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El new hire turnover como factor critico de retencion de
personal en la industria del consumo masivo

Subtitulo: Las implicancias de la cultura organizacional en la rotacion de los colaboradores

durante el primer afio de compafiia

Hipdtesis: Mientras que en la compafiia en estudio durante los afios 2018-2019 se observa
una relacioén inversa entre las variables “Engagement” y “Turnover”, al analizar la rotacion
temprana de los colaboradores dentro del primer afo, se observa independencia entre el
comportamiento de la rotacion de personal y el nivel de compromiso.

El presente trabajo pretende explicar como el fenomeno de “Cultural Fit” es crucial para
entender el crecimiento de la rotaciéon de los “New Joiners”, en una empresa donde la
rotacion general disminuyd producto de la implementacion de practicas de gestion del

cambio tendientes a comprometer a los colaboradores con la organizacion.

La problematica que voy a abordar es el fenémeno de alta rotacion de personal durante el
primer afio de compafia como factor critico de retencion de personal, pretendiendo detectar
los puntos clave de la cultura organizacional que parecerian estar impactando en la rotacién

temprana del personal en el periodo inicial indicado.

Objetivos principales

- Describir los motivos por los cuales la cultura organizacional estimula los altos

indices de rotacién de los empleados durante el primer afio de compafiia.

- Detectar los niveles de rotacion de personal de las 10 compafiias mas importantes de

consumo masivo durante el Gltimo afio calendario.!

Detectar los niveles de rotacion de personal de las 10 compafilas mas importantes de

consumo masivo durante el Gltimo afio calendario en Argentina.

! Dejan de ser objetivos de investigacién para integrarse al marco teérico de la tesis final como diagnéstico
situacional



Analizar las entrevistas de egreso del personal de consumo masivo interpretando las
principales problematicas de la cultura organizacional que estarian generando una rotacion

temprana.

Analizar los niveles de rotacién a nivel porcentual en la industria de consumo masivo en
relacion con los niveles de rotacién durante el primer afio calendario de estadia del

colaborador en la compafiia.

Comparar los niveles de rotacion de personal de consumo masivo con otras industrias
pujantes con la finalidad de detectar si la problemética de alta rotacién de personal temprana
es inmanente al sector o resulta una problematica transversal a todas las grandes

corporaciones en la actualidad.

Analizar los indicadores de engagement como variable que podria intervenir a la hora de

comprender el fendmeno de rotacidn temprana de personal.

Analizar si la rotacion luego del primer afio de compafiia disminuye categéricamente en

todos los casos.

Justificacion

La problematica del New Hire Turnover ha comenzado a ser un fendmeno para investigacion
desde el area de RRHH desde el momento de establecer politicas de intervencion
corporativas en materia de retencion de personal. Se ha detectado que las empresas que
retienen a sus colaboradores se recuperan mas rapido en las épocas de crisis y crecen mas
rapidamente que sus competidoras en el mercado, por ello cada vez mas, las principales
organizaciones a nivel mundial pretenden monitorear la rotacion de personal en general
como medida de supervivencia institucional y de inteligencia organizacional. EI monitoreo
de esta variable se ha vuelto un fendmeno cotidiano y la informacion de las grandes firmas
es de publico acceso. Lo llamativo es que algunos estudios embrionarios han detectado una
mayor rotacion de personal durante el primer afio de compafiia con relacion a la rotacion
durante los afios subsiguientes, generando nuevos objetivos de investigacion en el mundo
del management y han posicionado un nuevo foco de andlisis a la hora de comprender los

principales motivos que impulsan al colaborador a migrar de empleos. El presente trabajo



pretende describir las principales caracteristicas de la cultura organizacional corporativa que
estimulan el desgaste del empleado, fomentando el egreso del colaborador durante el primer

afo.

Viabilidad

Existen diferentes fuentes de informacién que generan la posibilidad de abordar la
problematica. Las principales fuentes de informacion serén: papers de investigacion previos,
"Linkedin Talent Insights”, entrevistas de egreso de personal en empresa de consumo
masivo, indicadores de gestion corporativos, entrevistas a informantes clave de la

organizacion, informes de engagement institucionales.

Marco tedrico

El proceso de contratacion de nuevos colaboradores en compafias de primer nivel ha
evidenciado un alto indice de rotacion en la estadia del colaborador en el primer afio de
compafiia. Segun esta afirmacion, es més factible que el colaborador egrese de la empresa
antes de haber cumplido el primer afio. El presente trabajo pretende detectar las principales
causas de la cultura organizacional que motivan a los colaboradores a rotar de puestos de
trabajo y egresar de una manera temprana de la compafiia.

Segun Abbasi, Sami M. y Hollman, Kenneth W. se denomina “Turn Over” a la rotacion de
los empleados alrededor del mercado laboral entre firmas, trabajos y ocupaciones; y entre
estados de empleo y desempleo. Segun los autores, la preocupacion por la rotacién de
personal se refleja en la caida de la productividad y la moral de los colaboradores tanto en
el sector privado como publico. Las causas del turnover son discutidas y van desde el proceso
de reclutamiento, el estilo managerial, falta de reconocimiento personal y de equipo, falta de
un sistema de compensaciones y ambientes toxicos de trabajo.

Consecuencias del turnover son el decrecimiento de la satisfaccion del cliente con la
organizacion y el costo de reemplazar al colaborador, los autores concluyen que los
managers deben tener en mente que los empleados son los que mas contribuyen a la
eficiencia en la consecucion de los resultados de la compaiia. También afirman que aquellos
managers que no puedan o se resistan a encarar el desafio de mitigar las excesivas partidas

de los colaboradores no van a estar alineados a las demandas de las estrategias de negocio y



estimularan una performance ruinosa de la compafiia a la cual prestan servicio. Abbasi, S.
M., & Hollman, K. W. (2000)

La rotacion de personal es uno de los principales desafios para la gerencia de Recursos
Humanos tanto en lo que respecta a la definicion de estrategias como a la gestion de la
performance organizacional. O'Connell, M., & Kung, M. C. (2007)

Segln Heather Batyski “Hay un rango estimado de costo del turnover que asciende hasta el
213% del salario del empleado anual dependiendo de la posicidon que ocupan”. Las
compafiias comienzan a entender que la rotacion de personal eleva los costos de la compafiia,
disminuye la performance de la compafiia, en suma, disminuye la motivacion de los
colaboradores, la satisfaccion del cliente y la estabilidad de los empleados en la compafiia.
La autora hace foco en los costos del onboarding y el entrenamiento que se incrementa
proporcionalmente a la rotacion de los colaboradores de la firma. El costo de contratacion
es elevado en la mayoria de las compafias, requiere de un gran esfuerzo por parte del
recruiter pero también insume recursos de la compafiia que podrian ser destinados a otras
actividades también estratégicas. Heather afirma que una forma de retener al personal es
mediante el pago por performance, si el colaborador es retribuido acorde a los resultados que
arroja es menos probable que se vaya de la compafiia. La autora sugiere monitorear
permanentemente la cultura organizacional suministrando encuesta de clima cuyos
resultados permitan determinar estrategias de implicacion de los empleados con la compaiiia.
Heather Batyski, 2017. “The cost of high employee turnover and how HRMS reduces
it”. (2017)

La rotacion de los empleados es asumida como nociva para la performance organizacional.
El presente estudio analiza la relacion curvilineal entre el turnover y desempefio
organizacional. El turnover voluntario de los empleados podria ser interpretado mediante
andlisis de regresion mdaltiple como directamente relacionados con la performance
organizacional y los resultados financieros del negocio. Dalton, D. R., & Todor, W. D.
(1982).

Elevados indices de Turnover son causados por la falta de preparacion para la posicion por
parte de los colaboradores y los pobres métodos de seleccion que actualmente lideran un
inmenso costo para las compafiias. Las compafiias que mayor indice de turnover tienen
también advierten un gran indice de desgaste por parte de los empleados, lo que
generalmente se cristaliza en una mala experiencia de cara al cliente, disminuyendo los

niveles de servicio a un estandar inferior al esperado y afectando directamente al desempefio



de la organizacion en general, usualmente desencadenando climas tdxicos de trabajo.
Hillmer, S., Hillmer, B., & McRoberts, G. (2004).

La alta retencion de personal que deviene de buenas politicas de engagement corporativas

contribuyen a mitigar los altos costos de la rotacion de personal.

El engagement de los empleados representa una actitud hacia el trabajo, los puestos y la
organizacion en general. Estas actitudes son exhibidas en comportamientos relacionados con
las salidas de la organizacion. Estudios han demostrado que la implicacion de los empleados
estimula el deseo de estar en el trabajo, entendiendo plenamente las expectativas
organizacionales, teniendo los recursos para cumplir con las expectativas antes
mencionadas, entendiendo la importancia de su rol en la consecucion del éxito
organizacional, trabajando para lograr los objetivos personales y organizacionales. Hay una
marcada relacion inversamente proporcional entre los indices de rotacion y los indices de
compromiso de los empleados (engagement). Podriamos definir al engagement como: el
compromiso cognitivo y emocional del empleado con la compaiiia, la aplicacion del esfuerzo
discrecional de los colaboradores para alcanzar el éxito organizacional, el compromiso no
relacionado directamente con politicas de compensaciones superiores. Los empleados
comprometidos con su trabajo quieren estar en su puesto de trabajo y estan alineados con las

expectativas organizacionales. Little, B., & Little, P. (2006).

