. Las actividades de los cazatalentos
responden a una demanda, esto incluso en un periodo de baja coyuntura
(Steppan 2005). Para el grupo de los especialistas con competencias especiali-
zadas y de los directivos, los consejeros en recursos humanos a menudo tienen
un papel primordial cuando se pasa de un empleador a otro. Un estudio realiza-
do por Telecom Nueva Zelanda revela que 60% de los cuadros que habian di-
mitido voluntariamente lo hicieron aceptando una oferta de cazatalentos
(Human Resources 2001, p. 25). Se destaca la misma tendencia de las entrevis-
tas llevadas a cabo por el autor en la empresa Service: la mayoria de los em-
pleados que habian cambiado de empleo o lo tenian previsto, habian respondi-
do a un anuncio de consultores en recursos humanos. Asi, el “llamado” practi-
cado por los cazatalentos contribuye en gran medida a los movimientos de per-
sonal y no deja de tener consecuencias para las politicas de fidelizaciéon de los
empleados practicadas por las empresas. Algunas no se contentan con cuidar
su poder de atraccién y también intentan cerrar sus puertas a los cazatalentos
(v.g. ofreciendo formaciones de operador(a) de central telefénica o de secreta-
riado). Ya hay proveedores de servicios especializados en este ambito. (ver
Sunter 2002; www.anti-headhunting.com).

14
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6. EXPECTATIVAS Y MOTIVOS: LOS MOTIVOS DEL CAMBIO

¢Cudl es la razon por la que los empleados deciden cambiar de empleador? Esta
pregunta ha sido objeto de toda una serie de estudios cuantitativos (v.g. Yasar
Tinar 1986, Angel 2005, Sus/Henning 2005). También se dispone de datos
empiricos sobre las motivaciones especificas de cuadros altamente calificados,
gue fueron objeto de un analisis comparativo (Rippe 1974 y Kallus 2004). Entre
los motivos citados con mayor frecuencia para explicar el cambio de empleo hay
razones vinculadas con el propio trabajo y con la evolucidon de la carrera del
empleado, la insatisfaccion con respecto a un superior directo o el ambiente
reinante en el lugar de trabajo (Rippe 1974, p.117; St/ Henning 2005, p.16).

Una de las primeras razones que llevan a un empleado a aceptar una nueva
oferta de empleo es el deseo de nuevos desafios (0 la mediocridad del
contenido del trabajo actual). En este contexto también esté la sensacion de no
tener ninguna influencia en la evolucién de las actividades de la empresa. “Todo
reside en saber si se puede o no cambiar la situacion — aqui nada era posible”,
decia un empleado de Service SA, explicando que habia tomado la decision
cuando un empleador le ofreci6 un puesto en el que tendria mas libertad y
posibilidades de influir en los acontecimientos. A este argumento también se
afaden las perspectivas de carrera, que eran relativamente limitadas con el
empleador precedente, pero satisfactorias con el nuevo. “A término medio, no
veo grandes perspectivas de carrera para mi en Service SA’, dijo un empleado
gue desde entonces habia dejado su puesto. “La reparticion de los cometidos
casi no me deja margen de maniobra”. Otro antiguo empleado dice: “estaba
atrapado en una funcién que queria dejar”. Antes de tomar la decision de dejar
al empleador, el empleado habia tratado en varias ocasiones de ampliar su
campo de actividad y de valorizar su posicion en la empresa.

