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Aun en época de

crisis, el talento en

las organizaciones

sigue siendo escaso.

En este articulo, Ia
profesora explica la
importancia de analizar
las causas del proceso de
distanciamiento, asi como
las medidas de retencion
de los directivos.

ANALISIS DE DECISIONES « LIDERAZGO Y
DIRECCION DE PERSONAS « ROTACION

28  JULIO-SEPTIEMBRE 2011 /N° 122

pesar de que
estamos vivien-
do momentos
duros en los que
parece que so-
bran personas
en las organiza-
ciones, el talento
que necesitamos sigue siendo escaso
y, aveces, dificil de encajar. Por otro
lado, graciasal desarrollodelasredes
socialesvirtuales, se ponenalalcance
de las personas muchas mds oportu-
nidades yalternativas de trabajo. Por
eso hoy, mds que nunca, es necesario
conocer las causas por las que se ini-
cia un proceso de distanciamiento,
asf como las palancas que facilitan
el desarrollo del compromiso para
conseguir una mayor fidelizacién de
directivos y empleados.

Sin duda, perder a un buen direc-
tivo tiene consecuencias negativas,
entre ellas, menor productividad,
pérdida de experiencia, efecto bola
de nieve o desmotivacién en los que
se quedan. A lo que hay que afiadir
importantes costes directos como
los de busqueda y contratacidn, for-
macién, horas adicionales por parte
de otros empleados, adquisicién de
conocimiento externo debidoalafal-
tade conocimientointerno... En defi-
nitiva, se calculaque la pérdidadeun
empleado para la compaiifa supone,
de media, el 150% de su salario anual.

¢Por qué se va o se queda un di-
rectivo? La clave estd en la natura-

lezadel vinculo que hadesarrollado
conlaorganizacién. La motivacion
total a pertenecer a una empresa
puede representarse mediante la
expresion MTp =f (ME, MI, MTR).
Donde ME son los motivos extrin-
secos (loque me dalaempresa), MI
son los motivos intrinsecos (lo que
aprendo en el trabajo), MTR sonlos
motivos trascendentes (lo que im-
pacta mi trabajo en los demds), y f
esuna funcién escalar.

En cada persona, la combinacion
de pesos delos motivos sera distinta,
y esto dara lugar a distintos tipos de
vinculos con la organizacion:

e Vinculo extrinseco o con-
tractual: aquel cuyo componente
predominante son los motivos
extrinsecos.

e Vinculo técnico o profesional:
aquel cuyo componente predomi-
nante sonlos motivos intrinsecos.

e Vinculo de lealtad o de identi-
ficacién: aquel cuyo componente
predominante son los motivos tras-
cendentes.

La cantidad de motivacién a per-
tenecer determinard la intensidad
del vinculo de pertenencia; mien-
tras que la calidad de los componen-
tes de esa motivacién determinard
laprofundidad de ese vinculoy, por
tanto, sumayor o menor estabilidad
ante ofertas externas.

A fortiori, podemos afirmar que la
probabilidad de rotacién serd menor
cuanto mds profundo sea el vinculo
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de pertenencia, ya que dicho vinculo
serd menos “atacable” por las ofer-
tas alternativas que aparezcan en el
entorno. La rotura de un vinculo de
este tipo se debera mas bien a con-
flictos de lealtades con otros grupos
externos a la empresa, como puede
ser la familia, o situaciones concre-
tas dentro de la empresa que exijan
del directivo una actuacién contra-
riaa sus principios.

El directivo cuyo vinculo con la
organizacién sea fundamentalmen-
te extrinseco/ contractual, en la me-
dida en que el entorno le presente
una oferta con mayor retribucion,
estatus o prestigio, no reflexionara
mucho antes de decidirse por aban-
donarlaorganizacién,lo denomina-
mos “mercenario” (ver Cuadro 1).
Desde el punto de vista organizati-
vo, con ese tipo de directivo segura-
mente no se pueden hacer planes a
largo plazo, dado que su vinculo de
pertenencia con la organizacion es
bastante inestable. En gran medida,
su continuidad en la organizacién
estard a merced del mercado de
ofertas de trabajo alternativas.