Segun un estudio realizado, aquellos colaboradores que estaban comprometidos con la
compafiia en la cual trabajaban evidenciaban en promedio un 9% de rotacién en comparacion
al 30% que no mostraba altos niveles de compromiso con su empleo actual. La intencion es
un gran predictor del turnover para este autor en comparacion a otras actitudes laborales. La
intencion de quedarse es para los empleados un sentimiento de como es el trabajo en si

mismo Yy del espacio laboral en particular. Kraut, A. 1. (1975)

El actual modelo economico ha revolucionado las bases de la relacion tradicional empresa-
trabajador, y es en este contexto donde el contrato psicoldgico, considerado determinante de
la conducta en las organizaciones, ha adquirido una renovada relevancia. Asimismo, la
emergencia de las nuevas relaciones laborales ha propiciado la propia evolucion del
concepto de contrato psicologico, desde los primeros teoricos sociales que conceptualizaron

el antiguo contrato hasta la mas reciente revision y redefinicion adaptada a las actuales



necesidades. Tena, G. T. (2002). La situacion inicial de contacto responde a una de las
principales causas de éxito de la estabilidad del trabajador en el ecosistema laboral, la
definicion de expectativas deviene en la construccién de un marco normativo subyacente
para la construccion de una relacion laboral sostenible. Tal vez, una de las principales
problematicas de la actualidad es que debido a la creciente “Guerra de Talento” existente en
la actualidad, las organizaciones comienzan a establecer objetivos de reclutamiento que
llevan al area de seleccion a implementar en la practica estrategias de “Overselling” de las
posiciones vacantes. Por un lado, una gran masa creciendo de desempleados advierte la
necesidad de gestionar practicas de entrenamiento que eleven la empleabilidad de un
creciente sector de la poblacion que ya no detenta herramientas para abordar un espacio
laboral cada vez méas ambiguo, dindmico y competitivo. Pero, por otro lado, el mundo
corporativo se encuentra demandando cada vez mas competencias para abastecer su propia
demanda en lo que respecta a la reconfiguracion del organigrama institucional. Las
competencias no siempre son cubiertas satisfactoriamente, lo que genera una necesidad
definir objetivos y acuerdos de nivel de servicio cada vez mas agresivos por parte de la alta
direccién de la compariia para con el area de reclutamiento y seleccion. La consecucién de
objetivos en organizaciones cada vez mas resultadistas gestiona un ecosistema de cobertura
a cualquier precio, en este contexto, el selector concibe su rol como un proceso continuo de
cobertura de vacantes, recursivo, aunque acelerandose conforme transita su estadia en la
posicién corporativa. Esto genera la aparicion de estrategias de resolucion que rozan los
limites de lo que es verdaderamente justo a la hora de difundir las posiciones y atraer al
talento; al menos advierte un sobredimensionamiento de la organizacion requerida frente a
la real. Este fendmeno de atraccion de talento logra la consecucion de su objetivo basal,
mientras que erosiona la estabilidad del colaborador en las filas corporativas ya que al
ingresar a la organizacion no todas las expectativas pautadas logran ser satisfechas por el
accionar estructural de la organizacién sobre la personay su rol corporativo. En la actualidad
también se estan definiendo objetivos de retencion temprana? de los colaboradores en el area
de seleccion como mecanismo de control del cultural fit de los empleados ingresantes, asi
como la evasidén de estrategias de venta agresiva de las posiciones por parte de los
colaboradores del area.

Segun advierte McKinsey & Company, hacia 1990 la situacion econdémica era critica y las

compafiias luchaban por contratar y retener a los talentos que necesitaban para operar.

2 Objetivos de New Hire Turn Over



Ofrecian grandes bonificaciones a la hora de contratar, los empleados pedian aumentos a los
tres meses de haber empezado y los reclutadores asediaban a los mejores candidatos aun
antes de que se hubieran acomodado tras su escritorio. Muchas empresas tenian centenares
de vacantes que no podian llenar y algunos de los venerables baluartes del talento, como los
bancos de inversion y las firmas consultoras, perdian a sus mejores talentos ante la oferta de
las nuevas compaiiias “punto-com”. Se podia palpar la creciente guerra por el talento en los
frenéticos intentos por contratar y retener personal. Entonces la burbuja de las “punto-com”
exploto generando una gran recesion en la economia, habiendo temores de una recesion. Se
esperaba que la “Guerra por el Talento” terminara, pero esto no fue asi. Por el contrario,

McKinsey & Company sostiene que seguira sosteniéndose por los proximos afios. Michaels,
E. (2003). Desde mi punto de vista, la guerra por el talento continua en la actualidad, las
empresas de tecnologia contindan disrumpiendo el mercado, ofreciendo estructuras de
compensaciones y beneficios que crecientemente desafian a los mercados a mejorar las
estrategias de desarrollo de marca empleadora, deteccion de beneficios cada vez més
personalizados y remuneraciones acordes a la dificultad por abastecer la demanda de
determinados sectores del mercado laboral corporativo. Los factores méas destacados son: la
irrupcion de nuevos competidores, crecientes exigencias corporativas a la hora de construir
las competencias laborales y estrategias de reclutamiento. Todo esto en un mundo cada vez
mas cambiante, volatil, incierto y complejo que motiva la necesidad de desarrollar un
relevamiento exhaustivo de los motivos de atraccion y de retencion de las personas clave de
la organizacion.

La virtualidad ha transformado las formas de trabajar en Argentina y esto ha desarrollado
nuevos competidores globales, con presencia remota, que compiten por el talento local.
Externamente se ofrecen posiciones 100% remotas, que se retribuyen en monedas fuertes
como el délar. Estas empresas no estan sujetas a la legislacion local, la falta de presencialidad
flexibiliza las limitaciones de la legislacion laboral vigente a nivel local.

Esta retencion se vuelve aun mas compleja durante el primer afio de compaiiia, el presente
proyecto de tesis anticipa la vocacidn del autor por detectar algunos fendmenos de la cultura
organizacional que pareceria estar incidiendo en las decisiones de los colaboradores clave
por migrar, erosionando en parte las eficiencias del paradigma de gestion corporativo.

La emergencia de la generacion Millenial y su irrupcion en el mercado laboral ha afectado
las estrategias de atraccion y retencién del talento. Esta generacion no pretende permanecer

durante toda su vida en un trabajo, al contrario, hacen foco en la experiencia y generar



impacto. Ademas, buscan una armonia entre la vida laboral y personal®, no estan tan
dispuestos en postergar el placer y el disfrute a costas del crecimiento profesional y son méas
proclives a migrar de los trabajos si se los compara con generaciones anteriores. Este
fendmeno generacional también impacta de manera contextual en la construccion de la
comprension del fendbmeno de retencion de personal. La generacion Millenial constituye el
60% de la fuerza laboral de la compafiia que el presente proyecto pretende indagar como
caso de estudio, es por esto que fendbmenos como la circularidad de los productos que
entregan las compaiiias, la preocupacion por la salud laboral de los colaboradores como
mecanismo que estimula los resultados corporativos y la personalizacién y naturalizacion de
los colaboradores en el “modo humano” constituyen algunas de las piezas claves para

abordar sociologicamente el presente trabajo.

Capitulo metodologico

Variables que analizaremos

Beneficios corporativos: Las grandes firmas cada vez mas amplian el horizonte de beneficios
como mecanismos de atraccion y retencion de personal. El presente trabajo pretende detectar
como estas variables nominales inciden tanto en la retencion de los colaboradores, como en
la definicion de estrategias de retencion definidas por la alta direccion y los “Comités de

Personas™*.

Salario: El salario como variable ordinal define las oportunidades de retencién y constituyen
uno de los principales monitoreos en el mundo empresario junto con el “compromiso” del
empleado con su rol corporativo. Se entiende que una variable retiene en las filas al

colaborador, mientras que la otra estimula su accionar.

Eficiencia de la rotacion: La retencién del personal es una métrica del mundo managerial
debido a que la fuga del talento advierte un costo elevado para las organizaciones, sobre todo
en los mercados laborales donde la masa de trabajadores calificados no puede satisfacer la

3 Work Life Balance
4 En el caso de estudio lo llamaré “People Comitee”.



demanda. Me refiero a realizar una aproximacion a los costos de retencion de personal
(costos de contratacion, costos de capacitacion, tiempos de cobertura de la vacante, impacto

residual de la demora de cobertura de la vacante, etc.)

Engagement: el compromiso de los empleados con la compafiia es considerado como uno de
los mecanismos mas fieles para detectar oportunidades de mejora en la gestion humanay su
consecuente retencion. La idea es analizar los principales proyectos de implicacion del
empleado en las filas de la compafiia monitoreando en simultaneo el comportamiento de los
indices de New Hire Turn Over; y de esta manara describir las posibilidades de correlacion
de las variables.

New Hire Turn Over vs. Turn Over general del rubro: La idea es comparar el
comportamiento numérico de ambas variables para determinar si el analisis del NHTO
constituye un factor de principal importancia a la hora de establecer estrategias de retencion

0 no.

Unidad de analisis

Nomina White Collar de la Empresa de Consumo Masivo estudiada en Argentina 2018 —
2019.

Instrumentos de medicién

e Encuestas de engagement — Tres mediciones anuales

e Entrevistas de egreso (Turn over voluntario) — base de entrevista de la organizacién
estudiada.

e Entrevistas a informantes clave — 7 entrevistas a informantes jerarquicos de la
organizacion

e Informes mensuales de mediciones de retencién de la compafiia (periodo
comprendido entre 2018-2019).