En cuanto al aumento de sueldo, éste tiene un papel mucho menos
importante de lo que se cree en general. La mayoria de los estudios destaca que
los incrementos salariales solamente llegan a mitad y al final de la lista de los
motivos que incitan a cambiar de empleador (Rippe 1974 y Angel 2005). Se
consideran a menudo como un efecto secundario agradable consecutivo a una
decision inicialmente motivada por un deseo de evolucion de carrera y, para
algunos, la ausencia de incremento salarial incluso se considera poco
importante: “mi nuevo salario apenas es algo més elevado que el anterior, pero
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la remuneracién no era mi motivo prioritario” dijo en empleado se Service SA. Es
la oferta de una “mision interesante” lo que llevo a la decision, y la perspectiva
de una progresiébn a largo plazo. Otro colaborador explic6 que queria
permanecer fiel a su empleador, aunque hubiese podido mejorar su ingreso
dejando la empresa. Rechaz6 la oferta de otra que le proponia “un paquete
salarial” muy interesante. “Me encuentro a gusto en Service y eso es lo mas
importante para mi”.

Otro criterio importante que entra en consideracion cuando un empleado cambia
de empleo es el de la posicion de empresa en el mercado y sus perspectivas
de carrera. En este contexto, la decision a menudo esta vinculada en Ultima
instancia con la seguridad del empleo, cuanto menos seguros son los empleos,
mas se intensifican las fluctuaciones (Borner /Maier / Schramm 1996, p. 15). La
decisién de cambiar de empleo, explica un empleado de Service, puede ocurrir
cuando se da cuenta de que el porvenir de su empresa es incierto y que, por
consiguiente, el de su empleo también: “he observado la situacion general
viendo la perspectiva y me plantee estas preguntas ;Cual es la tendencia del
mercado? ¢Hay provenir? De momento, Service SA no esta muy bien
posicionada, a diferencia de mi nuevo empleador”. Por los mismos motivos, los
planes de reestructuracion y los rumores de adquisicion a menudo estan
vinculados con la busqueda de otras opciones. Segun un cuadro: “nadie tiene
ganas de encontrarse solo a bordo y de ser el Unico en abandonar el barco”.

Por dltimo, hay aun una serie de ,factores secundarios “que, sin embargo,
pueden influir en el momento de tomar la decision. Sobre todo se trata de
motivos vinculados con la situacién personal y con el lugar del domicilio de la
familia. Estos motivos de carécter privado, segun los resultados de una
encuesta de personas que habian cambiado de empleo, a menudo figuran en
primer lugar en la lista de factores que motivas un nuevo comienzo profesional y
para algunos pasan ,antes que el trabajo atractivo y mucho antes que las
perspectivas de carrera (......). Especialmente, el lugar de trabajo del conyugue y
la decision de construir una vida en comun“, son factores que a menudo
pesaron en gran medida sobre la decision de cambiar de empleo. (Nagel 2005,
p. 26)

Contrariamente a los motivos emanantes de una iniciativa puramente
pragmatica y orientada hacia los beneficios, la decision de cambiar o no de
empleo se basa en gran medida en los vinculos afectivos del empleado (o en
su ausencia). En lo concerniente al apego y a la identificacién con el empleador,
los factores mas importantes residen en las relaciones con los colegas, los
superiores y la direccion de la empresa. Un empleado de Service SA observa,
por ejemplo, después de haber rechazado una oferta interesante de cambio:
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,S0y un emotivo y para mi es importante sentirme bien. Me gusta ir al trabajo
tranquilo y tener una sensacion de pertenencia a mi empresa. Aqui es posible,
pero en la otra empresa no hubiese estado realmente en mi lugar”.

»Quiero aportar mi contribucion*: la imagen propia y las expectativas
de los empleados altamente calificados

Los especialistas altamente calificados son muy cortejados por los servicios
encargados de la fidelizacion de los empleados. Varios estudios de sociologia
industrial y del trabajo examinan las necesidades especificas de este grupo
especifico.