Sin embargo, cuando existe ver-
dadero compromiso, es decir, un
vinculo de lealtad e identificacién
basado en motivos trascendentes,
el comportamiento del directivo es
mds estable, convisién alargo plazo
e independiente de las contingen-
cias del entorno.

El directivo comprometido con la
organizacion serd, con toda proba-
bilidad, un miembro institucional
proactivo en la construccién, en el
crecimientoy desarrollo dela organi-
zaciénporlaviade sumisién. Dadasu
calidad motivacional, estard pendien-
te del desarrollo de las personas que
tiene encomendadasy, por tanto, serd
capaz de facilitar que estas desarro-
llen también vinculos de pertenencia
estables con la organizacién. Podria-
mos hablar de compromiso nuclear
conlaorganizacion.

Ademas, este directivo, con una
estructuramotivacional de calidad y
con un vinculo de lealtad o de iden-
tificacién basado en el compromiso,
es el tipo de catalizador que necesi-
tan las organizaciones humanas, no
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solo para estar verdaderamente co-
hesionadas en tiempos de crisis, sino
también para poder seguir aunando
esfuerzos enlas épocas de bonanza.

LA DECISION DE ABANDONAR

@®_ Enrigor, larotacién voluntaria
® ha de entenderse como un fe-
nomeno puntual, precedido poruna
decisién de marcha, con el que fina-
liza un proceso de distanciamiento,
por el cual la motivacién a perte-
necer va decreciendo y/o la moti-
vacién a abandonar la empresa va
creciendo, hasta un punto en el que
esta es mayor que aquellay, ademas,
lamarcha es factible por existir una
oferta externa o por tener suficiente
capacidad de financiacién personal.

Las causas por las que un direc-
tivo decide abandonar la empresa
pueden clasificarse en: causas de
fondo, causas coadyuvantesy causas
desencadenantes. Cuando un direc-
tivo decide abandonar la empresa,
lo primero que debemos investigar
es sila causa de su decision reside
en una disminucién de su motiva-
ciénaperteneceraesaorganizaciéon
(push) o sise tratade unaumento en
sumotivaciéon aabandonarla (pull).

En el primer caso, es sumamente
importante reconocer qué componen-
tes de su motivacién no estdn siendo
suficientemente satisfechos dentro de
la empresa, a fin de poder evaluar las
consecuencias organizativas de una
eventual rotacién voluntaria.

En el segundo caso -rotacién por
aumento de su motivacién a aban-
donar la organizacién-, se tratard
también de definir el tipo de cau-

LA ROTACION
SERA MENOR
CUANTO MAS
PROFUNDO SEA
EL VINCULO DE
PERTENENCIA.

Cuadro 1

CAUSAS DE ROTACION O PERMANENCIA
SEGUN EL VINCULO DE PERTENENCIA

VINCULO
TECNICO /
PROFESIONAL

VINCULO
EXTRINSICO

VINCULO DE
LEALTAD O DE
IDENTIFICACION

® © 06 06 06 0 0 06 0 0 06 06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 00

“Mercenario” Avance

profesional reto

® © 06 06 06 0 0 06 0 0 06 06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 00

“Esposas de Oro” Se desarrolla
(no tiene otras

alternativas)

profesionalmente
(sigue aprendiendo)

“Rebelde con causa” Si
(Etica) ROTA
“Autorrealizacion” Sl
PERMANECE
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ELEMENTOS PREVENTIVOS
DE ROTACIONES NEGATIVAS PARA LA EMPRESA

a h

ANTES DE QUE SUCEDA PARA EVITAR QUE SE REPITAN
Estudio del perfil Entrevistas de salida
motivacional del candidato profesionalizadas

|
a )

MODIFICACIONES ESTRUCTURALES MEDIDAS

Politica de reclutamiento, seleccion y encuadramiento “AD HOC”
Evaluacion del desempefo
Sistema de retribucion
Sistema de informacion
Organigrama
Otras

Formacion
Traslado
Despido

Otras

Cuadro 2 . .
sa —el motivo- que ha determinado

ese aumento. El motivo puede estar
fuera de la empresa, pero dentro del
ambito laboral -como serfa el caso de
una oferta muy atractiva por parte de
otra organizacion-, o bien puede ser
una causa externa al ambito laboral -
como seria cualquier razén de tipo fa-
miliar de mayor o menor envergadura.