Situacion inicial y construccion del problema de
investigacion

La motivacion inicial del trabajo de investigacion se gesta a través del exhaustivo
relevamiento de indicadores de performance organizacional y turnover en particular. Al
comparar las diferentes compaiiias lideres de un mismo rubro y/o segmento, en este caso,
consumo masivo, se observan asimetrias en los comportamientos de los indicadores
relacionados con el analisis de estabilidad de los empleados en las diferentes compafiias. A
través de la medicion de las empresas de consumo masivo lideres del segmento es que
comenzaron a surgir preguntas recurrentes como: ¢Cuél es el motivo por el cual los
colaboradores tienden a egresar con mayor frecuencia en sus primeros afios de compafiia?
¢Por qué se observa mayor volumen en la ndmina de colaboradores que se encuentra
desempefiando sus primeros afios de compafiia? ¢Por qué las organizaciones de consumo
masivo reclutan colaboradores entre ellas? por qué priorizan tanto su segmento? ¢ Cual es el
motivo por el cual los niveles de rotacion de las compafiias son similares? ;Como se puede
establecer una correlacion entre los niveles de turnover de las compafiias para establecer que

una organizacién se encuentra en un estadio saludable o no?

A modo de ejemplo, si comparamos el mismo gréafico en dos organizaciones del &mbito de
consumo masivo (Unilever y Danone), en ambos casos llegamos a un punto en comun:
ambas compafiias tienen mayor volumen de personal en colaboradores cuya antigiiedad es
baja. Los promedios de antigliedad en la posicion advierten un comportamiento similar que
oscila entre los 4 y 5 afios de antigliedad. Cada vez mas, las empresas consideran a la
retencion de personal como un factor clave para garantizar el éxito organizacional de largo
plazo y como mecanismo de recuperacion a las diferentes crisis®. Si se ampliara el punto de
comparacion extendiendo el analisis a las principales empresas lideres del segmento, se
alcanzarian resultados similares, incluso el comportamiento se replica en otros rubros. El
fendmeno del egreso de colaboradores adquiere relevancia en las corporaciones privadas en
general y se erige como creciente preocupacion para los managers en un contexto de “Guerra

por el Talento”.®

5 Barrett, R. (2016). La Organizacion Impulsada Por Valores: Liberando el potencial humano para
maximizar rendimiento y beneficios. Lulu. com.
& Michaels, E. (2003). La guerra por el talento. Editorial Norma.
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Al relevar los rubros a través de los cuales las compariias de consumo masivo contratan o
pierden colaboradores, los resultados también son increiblemente similares. Al comparar a
las diez empresas lideres del mercado, los resultados son los mismos. En la totalidad de los
casos la principal fuente de reclutamiento son otras empresas orientadas a los rubros de
alimentacion y bebidas, produccién alimentaria y articulos de consumo. Esta informacion
inclina a pensar que hay una marcada tendencia por parte de las principales compafiias de
consumo masivo a reclutar colaboradores de empresas del segmento, enunciando la
posibilidad de que en estas compafiias se valore el conocimiento del rubro, asi como la
posibilidad de que existan comportamientos comunes emanados de un potencial estilo de
cultura. Ante los resultados categdricos de los graficos analizados® podemos cuestionar si
existen aspectos en comun en la cultura de estas compafiias que hace que se valore tanto el
intercambio de colaboradores.

Contrataciones vs. Pérdidas
de colaboradores (2019)

Unilever Danone
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8 Linkedin Talent Insights



60000

50000

40000 HmSuma de
Contrataciones
Suma de Pérdidas

30000

20000

10000

0

Total

Anexo Resultados por empresa:

2018-2019 Colaboradores Contrataciones Pérdidas Rotacion Antigliedad Promedio (Afios)
ZX Ventures 3594 174 97 27% 1.3
Unilever 94307 10357 6674 7% 5.8
Heineken Company 13187 1712 2060 15% 4.2
Coca-Cola Company 45478 2893 2415 5% 6.6
P&G 79905 8943 3525 5% 7.2
Pepsico 101558 11275 6162 6% B
Mars 27837 3090 2275 8% 4.9
Kellogg Company 23453 4962 1157 5% 3.3
General Mills 16659 1728 1101 7% 5.8
Danone 29811 4217 2787 10% 4.4
Cerveceria y Malteria Quilmes 1880 322 209 12% 3.8
Budweiser 213 105 2 1% 1.1
Associated British Food 503 94 100 20% 4.2
Anhauser Busch Inbev 15992 1974 2074 13% 3.5

Al analizar el volumen de contrataciones contra las pérdidas totales del sector, es posible
apreciar, que, en términos relativos, el sector crece en cantidad de colaboradores. Es decir,
no se evidencia “downsizing” (reduccion de la ndomina) en el acumulado del sector, ya que
la mayoria de las compafiias se encuentran expandiendo su némina White Collar. Al advertir
el resultado general de las compaiiias lideres del mercado de consumo masivo se puede
apreciar un comportamiento regular, en general las empresas se encuentran reclutando
colaboradores, independientemente de la transformacion de las tareas en los ultimos afios.
Una serie de interrogantes funge a partir de este analisis: ¢Cual es el motivo por el cual las
compafiias lideres del mercado se encuentran contratando mayor personal de staff en

comparacion a sus egresos? ¢El sector de consumo masivo se encuentra en expansion?

° Linkedin Talent Insights.



¢Como trabajan las problematicas de rotacion las principales compafiias del sector? ;Cémo
se comporta el indicador de rotacién en un mercado que se encuentra realizando nuevas
contrataciones? ¢Son estas contrataciones efectivas? ;Subsisten en el tiempo? ;Hay algun
factor de la cultura que “dispare” el indicador de contrataciones y esté generando dificultades
en la adaptabilidad a la organizacion de los nuevos ingresos? Al comparar el gréfico anterior
con la antigliedad promedio de los colaboradores, es posible encontrarse con una antigiiedad

promedio 3y 4 afos:

Antigiedad Promedio

8.00
4 :
20 AN \ AN
4'00 A ~_/ —
32'00 / \/
2'00
100
0,00 | |
- £ o
{uﬁép %a“ﬁ @@".&QQQ% Q‘bﬁ@q O @.'35’ Q@{:h' xﬁ @0::."?‘ Qilﬁ q@@ %@cﬁ%&:&
S & F P IS S S
ir & 2 O F cP R
& & &° s &
& F ¥ ¥
Sl

—Antigiiedad Promedio (Afios) Media —Mediana

La mediana del grafico se ubica en 3 afios y tres meses, mientras que la media se ubica en
los 4 afios y cuatro meses. Esto evidencia un comportamiento uniforme entre las principales
empresas de consumo masivo del sector en términos de la duracion en la estadia de los
colaboradores. A partir de este punto, se puede inferir la necesidad de las compafiias por
fidelizar a los colaboradores a partir de una expansion en las contrataciones durante el
periodo 2018-2019. Es importante advertir que no necesariamente se esta encarando un
proceso de expansion del sector, ya que pueden estar surgiendo problemas en las
organizaciones por retener a los nuevos colaboradores. Asimismo, es crucial advertir que el
mayor volumen en lo que respecta a la antigiiedad de los colaboradores se ubica dentro de

los primeros dos afios de estadia del trabajador en la compafiia.

Al analizar el comportamiento de la rotacién en las principales compafias lideres del

mercado de consumo masivo, se evidencia una conducta también homogénea, solo las



compafiias que surgieron recientemente denotan una lejania mayor a la media y la mediana
de mercado como es el caso de ZX Ventures °(media: 10,71 - mediana: 7.5;

respectivamente).
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El indicador de turnover de la némina White Collar de las principales compafiias de consumo
masivo es bastante homogéneo, salvo en algunas excepciones como Associated British Food,
cuya némina es bastante inferior en cantidad de colaboradores en comparacion a sus
competidoras en el rubro, también se observan algunas organizaciones con menor
antigliedad, que también advierten indices que se alejan del comportamiento promedio del
mercado. Nuevamente se evidencia un comportamiento homogéneo en los indicadores del
rubro, destacando la tendencia de las compafias a reclutar nuevos colaboradores con

experiencia previa en el sector.

0 Incubadora de nuevos negocios e innovacidn, empresa controlada por el grupo ABInbev, fundada en
2015.



Antecedentes de investigacion

En la mayoria de las organizaciones actuales, cada vez mas, el estudio de la rotacion
temprana comienza a emerger como un factor clave en las estrategias de gestion de las
personas. Las entrevistas de egreso constituyen una fuente privilegiada de informacion en la
actualidad para comprender las motivaciones que movilizan los comportamientos de egreso
de los colaboradores de la organizacion. Al analizar la informacion y evaluar
estadisticamente los comportamientos sociologicos de los empleados de las grandes
corporaciones, se llega a un horizonte comun: sin importar que organizacion relevemos, el
nivel de rotacion de personal se acrecienta durante los primeros meses de compafiia, el
colaborador corporativo tiende a desertar con mayor facilidad durante sus primeros pasos en
las organizaciones, sin importar a que fuentes nos remitamos, todas las organizaciones
encuentran en la rotacion del New Hire un factor decisivo para comprender los motivos de
egreso de sus talentos, en un contexto de escasez de los mismos, en un mercado laboral cada
vez més competitivo y exigente a la hora de reclutar. El egreso temprano de los
colaboradores deviene en costos implicitos (capacitacion, sobre exigencia de analistas que
encuentran sus equipos incompletos, caidas en el engagement de los colaboradores de la
organizacion, mal clima laboral, etc.) y de los explicitos (costo de liquidaciones finales,
pérdidas de Key People!!, contratacion de agencias de reclutamiento externo al no poder
satisfacer internamente las demandas de personal que advierten las organizaciones con alta

rotacion de personal, etc.).