La imagen propia que tienen los empleados mas eficaces depende
esencialmente de sus resultados. En la lista de prioridades de estos empleados
especializados ocupa un buen lugar el deseo de trabajar con la perspectiva de
objetivos precisos, sin ser ,molestados” por instrucciones que consideran
irracionales. A menudo estan insatisfechos ,,porque los que tienen competencias
de expertos a nivel operacional no los escuchan“ o nos directivos ,,que estan por
encima del proceso de trabajo y solamente lo perturban por falta de respeto del
pragmatismo de los especialistas”. Kotthof 1996, p.438)

Los cuadros consideran que les es indispensable disponer de una amplia
autonomia de trabajo para poder llevar a cabo su mision con competencia. Es
precisamente esta autonomia, indispensable para la eficacia de su trabajo, la
gue consideran amenazada. Sus criticas se dirigen principalmente al hecho de
gue ,la autonomia profesional en su &mbito de competencia generalmente no
incluye una responsabilidad adecuada en cuanto a los recursos operacionales
requeridos”- llevando a ,interminables procesos decisorios con las instancias
superiores”. (Kraditzke 1997, p. 136)

Para satisfacer las exigencias de su misién y contribuir a la concretizacién de los
objetivos de la emOpresa, los cuadros altamente calificados consideran que debe
asociarseles estrechamente al proceso de informacidén y de elaboracién de
las estrategias. Ahora bien, son muchos los que en la vida cotidiana se
consideran ,mal informados sobre la integracion de su trabajo en el
funcionamiento general y la evolucién global de la empresa“. (Kadritzke 1997, p.
137)

Habida cuenta de la nivelacién de la piramide jerarquica y de las estructuras
organizativas basadas en los proyectos, las redes de carrera verticales cada
vez son menos frecuentes en numerosas empresas. El objetivo de asumir
responsabilidades crecientes pasa a ser dificil de alcanzar en tales estructuras,
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por lo menos mediante los procedimiento tradicionales de ascenso. Muchas
empresas tratan de resolver este problema elaborando nuevos modelos de
carrera de tipo ,carreras especializadas”. La construccion de una carrera sélida
depende en gran medida de la transparencia y de la credibilidad de los métodos
de evaluacion de los resultados. Ahora bien, numerosos empleados
consideran que éstas son escasas: ,contrariamente a determinados modelos
perfeccionados de desarrollo personal de de planificacion de la carrera, que
existen oficialmente en las empresas consideradas en el estudio” los empleados
concernidos piensan que el ascenso depende en gran medida de la capacidad
individual de cada uno de venderse, de sus relaciones y de su oportunismo — de
ahi cierto desencanto, una sensacion de inseguridad y una pérdida de
motivacion. (Kadritzke 1997, p. 140)

»La identificacion social de la direccidn superior con la empresa“ es también
un factor importante en la opinidbn que tienen los empleados altamente
calificados de su empleador. Los directores ejecutivos constituyen un importante
elemento de la fidelidad a la empresa en su conjunto. Se desea que los
miembros del equipo de direcciébn ,permanezca el mayor tiempo posible, se
interesen por los empleados y den de vez en cuando al personal la sensacion de
ellos también estan en el mismo barco“. (Kotthoff 1996, p. 440). En la practica,
muchos critican el cambio de la cultura de empresa, que resumen con la formula
»actitud presuntuosa e indiferente de los directores” y su tendencia a ,mantener
una impermeabilidad total entre ellos y su personal®.

Cuando se describen a si mismos, los empleados altamente calificados dicen que
estan muy centrados en el resultado y que ya tienen una fuerte motivacion
personal. Por consiguiente, la condicion principal requerida para crear un vinculo
estrecho entre ellos y la empresa deberia ser prioritariamente eliminar los
factores de desmotivaciéon. (DGFP 2004, p. 54) Estos factores vuelven a los
obstaculos que impiden a los empleados actuar como desearian, es decir, poner
sus competencias a disposicion de la empresa para obtener resultados y
continuar al mismo tiempo su desarrollo personal. Un empleado de Service SA ,
que cada vez se interesa mas en nuevas ofertas de empleo, dice mas o menos
lo mismo: “me gusta tener objetivos en mi trabajo y deseo que este trabajo se
reconozca. Pero de momento no se a donde va la empresa y ya no comprendo
su estrategia. Ya no se como podria serle de utilidad”.
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7. RETENER A LOS EMPLEADOS: ELEMENTOS DE GESTION DE LA
FIDELIZACION

El objetivo de fidelizar a los colaboradores y de reducir los riesgos de dimision
esté al alcance de las empresas, por lo menos hasta cierto punto. Es cierto que
no dominan todos los factores — especialmente los que entran dentro de la
esfera privada. Ahora bien, les queda un amplio margen de maniobra si abordan
los factores vinculados con el trabajo como tal y con la empresa.