Es por ello que se requiere una
gestidon mas profesionalizada de las
entrevistas de salida con las perso-
nas que abandonan la organizacién
de motu propio, y en las que se uti-
lice el esquema de diagnostico que
venimos proponiendo. A través de
lainformacién recogida en cada en-
trevista de salida realizada con sufi-
ciente profundidad, laaltadireccién
puede aprender sobre distintos as-
pectos de la realidad organizativa,
asi como diagnosticar posibles grie-
tas (ver Cuadro 2).

PARA SABER MAS: LAS DISTINTAS MEDIDAS DE

Chinchilla, Nuria. La Rotacidn de Directivos. RETENCION

jComprometidos o involucrados! . . .
(Ed. crecento! Publishing, nov. 2009) ®_ Silos motivos dominantes de

ot
Chinchilla Albiol, M Nuria, FHN-326, “Vinculos de @ unapersona en su decision de

pertenencia y compromiso con la organizacion”, IESE, abandonar la empresa son de ca-
1demarzo del 2000 rcter extrinseco, el problema para

http://blog.ese.edu/nuriachinchilla/ retenerla puede verse reducidoaun
. mayor reconocimiento explicitooa
e-conference Alumni

“Rotacion de directivos: compromiso o desercion” mayores compensaciones crematis-
o ticas o de estatus.
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Sisus motivos dominantes perte-
necen a la categoria de los intrinse-
cos (falta de reto, aburrimiento por
repetitividad o por haber acabado
el proyecto...), se podra redefinir el
puesto de trabajo de modo que le
permita desarrollar sus habilidades
o capacidades operativas. También
se podra estudiar un plan de creci-
miento profesional por etapas, es
decir, un plan de trayectoria que
haga mds palpable el sentido de lo-
gro. Pero silacausadesencadenante
de la marcha resulta ser una oferta
muy atractiva por parte del entor-
no, dificilmente podra retenerse a
ese directivo sino es apelando aotro
tipo de motivos, ya que la capacidad
de reaccién de las empresas ante
este tipo de exigencias eslentay, por
lo general, bastante limitada.

En el caso de que los motivos
dominantes para la marcha sean
los trascendentes, estamos ante
un caso mucho mds grave, pues-
to que significa que se puede estar
marchando gente de gran valia per-
sonal, por estar enfrentada con un
conflicto de valores, ya sea este real
o percibido. Seria, por ejemplo, el
caso del directivo que no ve clarala
misién de laempresa: el para qué de
lamisma.Y esto puede pasar, o bien
porque el tipo de productos o servi-
cios que ofrece no estén satisfacien-
donecesidadesreales delos clientes
(fallo en la misién externa), o bien
porque en la toma de decisiones el
criterio dominante sea el econdmi-
co-financiero, olvidando, o incluso
dificultando, el desarrollo personal
de quienes alli trabajan (fallo en la
misioninterna). Eslo que en el cua-
dro1llamamos “rebelde con causa”.

Tras una vision estdtica del fenéme-
no, serfa interesante averiguar en cada
caso concreto cudl ha sido el proceso
evolutivo del vinculo de pertenencia
del directivo con respecto a la organi-
zacién. De este modo, podremos empe-
zar ainferir si el fallo organizativo tuvo
lugar en el momento de la seleccién, o
si, por el contrario, esta realidad es el
resultado de aprendizajes posteriores
del directivo como consecuenciadelas
decisionestomadasalolargode sutra-
yectoria organizativa.
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