Al querer delimitar los principales factores que impulsan al colaborador a evaluar el egreso
de la organizacion dentro de los primeros ocho meses de compafiia es que emergen algunas

preguntas elementales, segin Anthony T. Russo:

¢Sera acaso la identificacion de las caracteristicas y/o funciones del puesto de trabajo lo que
asegurara el éxito del recientemente contratado colaborador a mantener la relacion

empleador/ empleado y minimizar la rotacion de personal?

¢Hay alguna correlacion entre los motivos esgrimidos en las entrevistas de salida y las

caracteristicas del puesto de trabajo?

11 Colaboradores clave, cuadros de reemplazo del senior management.



¢ Cuéles son los elementos mas criticos que aseguran la satisfaccion del empleado durante el

momento de empleabilidad inicial?
¢ Qué caracteristicas del trabajo aseguran la longevidad de la relacion empleado/ empleador?

¢Existen motivaciones subconscientes que movilizan al empleado a seleccionar una

caracteristica laboral como mas critica que otra?*2

El reclutamiento de los profesionales correctos, en términos de eficiencia y efectividad de
los procesos de seleccion y el lograr mantener a los mismos en estado de satisfaccion,
deviene necesariamente en un factor de retencion y compromiso, sobre el final del presente
trabajo indagaremos como impactan las acciones de engagement en la retencion de personal.
Segun informantes clave de la organizacion de consumo masivo que el presente autor se
encuentra estudiando, existe la posibilidad de correlacionar los niveles de engagement con
la retencion del personal, en un contexto (real de la organizacion) de creciente preocupacion

por la rotacion de los New Hires y el incremento durante 2018 del Leadership Turnover®?,

La Globalizaciéon, las presiones competitivas de los mercados de trabajo y la creciente
demanda de los consumidores lleva a las organizaciones a volverse mas sensibles a las
necesidades de los consumidores, mientras que, al mismo tiempo, deben ofrecer mejoras en
los productos y servicios y construir relaciones con sus empleados. El proceso de
empleabilidad temprano, el primer afio o incluso los primeros meses en los que el
colaborador ingresa a las filas de la organizacion, es crucial para el desarrollo de un saludable
relacionamiento individual y organizacional. Una de las razones por las cuales es tan
importante este periodo inicial es que los nuevos empleados y los empleadores comienzan a
generar una impresion mutua entre ellos. EI empleado y el empleador deben aprender a
ajustarse el uno al otro. Durante este periodo, la organizaciéon intenta moldear los
comportamientos del colaborador a las necesidades de la organizacion!. El proceso de
moldeado también puede ser comprendido como un proceso de socializacion. Al mismo

tiempo que esto sucede, el colaborador intenta influenciar a la organizacion para que la

12 Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process.
Universal-Publishers. La traduccion es propia, Gustavo A. Cervantes.

13 A finales de 2019 y principios del 2020 se observaron mejoras significativas en estas variables producto
de la implementacion de politicas concretas de mejora de los beneficios corporativos hacia los empleados
que, sin dudas, mejoraron la implicacion de los empleados con la organizacion, situacion que se vio
reflejada en la mejora de los indicadores del tablero de comando dirigencial del Board.

14 Anthony Russo hace referencia al proceso de cultural fit, de hecho, en la organizacién que estudia el
presente trabajo, durante los primeros seis meses no se evallua el desempefio del colaborador ya que se
considera que se encuentra dentro del proceso de acomodamiento a la cultura de la compaiiia.



misma lo trate de una manera individualizante, es decir, ser tratado de una manera que le
permita al individuo obtener una satisfaccién personal de su posicion respectiva. Este
proceso, que opera casi como una fuerza contraria, es denominado indivualizacion.
(Breaugh, 1996).%

Anthony Russo incursiona en una teoria motivacional para comprender la relacion dialéctica
entre el colaborador y el empleador en un contexto de onboarding del nuevo colaborador a
las filas de la organizacion, por un lado, la cultura de la organizacion reflejada en la figura
del empleador y el verticalismo de las organizaciones privadas tratando de moldear al nuevo
ingresante a imagen y semejanza de las necesidades y objetivos corporativos. Por otro lado,
el colaborador busca singularidad en su posicion y creciente satisfaccion, y su
autorrealizacion, en las principales caracteristicas de su nuevo empleo. En esta relacién es
que comienza a construirse el juego de fuerzas que desencadena la retencion o egreso del
nuevo colaborador. Considero que el trasfondo que piensa A. Russo en su teoria es un
paradigma de adaptabilidad que queda sujeto a las principales caracteristicas del nuevo

empleo en la industria que se encuentra analizando.

Se estima que, desde una perspectiva tedrica “cost-conscious ” el costo de la rotacion de los
empleados podria llegar a un tercio del salario anual del nuevo empleado. Incluso al tratar
las incongruencias entre el trabajo y la persona que podrian mitigarse incrementando la
precision de las expectativas de los trabajos de los candidatos durante el proceso de
reclutamiento, no se ha logrado reducir el creciente indicador de rotacion de personal. La
centralidad de los trabajos que estudian la rotaciébn de los colaboradores en las
organizaciones encuentra un propésito en coman: La necesidad de construir y mantener una
efectiva relacion entre el colaborador y el empleador. El presente trabajo no es ajeno a esta
afirmacidn, al contrario, encuentra un proposito para indagar y seguir profundizando en los
factores de éxito que impulsan a la organizacion gestionar politicas de retencion exitosas,
tendientes a involucrar al empleado con su puesto de trabajo y la organizacién. Comparto
plenamente con Anthony Russo, las oportunidades de minimizar la rotacion de personal
poniendo el foco en el proceso de socializacion del nuevo colaborador a la organizacion.
Algunas de las principales caracteristicas que impactan, segun Anthony Russo, en el proceso
de socializacion son: tener un buen jefe, buenas condiciones de trabajo, una compensacion

competitiva, reconocimiento por el buen trabajo, alto nivel de responsabilidad, habilidad

15 Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process.



para liderar otras personas, un trabajo interesante y desafiante, oportunidad para avanzar,
variedad de actividades laborales, politicas corporativas justas, sentimiento de realizacion,
la oportunidad del colaborador para utilizar sus propias ideas, oportunidad del colaborador
para utilizar su propias habilidades, visibilidad personal y credibilidad; y seguridad laboral.
Estos quince atributos son relevados y catalogados como criticos por Anthony Russo luego
de relevar estadisticamente las entrevistas de egreso de la industria a la cual se encuentra
analizando, junto con dos encuestas implementadas a los nuevos colaboradores en dos
etapas. En las mismas se implementaron los siguientes temas: motivos por los cuales el
nuevo colaborador puede abandonar la compafiia, la puntuacion de la compafiia como lugar
para trabajar, el planeamiento de una carrera corporativa y la voluntad por recomendar la
compafiia a otros. El foco de los trabajos de Turnover se encuentra en comprender como
minimizar la rotacion, mejorar el relacionamiento con los empleados y empujar el éxito de

los colaboradores. 16

Los empleados se mueven en la actualidad mucho mas rapido que antes de una organizacion
a otra, niveles altos de turnover voluntario pueden ser perjudiciales tanto para la
organizacion de egreso como para la compafiia a la cual el colaborador se encuentra
ingresando, debiendo recuperar el conocimiento organizacional perdido y el entrenamiento
a New Hire, y a su gente, que va a tener que lidiar con la pérdida de sus compafieros de
trabajo y la incertidumbre que viene de la mano con el cambio de personal, sin mencionar la
ansiedad experimentada por el egresante. El éxito de las compafiias florecientes estara
basado en la propia habilidad de predecir las necesidades futuras del talento, para cultivar
es0s recursos interna y externamente, y finalmente influenciar a los empleados de que la
compafiia es la mejor forma de impulsar sus carreras. Esto es imprescindible en un contexto
donde las organizaciones son cada vez mas competitivas y se asemejan; constituyendo al
talento como el factor decisivo de diferenciacion, el principal generador de valor
diferencial.}” March and Simon (1958) advierten que hay una diferencia entre la voluntad
del colaborador en participar en la organizacion y la voluntad por producir e ir mas alla de
los requerimientos formales de la posicion en su interés por la compariia. Esto se relaciona
con una fuerte creencia en la aceptacion de las metas, valores organizacionales, realizar un

esfuerzo extraordinario por la organizacién y deseo por mantener la membresia

6 Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process.

7 Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process. Léase
al principal generador de valor diferencial como una opinion personal del presente autor producto
de la exhaustiva lectura de Russo.



organizacional, en resumidas cuentas, la afectacion emocional del empleado con la
organizacion. El concepto de compromiso organizacional constituye un factor clave para
comprender las variables de retencion y performance en el &mbito corporativo, el factor
emocional de retencion deviene en un factor clave para impulsar el desarrollo
organizacional, en este sentido, afirmo, la rotacién de personal no es solo un costo que
impacta en las ganancias de la organizacion, es también un factor desmoralizante que
erosiona el compromiso de los colaboradores con la cultura corporativa y un suceso de
merma de la productividad. Segln Richard Barret, las organizaciones “que enamoran”*® se
recuperan cuatro veces mas rapido que las organizaciones que no, esto invita a re-pensar las
estrategias de retencion e engagement no solo como una manera de generar una merma en

los costos, sino como un factor clave de éxito organizacional.