El enfoque adoptado en la gestion de la retencién entra dentro del marco de las
discusiones sobre el “atractivo del empleador”. Muchos piensan que esta calidad
les permitiria asegurarse con mayor facilidad la fidelidad de sus empleados®. Los
factores que motivan a los empleados a cambiar o no de empleador forman un
conjunto complejo. Su vinculacion con la empresa puede verse afectada por
practicamente cualquier factor. Por eso los manuales de fidelizacion de los
empleados abarcan numerosos elementos de la politica de personal y de la
organizacion de la empresa. Considerando la amplitud de esta documentacion,
en este informe haremos una presentacion resumida.

Los principales ambitos de intervencidon en materia de retencion de per-
sonal son como sigue (ver DGFP 2004):

e La contratacion e informacion de los nuevos empleados,

e El perfeccionamiento del personal,

e La definicion de los cometidos,

e Instrumentos de gestion apropiados/responsables de gestion apropiados, y

e sistemas de incentivos.

! La consultoria Hewitt, que lleva a cabo encuestas internacionales de empleados sobre la calidad
de los empleadores y de los cuadros de direccién, comprueba que el nivel de empleados que dejan
a ,los mejores empleadores” es considerablemente inferior que en las otras empresas (Baumruk et
al.. 2004, p.12). Sin embargo, esta correlaciéon no es inequivoca, como se destaca de una lista de
las ,mejores empresas” establecida por Fortune 500. En las 20 primeras empresas de la lista, el
nivel de movimiento voluntario del personal en un mismo sector como el de comercio de alimentos
se sitla entre 6% (wegmans Food Markets) y 32% (Whole Foods) (Hansen 2005, p.40). En gene-
ral, estos datos deben considerarse con prudencia — tanto en lo tocante a los niveles de fluctua-
cion, como en lo tocante a las correlaciones establecidas en lo concerniente al atractivo de los em-
pleadores (ver. Hielscher 2002, p. 96).
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La base de conocimientos requeridos: medida de las fluctuaciones,
definicién de los obstaculos ante la motivacion

Las empresas ante todo tienen que definir el conjunto de motivos que les
conciernen, con el fin de elaborar medidas de fidelizacién eficaces. A este fin, el
mejor util recomendado es un sondeo efectuado entre el conjunto del personal
o del grupo de colaboradores concernido. Este sondeo debe permitir determinar
el nivel de vinculacién de los empleados, identificar los obstaculos ante la
motivacion y resaltar las posibilidades de mejoramiento.

Se idean entrevistas de separacion con los empleados que dejan la empresa
para reunir informacién sobre los motivos de su decision y, en un espacio
protegido, obtener la informacién mas sincera posible sobre los puntos débiles y
los problemas tal y como los perciben los empleados. Ademas de las estadisticas
sobre las separaciones voluntarias en todas las unidades de la empresa,
convendria integrar también parametros tales como el absentismo en los
sistemas de alerta precoz" relativos a las fluctuaciones de personal.

Reclutamiento: personal y empresa en adecuacion

La gestion de la retencion comienza incluso antes de la llegada del nuevo
empleado. La empresa no solamente reclutara a personas cuyo perfil
corresponde a su cultura y a los colaboradores del equipo existente, sino que
también informara al candidato sobre lo que puede esperar de manera realista
de su nuevo empleador. Por consiguiente, convendra presentar a los candidatos
una imagen de su futuro empleo que refleje la realidad cotidiana, mencionando
loas horas extraordinarias, los viajes y otros factores de estrés. Los superiores y
otros referentes del futuro empleado deberian participar en el proceso de
seleccion, de manera que ambas partes tengan desde un principio la sensacion
de que el candidato estd en adecuacion total con el contexto social en el que
evolucionara.