Segun Harkins (1998) las organizaciones no estan teniendo inconvenientes atrayendo al
talento, sin embargo, estan encontrando severas dificultades para retenerlo. En la actualidad
mas del 70% de los empleados “High-retention-risk” argumentan que para generar avances
en sus carreras deben abandonar la organizacion actual, uno de cada cuatro empleados es
considerado “high-retention-risk”, y la mayoria de ellos son “Top Performers” por la
criticidad de sus habilidades. El 40 % de los empleados considerarian irse de sus trabajos
por una remuneracion un 20 % mayor o menos. Mientras que los empleados que se
encuentran “engage and thriving” son un 59 % menos propensos a buscar un trabajo en otra
organizacion en los préximos afios. Hay una clara relacion entre la rotacion de personal y la
satisfaccion en el trabajo, la relacion es inversamente proporcional, a medida que la
satisfaccion en el trabajo disminuye, el riesgo de la rotacién de personal es mayor. Hay una
relacién negativa entre el compromiso o implicacién del empleado y los intentos de egreso
de estos. Segun Anthony Russo, las organizaciones mas exitosas son aquellas que se aferran
al talento clave. El costo de rotacién no planeada puede ascender de tres a cinco sueldos
anuales y las compafiias se encuentran en una era de inestabilidad en la cual las industrias
basadas en conocimiento van a advertir una rotacion de personal de entre el 30 y el 40 %. El
autor advierte que los roles han cambiado respecto a el por qué los empleados se van y que
hacen las compafiias para retener a aquellos que amenazan con irse. Incluso menciona que
hay algunas compafiias que los reclutadores no se animan a tocar ya que son conscientes de

representa un esfuerzo adicional el intentar empujar a los colaboradores fuera de estas

18 Entiéndase como las organizaciones con alta implicancia de los colaboradores con la organizacién y sus
puestos de trabajo.



compafiias ya que el departamento de recursos humanos ha descubierto como retener a sus
talentos. De cualquier forma, algunas compafiias entrenan y desarrollan a su talento solo para
desarrollar a sus empleados y que estén listos para dar el paso siguiente en sus carreras y
cambiar de organizacion. A este tipo de organizaciones se las denomina “builders”?®.
Destaco que la organizacién de consumo masivo que estudio en el presente trabajo advierte
ciertas caracteristicas propias de las organizaciones “Builder”, con una base poblacional
predominantemente “Millenial” en sus filas, generacion acostumbrada a rotar entre las
organizaciones y que ha experimentado el fendmeno posmoderno de la pérdida de
centralidad de las organizaciones como entidades cohesionadoras garantes del orden social.
La generacion del milenio quiere impacto en su trabajo, se siente comoda con el multitask??,
quiere un desarrollo rapido en la organizacion y liderar rapidamente, pretende un equilibrio
entre la vida personal y laboral??, disrupcion de las formas tradicionales de trabajar??,
preferencias por viajar y conocer, y por sobre todas las caracteristicas, son una generacion
que busca singularidad. Que se opone al paradigma de uniformidad de las organizaciones y
ha llevado a la teoria motivacional de Russo a su maximo punto de tension. La pregunta
emerge con claridad: (Como retener y socializar a imagen y semejanza de la organizacién a

una generacion disruptiva que pretende singularidad para su trabajo?

Frente a esta disyuntiva el presente trabajo vuelve a encontrarse con el propdsito o razon de
ser que motiva este estudio: independientemente de la multicausalidad de factores que estan
empujando a los empleados a abandonar las filas de la organizacion, hay una realidad que
resulta comun a las mayorias de las corporaciones en la actualidad y es que resulta mas

dificil retener a los colaboradores en los primeros pasos, meses, afios en la organizacion.

En estas organizaciones en las que los empleados estan listos para seguir su camino en otro
lado, los llamados en frio de los recruiters ofertando nuevas oportunidades puede representar
un verdadero punto de conflicto que tensione las oportunidades de retener talento en el
mediano plazo. Los incrementos en los indicadores de turnover impactan de una manera

sustancial en los resultados del negocio; comprendiendo que el talento excepcional es uno

¥ Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process.

20 |rrupcidn de los medios digitales desde la temprana infancia, se los considera nativos digitales.

21 Sobre este punto volveré mas adelante ya que considero que representa un factor critico para
comprender el turnover en la organizacion bajo estudio, un acercamiento a las encuestas de clima en el
presente trabajo, junto con el analisis de las entrevistas de egreso, arrojaran las principales causas de la
rotacidon temprana de los empleados en el caso de negocio bajo estudio en el presente trabajo.

22 El ejemplo mas sencillo que encuentro para ejemplificar es el home office.



de los factores clave de éxito organizacional. En un contexto en el cual la “Guerra por el
talento” comienza a advertir radicalidad en la generacion posterior a los "90 debido a un
mundo que ha adquirido celeridad, ambigiiedad, volatilidad e incertidumbre; donde los
cambios se experimentan con una voragine sin precedentes. Las organizaciones empujan a
que estos cambios se adapten a los paradigmas actuales de gestion de las personas. Un dato
no menor en la presente organizacion es que desde fines de 2019 ha comenzado a medir

“Capabilities”?® en su evaluacion anual de desempefio y no solo performance.

Lo cierto es que los empleados no abandonan sus filas por un solo inconveniente, mientras
que algunos suelen desertar debido a que el potencial nuevo trabajo representa un gran
nimero de ventajas en comparacion al presente empleo. Otros deciden abandonar las filas
del espacio laboral vigente por falta de satisfaccion. Incluso si hubiera una larga fila de
avances financieros en la nueva posicion, los “Key Employees”?* no suelen abandonar las
filas por cuestiones econdmicas, con frecuencia rechazan cuantiosas sumas de bonos ya que
no estdn lo suficientemente poco satisfechos como para abandonar las filas de su
organizacion actual. En realidad, los empleados no sienten, en general, la necesidad de
abandonar sus trabajos, pero sienten que deben abandonarlo para suplir la demanda de
satisfaccion que no esta cubierta en la actualidad. Son expulsados simplemente por la falta

de satisfaccion, evidenciando cinco factores claves:

e Confianza: los colaboradores perdiendo confianza y esperanza en la compafiia.

e Factor emocional: los empleados no son reconocidos y remunerados por sus logros,
y su desarrollo personal es ignorado.

e Factor de lealtad: los empleados sienten que los empleadores no son leales ya que

incumplen con sus promesas.

23 Capacidades: en la actualidad comienza a emerger una creciente creencia que advierte un cambio de
centralidad de los métodos de evaluacion. Empieza a ser prioridad la capacidad de aprendizaje por sobre la
performance actual, es decir, las organizaciones comienzan a evaluar la potencialidad de desarrollo a
futuro, mas allad del desempefio excepcional en la actualidad. Problematizo con esta percepcion,
considerando que solo el desempefio y los avances concretos de los colaboradores durante su estadia en
las filas de la organizacidn representan datos pasibles de andlisis del trabajo del empleado. Me resulta dificil
asimilar un modelo que solo evalle potencialidad ya que esto podria devenir en formas de gestionar el
desarrollo que podrian ir en detrimento de los modelos meritocraticos, que tan fervientemente pregonan
como fortaleza este tipo de organizaciones multinacionales corporativas. Encuentro en este avance una
posibilidad para profundizar al analisis de un modelo, que sugiero mixto, entre el relevamiento de
resultados de desempefio, el feedback continuo de los mandos medios de las diferentes areas que impactan
en el trabajo del colaborador y la capacidad para adquirir nuevas capacidades necesarias para la
transformacidn digital que se avecina — sugiriendo un modelo concreto para relevar, mitigando la
subjetividad y las emocionalidades de los mandos medios de la organizacion.

24 Talento excepcional de la organizacional, personal clave.



e Factor de “Cultural Fit: los empleados necesitan sentir que encajan en la
organizacion. Es necesario que los valores individuales encajen con los colectivos de
la organizacién en la cual los individuos se encuentran, o aln mas importante, que
sientan que encajan.

e Factor de escucha: Los empleados necesitan sentir que estan siendo escuchados, esta

es, tal vez, la razon mas citada de porque los empleados abandonan la organizacion.?

Encuestas de egreso y su implicancia en el analisis del
turnover organizacional

Las encuestas de egreso son para Anthony Russo un factor clave para trabajar los problemas
de rotacion de personal por parte de las empresas que la suministran. Son la informacion
mas estratégica que utiliza la compafiia para disefiar las encuestas de clima y cultura que
tienden a medir el nivel de compromiso de los colaboradores. Las entrevistas de egreso son
la fuente para entender los motivos de retencion y las encuestas de clima y cultura son la

forma de monitorear y prevenir el egreso de los colaboradores.

Una encuesta de motivos de egreso realizada por Robert Half International Inc. advierte los

siguientes resultados:

Avance limitado en sus carreras 41%
Falta de reconocimiento 25%
Salarios bajos/ Beneficios 15%

Disconformidad con los mandos medios 10%

Aburrimiento con el trabajo 5%

No sabe al momento de ser encuestado 4%

26

Segun la encuesta citada, el desarrollo profesional es el factor central de retencion de

personal. Al analizar las entrevistas de egreso de la compafia de consumo masivo bajo

% Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process.
26 Robert Half International Inc. (Gannett Suburban Newspaper 1998).



estudio®’, volvemos a encontrar el desarrollo de carrera como un factor central de retencion
de personal, con el agregado que los colaboradores mencionan que el desarrollo
organizacional existe pero resulta asimétrico al comparar los diferentes planes de carrera de
las personas; destacando que aquellas que ingresan por programas de talento crecen de una
manera marcadamente mas veloz en la estructura que los ingresos por los canales
convencionales. La falta de reconocimiento es un factor presente en las entrevistas de egreso,
pero no representa un hecho significativo en términos estadisticos, fue una problematica
emergente durante las encuestas de engagement de 2018 y que se fue mitigando a lo largo
de 2019. El segundo factor de egreso voluntario de los colaboradores es, sin dudas, es el
aspecto salarial, la organizacion bajo estudio se posiciona en el percentil ochenta de la
mediana de consumo masivo, hecho que emerge como factor de retencion ya que se
encuentra por politica global por debajo de las competidoras de mercado. Un factor que no
figura en la encuesta relevada y considero central para comprender en presente estudio es el
equilibrio entre la vida privada y laboral, también conocido en el mercado como “work life
balance”. Los resultados de la encuesta de egreso lo posicionan como un tercer factor clave
de retencidn, evidenciando cierta complejidad por parte de la organizacion por mitigar el

fendmeno, debido a su recursividad afio a afo.

Si observamos las principales causas de egreso de los colaboradores en la empresa de
consumo masivo estudiada, las motivaciones que observa Robert Half en la década del "90
perduran, a la vez que dan lugar a nuevas variables que podrian estar enunciando la irrupcion
generacional Millenial. Esta generacion a sentado las bases de nuevas formas de trabajar.
Los Millenial advierten mayor inestabilidad en sus puestos de trabajo, buscan generar
impacto en sus tareas, la intencién de viajar y conocer e interpretan al trabajo como un medio
y no viven como un fin en si mismo. Es una generacion que esta viviendo una transformacion
de las formas de trabajar, aquellos que se encuentran preparados para los nuevos puestos que
se estan creando en un contexto de transformacion digital, devienen en perfiles irresistibles
para el mercado, esta sobre oferta de oportunidad estimula las posibilidades de egreso de una

generacion que ya no cree en el trabajo para toda la vida.

Si observamos los principales motivos que llevan a egresar a los colaboradores de la empresa

de consumo masivo estudiada, nos encontramos con los siguientes resultados (2019):

27 Entrevista semi estructurada que realiza el Human Resources Business Partner” del 4rea al cual
pertenecia el egresante voluntario (2018-2019, Buenos Aires).



Factores de egreso voluntario

Crecimiento profesional 28%
Salario 23%
Equilibrio entre la vida laboral y personal 22%
Liderazgo inadecuado 8%
Comunicacion 3%

Falta de oportunidades para desarrollar la carrera dentro

0
de la compaiiia en el exterior 3%
Distancia con el lugar de trabajo 2%
Otros 11%

En la empresa de consumo masivo estudiada (2019) se observa una preocupacion
preponderante por las condiciones salariales y el desarrollo profesional. Un rasgo
significativo de esta encuesta es la presencia de la “falta de equilibrio entre la vida personal
y laboral” que lleva a los colaboradores a egresar de la compaiiia. Dentro de las areas
globales de la organizacién, con reporte matricial a la casa matriz de la compafiia, se
observan un problema puntual de egreso de los colaboradores, que deciden cambiar de
compafiia por la falta de oportunidades para migrar hacia economias mas pujantes y
desarrolladas donde opera la empresa. Es importante recordar sobre este punto que los
Millenial son una generacion muy abierta a la experiencia, “viven el momento” y sienten
curiosidad por viajar. Esto sumado a la situacion local, donde los sueldos han perdido poder
adquisitivo en moneda fuerte y algunas compafias deciden reducir sus equipos de trabajo o

directamente dejar de operar localmente.

Tal como se mencion6 al comienzo del capitulo, es necesario entender los motivos de egreso
para comprender las oportunidades que las organizaciones poseen para prevenir los
problemas de rotacion de los colaboradores. Es por esto que las encuestas de compromiso

estan intimamente relacionadas con las entrevistas de salida. EI empleado que egresa




contribuye a definir las causas que llevaron a su salida voluntaria, sus respuestas devienen
en variables de analisis que seran utilizadas para desarrollar mecanismos de retencién. Estés
variables son monitoreadas por las encuestas de compromiso. Si los indicadores no son los
esperados, la empresa puede implementar medidas de gestion del cambio para mitigar la
problematica de rotacion. Es decir, la encuesta de compromiso es el “termémetro” que
utilizan las compafiias para hacer sus diagnésticos y prevenir el egreso de los talentos de la

organizacion. Mientras que la entrevista de salida es la forma mas genuina de comprender

las causas.
Pulso |21 2018| Pulso 2019 | Diferencia
Dimension Categoria/Pregunta 2018
15 18
indice de compromiso 62 72 74 2
1. Estoy orgulloso/a de trabajar en esta compafiia. 85 93 83 -10
indice de compromiso 2. Recomendaria nuestra compafiia como un buen lugar para trabajar. 68 67 83 16
3. En general, estoy muy satisfecho/a con esta compariia como lugar para trabajar. 63 80 72
4. No es comUn que piense en buscar trabajo en otra Compafiia. 32 47 56 9
Cooperacion 26. El trabajo en equipo y la cooperacién entre areas en la compafiia es buena 67 67
21. Mi supericr inmediato me trata con respeto y dignidad. 80 100 20
Diversidad e inclusion 23. En la compafiia, los empleados son tratados de manera equitativa y justa 72 12
independientem ente del género, edad, raza, discapacidad, religién u orientacién sexual 60
SUENO, metas y objetivos 5. Soy optimista sobre el future de la compafiia. 76 100 94 6
Crecimiento y desarrolio 14. Siento que hay un futuro prometedor para mien la compafiia. 80 61 -19
9. Mi superior inmediato me hace comentarios sobre mi desempefio en el trabajo
indice de efectividad de gerente IR 66 27 o7 40
10. Mi superior inmediato se preocupa por mi bienestar. 67 78 11
Reconocimiento y recompensas 17. La compafiia valora a sus empleados. 37 20 44 24
La seguridad 33. Mi centro de trabajo es un lugar seguro para trabajar. 87 94 7
: 12. Mi superior inmediato me inspira. 44 33 67 34
L 1as 31. Las capacitaciones recibidas en la compafiia son frecuentes y suficientes. 39 27 56 29
. 19. En general mi trabajo me permite un balance entre el trabajo y la vida personal. 46 20 6 14
SO 34. Los servicios generales son buenos (gj.: comedores, vestuarios, seguridad y 73 53 56 3
59 68 9

La presente encuesta mide la evolucion de los resultados en tres mediciones de clima que se
realizan de forma semestral: a mediados de 2018, finales de 2018 y mediados de 2019
respectivamente. Los resultados son aperturados por area, en este caso en particular, los
resultados muestran de evolucién del indicador de recursos humanos soft de la compafiia de
consumo masivo analizada en el estudio de caso en el periodo 2018-2019, Buenos Aires. El
nivel de satisfaccion de los colaboradores con el equilibrio entre la vida laboral y personal
demuestra una rapida caida en factores clave de satisfaccion como: el orgullo por pertenecer
a la compaiiia (si bien se encuentra en un indice saludable, a mermado sustancialmente,
cayendo diez puntos), la satisfaccion de la compafiia como lugar para trabajar, el optimismo
por un futuro prometedor en la compafiia y por las oportunidades que la compafiia ofrecera
de acuerdo a su modelo meritocratico de crecimiento. Pero la caida mas radical en términos
absolutos y relativos se da en el equilibrio entre la vida personal y laboral, el indice de control
viene cayendo semestralmente de una manera poco saludable, lo cual evidencia una merma

sustancial en los niveles de compromiso de los empleados, asi como en la retencién del



talento excepcional. Si bien los resultados acumulados son alentadores y evidencian un
crecimiento en el engagement, algunos factores clave para la retencién de personal emergen
como puntos que denotan una creciente falta de satisfaccion de los colaboradores con la
organizacion actual, en un contexto donde la organizacién busca posicionar a la gente en el
centro y compromete objetivos anuales durante 2018 tendientes a mitigar el crecimiento del
“LeadershipTurn over”2 que venia creciendo anualmente y la rotacion en general. En lo que
respecta a los indices que han demostrado un crecimiento significativo, se evidencian las
capacitaciones recibidas, la conformidad con los mandos medios operativos del area, el
feedback recibido del superior inmediato y el trato igualitario y digno recibido por los
colaboradores.

La carencia de sensacion de un futuro prometedor, el sentimiento de valoraciéon de la
compafiia hacia los empleados, el entrenamiento de los colaboradores en el espacio de
trabajo y el equilibrio entre la vida personal y laboral son los factores en comdn que arrojan
las entrevistas de egreso analizadas y las encuestas semestrales de clima. Adicionalmente se
podria sumar que los empleados con habitualidad reclaman mejoras en la comunicacion y
los reconocimientos ofrecidos por la compafiia. Esto pareceria advertir una creciente relacion
entre los indices relevados en las encuestas de clima laboral y las entrevistas de egreso
voluntario, denotando que aspectos relacionados con la satisfaccién, la implicacién y el
compromiso de los empleados®® parecerian impactar directamente en los niveles de
engagement de la compafiia, suceso que pareceria relacionarse con el comportamiento de los

indicadores que miden el turnover. *

El 71 % de los empleados encuestados en el estudio de Anthony Russo advierten que la
diversion/disfrute en el trabajo representa un factor fundamental de retencion, mientras que
el 57 % dicen que asignan valor de retencidn a la posibilidad de ser retenidos a partir de la
oportunidad de obtener un desarrollo organizacional y un plan de carrera acorde.’! Es
importante recordar que A. Russo se encuentra relevando la industria de la Tecnologia en
los "90 y el impacto de la cultura organizacional en la retencion del “New Hire”. Es llamativo

como los resultados del estudio realizado por Russo permite trazar analogias con las

28 Egreso voluntario de lideres de la organizacion.

2 Me refiero al engagement.

30 La encuesta semestral de clima la suministrar Will Tower Watson como consultora externa, garantizando
la confiabilidad de la herramienta suministrada a la hora de relevar la implicacidn de los colaboradores con
la compaiiia.