El periodo de adaptacion al trabajo: la base de la retencién del
empleado

"Las primeras semanas de empleo constituyen un periodo decisivo durante el
cual se echaran los cimientos de la motivacion a largo plazo del empleado y del
sentimiento de pertenencia (Russell 2001, p. 17). En esta 6ptica, los programas
de orientacion y de formacion durante la fase inicial no deberian limitarse a
informar y también deberian transmitir la cultura de la empresa y el sentimiento
de pertenencia. El apego del recién llegado a la empresa también pude
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favorecerse designando a un colega experto para que le sirva de guia. Para
sefalar al recién llegado el interés de la direccion y ponerlo al tanto de la
estrategia de la empresa, se recomienda que se organicen mesas redondas con
los altos directivos de la empresa (DGFP 2004, p. 67).

Definicion de los cometidos: autonomia y posibilidades de éxito

La descripcién de los cometidos del empleado contribuye en gran medida a su
motivacion (o a su desmotivacién, si es el caso). Uno de los primeros
imperativos y encontrar "la justa medida" en la organizacion del trabajo, cuyo
contenido no debe ser ni demasiado ambicioso ni demasiado poco ambicioso. En
este contexto, los empleados deben poder mostrarse eficaces y, a este fin,
deben recibir los recursos necesarios y el poder de actuar. Es sumamente
importante hacer participar a los empleados calificados en las sesiones de
solucion de problemas y darles la posibilidad de influir en las estrategias de la
empresa. "Al confiarles un papel clave en la resolucion de problemas, se
refuerza su sentimiento de vinculacion y su imagen propia en calidad de
interlocutor en la empresa" (Russell 2001, p. 18). La estructura organizativa de
conjunto juega un papel decisivo a este respecto. Las estructuras jerarquicas
aplanadas y una descentralizacion relativamente fuerte del poder decisorio son
particularmente Utiles para la necesidad de autonomia profesional y el poder de
ejercer influencia (Erocal 2005, p. 19).

Perfeccionamiento del personal: Ofrecer posibilidades de desarrollo

Para numerosos especialistas altamente calificados es primordial desarrollar
constantemente sus competencias y perfeccionarse a nivel profesional. Esta
necesidad de desarrollo no puede satisfacerse con simples ofertas de formacion
- el empleador también tiene que ofrecer al especialista la posibilidad de
superarse en el marco de proyectos ambiciosos. La satisfaccién del empleado
también pasa por su conviccion de la transparencia y del caracter justo de los
procesos de seleccion y de ascenso.

Ahora bien, las expectativas de progresion vertical en la jerarquia de la empresa
chocan con los limites de las posibilidades del empleador, esto tanto mas que las
jerarquias niveladas y las estructuras organizativas construidas alrededor de
proyectos limitan el nimero de puestos de direccion. Algunas empresas trataron
de crear "carreras especializadas" para precisamente algunos especialistas
prometedores con el fin de reemplazar las carreras tradicionales con grados
(Gertz, in: Computerwoche 4.3.2005). Sin embargo, la promocién individual de
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la carrera de los empleados mas eficaces y prometedores entrafia un dilema, en
el sentido de que la inversion en gran escala en el desarrollo de las
competencias aumenta su empleabilidad, de ahi el peligro de que sean
“desviados” por otros empleadores.