31 Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process.



organizaciones actuales. sobre todo, si se comparan los resultados de la encuesta anual de
clima e engagement de la compafiia de consumo masivo bajo estudio en Buenos Aires, entre
2018 y 20109.

Lo llamativo es que para Russo la remuneracion, si bien es un factor importante a nivel
motivacional, no constituye un motivo central de egreso. Sobre este punto, si bien comparto
que no determina en modo alguno el factor central, problematizo con la teoria de Anthony
Russo al pretender escindir la variable motivacional de “Compromiso” de la variable

“Retencion”.

Considero que ambas variables estan correlacionadas e impactan directamente en los niveles
de retencién de personal, de todos modos, no representan en modo alguno variables

inescindibles.

Un miembro de la organizacion puede decidir quedarse por sus beneficios econoémicos en la
organizacion y no por ello estar comprometido con la misma luego de complejos procesos
de desgaste? que se pueden haber gestado en la organizacion producto de una perdurabilidad
no monitoreada del empleado en las filas organizacionales, fungiendo el mismo colaborador
como un detractor®® de la cultura organizacional vigente, potencialmente reticente al cambio,
pero con escasas motivaciones para egresar por lo que representa el componente material en

su situacion laboral y personal actual.

Cuestiono la teoria de Russo buscando escindir factores de implicancia del empleado con
su compromiso en la organizacién y la retencién del colaborador en términos materiales y/o
sistémicos. Mas alla de mi diferenciacion con la teoria madre de Russo, encuentro un punto
en comun, lo novedoso y el foco de atencién es la centralidad de la satisfaccion del
colaborador en su estadia en la organizacion. Las organizaciones que denotan niveles los
niveles de turnover méas bajos del mercado son aquellas que focalizan sus esfuerzos de
retencion en el desarrollo individual de las carreras de los empleados en las organizaciones.
Hay una creciente preocupacion en la que las préacticas iniciales de los nuevos ingresantes
en la organizacién que no facilitan el adecuamiento del arribo de nuevos miembros en
organizaciones laborales. Durante los primeros dieciocho meses de rotacion voluntaria de
los colaboradores, este indice crece entre los colegas recibidos que se encuentran en su

primer empleo de carrera y reporta un montaje de desilusiones entre nuevos reclutamientos

32 Attrition Level.
33 Nayseyer.



que se van acumulando. Esto evidencia las dificultades que vienen de la mano de la
necesidad de “on board” de los nuevos ingresantes y la necesidad por desarrollar practicas
organizacionales tendientes a retener a la individualidad. **” Los colaboradores de estas
culturas corporativas son usualmente aquellos que se posicionan en la curva de aprendizaje
como el talento joven con potencial innovador, volviéndolos mas propensos a ser seducidos
por otras compafiias. Estas personas pujantes, con los nuevos conocimientos y habilidades

requeridos son la principal causa de presion en la demanda para cambiar el trabajo.” %

Lo que a Bob Monaster lo preocupaba en el nuevo milenio con relacion a los empleados de
laindustria de IT ha evolucionado a punto tal de que en la actualidad todas las organizaciones
estan atravesadas por una rapida e incuestionada transformacién digital. Las organizaciones
en la actualidad estan cambiando su paradigma de colaborador, en la actualidad no solo
importa la formacion técnica y la experiencia previa. Los colaboradores considerados talento
excepcional en las organizaciones hoy, no solo deben ser profesionales formados y con
determinado nivel de educacién formal, deben demostrar en su estadia en la organizacién la
capacidad de agregar valor, de aprender, desaprender y volver a aprender nuevas tareas. Ya
no solo importa el bagaje laboral y académico, en la actualidad la performance de los
colaboradores se encuentra tanto sujeta a los resultados como a la capacidad de innovacion.
Aquello que en el comienzo del milenio representaba una necesidad por retener al personal
dificil de reemplazar por su formacién en nuevas tecnologias, hoy deviene en la necesidad
de contratar colaboradores cuyo potencial permita sostener su utilidad como trabajador ain
cuando sus competencias técnicas hayan perdido plenamente las oportunidades de mercado,
en un contexto global donde las organizaciones buscan adaptarse a consumidores
cambiantes, con motivaciones complejas. En ese contexto es que las personas claves o el
talento excepcional®® devienen en perfiles cuya capacidad de aprendizaje adquiere
centralidad por sobre las competencias actuales.

Retomando los factores que advierten centralidad en la satisfaccion del empleado con la
organizacion durante el primer afio en la compaiiia, es que funge un denominador comun
tanto para las entrevistas semi estructuradas de egreso, como a las mediciones de clima
semestrales. Hago referencia a la creciente preocupacion de los colaboradores en la

actualidad con el equilibrio entre la vida personal y laboral. Al analizar la pregunta de la

34 Cole- Gomolsky 1998.
35 Bob Monastero, Xerox HR Director 1999. La traduccién es propia.
36 Como me gusta llamarlo en lo personal.



encuesta de clima sobre si el trabajo del colaborador permite un equilibrio entre la vida

personal y laboral, es que se evidencian las siguientes causas:

En general, ¢ mi trabajo me permite un balance entre el trabajo y la vida personal? Principales Causas:

No hay priorizacién de las tareas urgentes y se realiza un cambio
frecuente en la planificacién de trabajo alterando la rutina

Trabajo los fines de semana

Me llaman fuera de horario o cuando estoy de licencia por temas
personales

La informacién que necesito para realizar mi trabajo llega tarde por lo
que me implica un frabajo exira y a veces reproceso de tareas

Exceso de reuniones. A causa de ello, debo quedarme fuera de
horario para cumplir con mis entregables.

Reuniones en horarios de almuerzo o cerca del horario salida
Falta de gestion de horas exiras dentro de mi equipo

No hay empleados calificados y entrenados para ser mis Back-Ups
No existe una buena planificacién de vacaciones en mi equipoy por
eso tengo un exceso de frabajo y/o desorden en mi rutina

Vivo lejos y por eso tengo poco tiempo para disfrutar de horas fuera
del trabajo

Los colaboradores consideran que no hay una correcta priorizacion de tareas urgentes y se
realiza un cambio frecuente en la planificacién del trabajo alterando la rutina. En segundo
lugar, los colaboradores de la organizacion demarcan que la jornada de 48 horas semanales
de trabajo generalmente no les alcanza, llevandolos a trabajar los fines de semana. Las
Ilamadas fuera de horario o durante licencia por temas personales es también uno de los
aspectos centrales de disconformidad de los colaboradores con la cultura corporativa. Los
colaboradores muchas veces sienten que se demora la informacion necesaria para la
realizacion del trabajo, que complejiza el cumplimiento de las tareas®’. Otro aspecto central
de la cultura corporativa de la compafia bajo estudio es el exceso de reuniones que
complejiza el normal desenvolvimiento de las tareas mas rutinarias relacionadas con los
objetivos. Las reuniones durante el almuerzo o cercanas al horario de salida, la falta de
gestién de horas extra y la correcta planificacion de las vacaciones con el equipo son algunos
de los factores centrales que impactan en la retencion del personal en las filas
organizacionales al momento de relevar y operacionalizar el indicador de “Work Life

Balance”.

37 Evidenciando en alglin punto la competitividad de las organizaciones actuales, que opera en detrimento
de las metodologias agiles, centradas en la colaboracion. A las cuales, el Board de la compafiia bajo estudio
aspira alcanzar en el futuro inmediato.



El monitoreo de las encuestas de clima y cultural como
factor de retencion

Es importante remarcar que luego de la tltima medicidn realizada por la compafiia, a finales
de 2019, se instrumentaron algunas politicas de gestion tendientes a fidelizar al cliente
interno como: la tercera semana de descanso en el periodo vacacional, paquete de beneficios
tendientes a mejorar la retencién de personal, home office, dia libre el dia de cumpleafios del
colaborador, etc. Las mencionadas medidas arrojaron resultados cuantificables en los indices
de rotacion de personal relevados a finales de 2019, evidenciando un claro avance de la

organizacion en materia de retencion de personal.®®

Evolucion Preguntas Index

-10 pp
+16pp -8 pp
+9pp
83 83
74 72
I I I I I I B
indice de 1. Estoy 2. Recomendaria 3. Engeneral, 4. No escomun
compromiso  orgulloso/a de nuestra estoy muy que piense en
trabajar en esta compafiia como satisfecho/a con buscar trabajo
compaiiia. un buen lugar esta compania en otra
para trabajar. como lugar para  Compaiiia.
trabajar.