El instrumento de gestion: definir objetivos, evaluar el resultado

El establecimiento de directrices validas para la empresa en su conjunto
permite fijar normas obligatorias para la gestibn de los empleados y la
cooperacién. Generalmente, estas normas contienen elementos tales como el
respeto, respuestas constructivas, la participacion de los empleados en la vida
de la empresa y la transparencia de la comunicacion. Estos valores solamente
son eficaces si se integran en las actividades cotidianas y se reflejan en el
comportamiento del personas, en otras palabras, si estan en adecuacion con la
cultura de la empresa tal y como la viven los concernidos. Los valores y
"principios fundamentales" declarados oficialmente por la empresa a veces son
contrarios a la realidad y practica y, en tal caso, pueden despertar la
desconfianza y distancias.

La gestion por objetivos es un uatil fundamental que confiere margen de
iniciativa, responsabilidad y orientaciones de trabajo precisas al empleado. Esta
forma de gestion tiene por objeto estimular "la toma de iniciativa, la cultura del
resultado y la automotivacion” (DGFP 2004, p. 59). Por regla general, la gestion
por objetivos esté vinculada con sistemas de incentivos basados en el resultado.
La eficacia de estos incentivos depende en gran medida de su credibilidad para
los interesados, que las juzgan objetivas, transparentes y susceptibles de ser
influenciadas por ellos, o no.

No obstante, la gestibn no solamente consiste en manejar instrumentos.
También y sobre todo se orienta hacia personas y por lo tanto se da cierta
importancia a la evaluacion del resultado de la gestién. Un “barémetro del
resultado de la gestion", tal como existen en Estados Unidos, esta ideado para
ofrecer informacion completa sobre los niveles de motivacion prevalecientes en
los diferentes departamentos con el objeto "de incluirla en el célculo de los
elementos flexibles del salario de los cuadros de direccion, ademas de los
parametros de resultado relativos al volumen de negocios y a los resultados de
produccion”. Los datos ofrecidos por el "barometro” se refieren, por ejemplo a
los niveles de fluctuacion del personal y el nimero de solicitudes de mutacion,
asi como datos de encuesta entre el personal (Geschwill 2001, p. 3).
Considerando la importancia del comportamiento de un cuadro con sus
subalternos, la empresa incita al desarrollo de las competencias de direccion,
pero también debe, simultaneamente, tomar medidas decisivas para alejarlos si
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sus prestaciones de direccion resultan ser insuficientes (Human Resources abril
2001, p. 25).

Los sistemas de incentivos: responder a las aspiraciones, ofrecer
reconocimiento

Los sistemas de incentivos de caracter financiero revisten un caracter
importante, por no decir decisivo, en la fidelizacion de un empleado. No
solamente satisfacen las expectativas materiales del empleado, sino que son
también un indicador del valor otorgado a su resultado. Mas alla del nivel de
salario en cifras absolutas, se afiaden otros aspectos importantes, v.g. la nocion
de “reparticion justa" en comparacion con los demas empleados. A este
respecto, son factores importantes por ejemplo "una estructura y una evaluacion
correctas de las funciones" y "un catalogo de criterios claramente definidos para
la atribucion de elementos variables del salario en funcion de los
resultados™ (DGPF 2004, p. 63). Cada empleado debe estar en medida de ver
claramente como puede actuar para influir en los elementos que reflejan su
resultado. Ademas, numerosos empleadores ofrecen a los empleados ventajas
marginales tales como una participacion en la caja de pensioén de la empresa,
planes atractivos de organizacion de la vida profesional o Stock otpions, siendo
algunos de estos elementos accesibles solamente a partir de una duracion
determinada de empleo en la empresa (Teltschik 1999, p. 126).

Los incentivos no financieros, también importantes, son, por ejemplo, planes
atractivos y flexibles de organizacién del tiempo de trabajo, que toman en
cuenta la compaginacion de la vida familiar y la laboral. El apoyo de los padres,
ambos empleados, también cobra una importancia creciente, bajo forma de
ayuda para el cuidado de los hijos o de autorizacion para trabajar a domicilio en
caso de enfermedad de un hijo. La variedad de instrumentos de fidelizacion llega
hasta "iniciativas para el bienestar", v.g. una cafeteria y bebidas gratuitas,
masajes en el lugar de trabajo, salas de fitness o actividades de ocio.

"Retener a los empleados adecuados - segmentacion de los grupos
concernidos

Si damos crédito a los autores de obras sobre la gestién de la fidelizacion del
personal, los campos en los que las empresas deben evitar fluctuaciones y
aquellos en los que estas fluctuaciones son convenientes deben definirse en
funcién de los puestos y de los resultados de los empleados, asi como de la
facilidad e reemplazarlos. Los esfuerzos de retencién deben sobre todo a ante
todo destinarse a los "empleados estratégicamente importantes” que serian
dificiles de reemplazar (DGFP e. V. 2004, p. 21). Reina un consenso general
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segun el cual el instrumento de fidelizacion debe idearse para una aplicacion
selectiva, dirigiéndose principalmente a los mas eficaces y dejando irse con
celeridad a las personas menos eficaces. No todos los empleados tienen el
mismo nivel de resultado, por consiguiente no hay motivo de sentirlo de la
misma manera cuando se van" (Dalton 2005). De ese punto de vista, la
retencion de personas poco eficaces no solamente compromete el éxito de la
empresa, sino que también se corre el riesgo de desmotivar al resto del
personal.

Las politicas de gestidén de las fluctuaciones basadas en sistemas de evaluacion
rigidos y de clasificaciones forzadas (forced ranking) han sido objeto de
numerosos informes, emanantes sobre todo de empresas de Estados Unidos?
En empresas como SAS, fabricante de software o la cadena de restaurantes
Applebee, a la direccion se le han impuesto objetivos de retencion claramente
definidos. "Se han prescrito objetivos de retencién a los cuadros de direccion, de
ellos depende alcanzarlos". Tienen que retener por lo menos 80 por ciento de
los empleados mas eficaces y " a ninguna del 20 por ciento menos eficaces". Es
evidente que el concepto de retencion basado en una clasificacién de los
empleados solamente es eficaz en funcion de la calidad de la evaluacion de los
resultados, Ahora bien, las evaluaciones de resultados a menudo enfrentan
problemas de metodologia y varian en gran medida segun las personas. Por esta
razon conviene abordar con prudencia toda politica rigida de gestidn selectiva de
las fluctuaciones.

La tendencia generalizada a limitar el &mbito de las politicas de retencion del
personal a las personas mas eficaces tiene otro punto débil. El hecho de
concentrar todos los esfuerzos en los empleados mas eficaces, que son
especialistas de alto nivel o cuadros ejecutivos, deblita por contraste la
importancia de las relaciones bien establecidas y de los "empleados corrientes"
para la estabilidad de las actividades de una empresa do de un equipo. La gran
reserva de conocimientos acumuladores gracias a la experiencia y a una larga
cooperacién entre colegas contribuye a la eficacia de los procesos a todos los
niveles. Asimismo, empleados de més edad que manifiestamente se clasifican en
los grupos periféricos de la politica de retencién, deberian recibir mas atencion
por parte de los departamentos de recursos humanos. Si se toma en cuenta la
demografia, las empresas corren el resigo de penurias de empleados calificado,
y sobre todo de jévenes calificados, en un futuro relativamente préximo. Esta
tendencia conferird nueva importancia a la retencion de los empleados de mas
edad.

2| a clasificacion forzada (forced ranking) reparte a los empleados en categorias en funcién de su
resultado, distinguiendo entre los "muy eficaces" y los "poco eficaces". Sobre la base de parame-
tros que expresan la reparticion normal, se trata de evitar evaluaciones demasiado laxistas de los
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8. CUANDO SE VAN EMPLEADOS: ORGANIZAR EL CAMBIO

Siempre habrda empleados de alto nivel que dejaran a su empleador, aunque
este figure entre los mejores y aplique toda la variedad de medidas previstas en
los instrumentos de retencion del personal. Las separaciones voluntarias forman
parte de la actividad normal de la empresa. Sin embargo, ésta puede actuar
diversamente para administrar las repercusiones de esta separacion. En primer
lugar, debe respetar la decision del empleado "desleal" y, en la medida de lo
posible, asegurar la buena marcha de la transmision de funciones a su sucesor.
Ademas, algunas empresas también siguen conservando vinculos con "los
antiguos". Por ultimo, el personal en su conjunto estd muy atento a la manera
en que el empleador trata al empleado que se va, se vaya por propia iniciativa o
por despido. El personal que observa la evolucién de las cosas generalmente es
muy critico en cuanto al comportamiento de la empresa y, especialmente, al de
la direccion en tales situaciones delicadas.

Politica de la tierra quemada - La gestion de las dimisiones

Algunos empleados que han notificado su dimision, a veces observan un cambio
completo de actitud con ellos sefialando el término de las relaciones de cortesia.
"Desde que he dimitido, mi jefe ya no me dirige la palabra” decia un ex
empleado de Service SA. A veces, los colegas y los superiores que se sienten
"abandonados" manifiestas su decepcion en conversaciones telefénicas
encolerizadas y correos electronicos acusando al empleado de traidor y de
"desertor”. Para los empleados a los que les cost6 tomar la decision,
especialmente a causa de su lealtad para con personas individuales, estas
reacciones constituyen un estrés adicional. Y muy a menudo los superiores
"heridos” olvidan de tratar de retener al empleado que ha decidido irse, en caso
de que aun quedase una posibilidad de convencerlo de que se quede.

Del punto de vista de la empresa, la calidad de las relaciones con las personas
gue se van de la empresa es un aspecto muy importante. Una planificacion
cuidadosa del periodo entre el que el empleado anuncia su decision y el de su
separacion efectiva puede presentar grandes ventajas para la empresa, para los
colegas que se quedan y para el sucesor del empleado. Por ejemplo, la empresa
puede organizar una entrevista para recoger informacion sobre los posibles
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obstaculos ante la motivacibn en la empresa, o asegurar la organizacion
completa de la transicion. Es importante utilizar el tiempo que queda antes de la
separacion del empleado de manera constructiva, especialmente cuando se trata
de especialistas en posesion de una valioso saber hacer, cuyos conocimientos
deberan transmitirse a los colegas y sucesores.

No se han perdido para siempre: vinculos con los antiguos empleados

La preparacion de una cooperacion futura durante la fase de separacién también
es ventajosa para otro motivo: los ex empleados todavia pueden dar consejos a
su antigua empresa. Muy a menudo, pasan a ser nuevos asociados de ésta, y
mantienen con ella estrechos vinculos de cooperacién. "La relacidén cliente-
proveedor se coloca de entrada a otro nivel" (Indialogo-Newsletter,
www.indialogo.de).

Ademaés, los ex empleados también son futuros empleados potenciales.
"Comprendo que todo empleado desee cambiar de empleo tras haber trabajado
con nosotros con éxito durante afios. Ademas, puede volver en cualquier
momento. En fin de cuentas, nuestra empresa se beneficiara también de los
conocimiento adquiridos en otras empresas", decia el director de una empresa
de servicios multimedia (Volker Tietgens, in: brand eins 1/2000). Se necesita
mucho menos tiempo y esfuerzos para reintegrar a un ex empleado que para
integrar a uno nuevo. Su rendimiento y su integracion en la empresa conllevan
menos riesgos. En las empresas de Estados Unidos, la creacion de redes de ex
empleados se ha transformado en una practica corriente. Asimismo, la empresa
alemana de procesadores Infineon "ya explota el potencial de los
"Alumni" (antiguos): "les preguntamos regularmente si pueden imaginar volver a
trabajar para nosotros" (Gillies 2005, p. 21). Asi, a pesar del ambiente conflictivo
que haya podido rodear la separacion de un empleado, puede ser benéfico para
ambas partes imaginar que podrian volver a verse un dia.
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