N Pulso 2018 ™ Anual 2018 Pulso 2019

Al realizar un analisis detallado en la evolucion de las preguntas index®®, se denota una
creciente mejora en el indice de compromiso con la compafiia — en un contexto de
reformismo organizacional hacia finales de 2019 mediante la implementacion de un plan de

gestion integral de mejoramiento de las condiciones de trabajo y beneficios de los empleados

38 Este punto lo analizaremos mas adelante.
39 preguntas consideras estratégicas para el indicador de sustentabilidad de las personas de la compafiia.



de la compafiia. En lo que respecta a la pregunta por el orgullo que representa trabajar en la
compafiia para el colaborador, se evidencia una fuerte caida, pero los valores, por el peso
especifico de la marca empleadora de la organizacion bajo estudio contindan
desempefiandose de una manera acorde. El reconocimiento de la compafiia como lugar
recomendable para trabajar crecidé sustancialmente, la pregunta que advierte sobre la
posibilidad del colaborador por rotar hacia otra organizacion ha crecido nueve puntos en la

ultima medicion. La satisfaccion con la organizacion como lugar para trabajar cayé 8 puntos.

El crecimiento en el compromiso/ engagement de los colaboradores hacia mediados /finales
de 2019, producto de la implementacidn de practicas concretas de mejoras de las condiciones
laborales y beneficios corporativos impactd positivamente en la merma de la voluntad de los
empleados por migrar de la compafiia en el futuro inmediato. A pesar de esto, todavia se
observa una inconformidad de los colaboradores con la organizacién como espacio para

trabajar.

Segun Anthony Russo, las causas de la rotacion de personal deben ser estudiadas en el
contexto compafiia, cada organizacion tiene motivos particulares que obligan al colaborador
a migrar hacia otra compafiia, sin embargo, menciona que es posible identificar posiciones
en las cuales es mas probable que el personal rote o circunstancias de la organizacion que
puedan impulsar al staff a situaciones de riesgo. Durante el periodo analizado, la
organizacion experimentd procesos de “down sizing” en su central de servicios compartidos,
situacion que represento la reubicacion de colaboradores de la ndmina White Collar en otros
puestos de trabajo*® ya que sus posiciones migraron a otro centro de servicios de
Latinoamérica. Como resultado del mencionado proceso, los colaboradores fueron
reasignados hacia otras posiciones, pero representd un tema de debate durante una parte
importante de 2019 y que oper6 de una manera tendiente a contrarrestar las buenas practicas
que se fueron implementando en materia de mejoramiento de las condiciones laborales y
beneficios corporativos. Por otro lado, algunos beneficios fueron otorgados de manera
desigual entre los analistas y el senior management. A modo de ejemplo, la renovacion de
la flota de notebooks*! a los mandos medios y directivos de la organizacion, dejando fuera
del plan a la gran mayoria de los analistas senior y semi senior. Si bien ambas situaciones

devinieron en problematicas coyunturales, es importante mencionarlas ya que permiten

40 Se pudo reubicar a |a totalidad del personal afectado afortunadamente.



trazar una analogia casi perfecta con la obra de Anthony Russo, compartiendo plenamente
la vision de que gestiones desiguales de recursos pueden impactar desigualmente en la

cultura organizacional.

Anthony Russo advierte que hay algunas preguntas que los managers deberian preguntarse
a ellos mismos para identificar el potencial burnout del colaborador, su falta de satisfaccion
o cambio en el comportamiento que pareceria indicar que el colaborador se encuentra

préximo a abandonar las filas de la organizacion:

¢El personal de staff se queja sobre la carga de trabajo, especialmente cuando la misma se
encuentra seguida de un “fusion” #? 0 adquisicion que haya podido resultar en el incremento
de proyectos asignados? ¢Es la rotacion de personal de staff y su costo resultante de
reclutamiento y entrenamiento de los nuevos ingresantes mas alto del normal? ;Los
colaboradores han perdido motivacion en sus trabajos? ¢Se quejan de las fallas del sistema
de equipamiento o comparfieros de trabajo? ¢Evidencian ausentismo, demoras en la
presentacion de entregables o una creciente conflictividad interna? ;Los colaboradores han
perdido el foco en las responsabilidades laborales o en problemas del cliente y continGan
siendo solucionadores de problemas o combatidores de incendios? ¢Se encuentran los
colaboradores requiriendo mas tiempo libre o alternativas de acuerdos laborales para

balancear sus vidas personales y laborales? 43

Considero que la especificidad de las preguntas y su recursividad e impacto en la actualidad
exceden cualquier comentario subjetivo del autor del presente trabajo monogréafico. A modo
genérico y reflexivo, considero que las organizaciones en la actualidad siempre se
encuentran tensionando equilibrios dindmicos y que la generacion del milenio continuara

presionando en pos de equilibrar su vida laboral con los desafios personales.

Las entrevistas de salida representan un momento por excelencia a la hora de obtener
informacion fidedigna de las condiciones de empleabilidad de la compafiia. Pueden proveer
de feedback objetivo en las condiciones o patrones de conducta del comportamiento
managerial que podria haber contribuido con la decision de los empleados a migrar de la
organizacion. Las entrevistas de salida no deben perder tiempo en el garantizar buenas
referencias entre las partes a futuro, sino que resulta una herramienta crucial para relevar

informacidn que contribuya a los mandos medios a detectar problemas con los colaboradores

42 Computadoras mdviles, que facilitan el acceso remoto.
43 Zbar, 1999.



0 eventos organizacionales que puedan fomentar o reducir el indice de rotacion de personal,
este es el principal motivo por el cual se suministra la encuesta. Los resultados de las
encuestas de salida sirven para mitigar el turnover, asi como detectar problemas
organizacionales complejos. En resumidas cuentas, las entrevistas de egreso tienen el
potencial para mejorar la calidad del espacio laboral, proveyendo informacion estratégica
que puede ser traducida para el desarrollo de los recursos humanos. (Ulschak, 1983).4

“Las entrevistas de egreso deben ser espacios de confianza y apertura; es fundamental
comprender por qué se estan yendo los empleados de la compafiia para desarrollar estrategias
de retencion. Esto debe ir acompafiado con las encuestas de clima para que también podamos

detectar la satisfaccion de nuestros recursos en el presente y evitar futuras bajas”.*°

Es importante destacar la simetria entre los indices que evidencian los resultados de las
encuestas de clima y cultura con los motivos de egreso voluntario de los colaboradores de la
organizacion. Las principales causas que advierten la mayoria de las entrevistas*® son
comunes a las problematicas que afio a afio miden las encuestas de clima. El principal motivo
de egreso de los colaboradores de las filas de la organizacion es la falta de desarrollo o el
desarrollo asimétrico que se gesta al interior de la organizacion entre los planes de carrera
de los colaboradores que ingresaron a traves de programas de talento, en comparacion a los
colaboradores que ingresaron de una manera convencional. Por otro lado, gran mayoria de
los trabajadores advierte que decide cambiar su situacion laboral debido a la necesidad de
tener mayor espacio para el normal desenvolvimiento de su vida personal. Si bien los
colaboradores son retribuidos en el percentil 80 de la mediana de mercado de consumo
masivo, hoy la competencia por el talento se ha ampliado, llevando a la organizacién a
competir con rubros que tiene estructuras de compensaciones y beneficios superadoras.
Algunos temas subsidiarios emergen de la entrevista de egreso tales como: la voluntad del
trabajador o trabajadora por migrar hacian otros destinos o viajar, el agotamiento cerebral y
fisico que representa ser un top performer de la compafiia, la falta de reconocimiento por el
trabajo bien hecho, la recepcion de mejores oportunidades por fuera del ecosistema
organizacional, la cercania con el lugar de trabajo, el incumplimiento de promesas del senior

management o la disconformidad con el estilo de liderazgo de la organizacion.

4 Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process.
4 Gerente de Recursos Humanos.
46 Recordemos que la misma estd integrada por preguntas estructuradas y abiertas.



El foco de las encuestas son personas fuera de convenio con contrato ilimitado que
renuncian. EI Human Resources Business Partner del area es el encargado de realizarla, el
reporte lo compila recursos humanos y carga en el sistema. Como objetivo corporativo, el

90 % de los empleados egresantes de manera voluntaria deben ser entrevistados.

El otro foco de analisis del area de Talento y Desarrollo es el “Pipeline Health Analysis”,
que “permite estimar la correcta demanda de personas basado en el resultado de las reuniones
de desempefio y el turnover histérico, es una forma de analizar la proyeccion de la cantidad
de gente en cada area y definir acciones preventivas y correctivas para cerrar los brechas
presentes y futuros. El cierre de estas acciones permite contar con la gente correcta, en el
lugar correcto, en el momento correcto”.*” Seguin advierte la lider del area, el relevamiento
de pipeline se da a través de tres fuentes centrales: el analisis de datos, los planes de sucesion

y la deteccion de personas clave para la organizacion.

Las entrevistas de egreso se erigen como elemento de crucial importancia a la hora de
desarrollar teorias de la motivacién que llevan a los colaboradores a emigrar de las
organizaciones, pueden exponer la mala gestion de los mandos medios, inadecuacion de
remuneraciones y beneficios, y procesos pobres (cualquiera que pueda impulsar a los
principales talentos de la organizacion a emigrar, como por ejemplo la falta de onboarding
o carencia de planes de desarrollo). La informacién se vuelve de crucial importancia cuando

surgen temas nuevos, poco placenteros, sobre la organizacion.

El cambio de trabajo muchas veces representa mas dinero y responsabilidades, pero, segun
Kaufmann“®, el verdadero factor que lleva a los empleados a empezar a buscar trabajo es la
sensacion de que no han tenido oportunidades para crecer en su empleo actual. La hipétesis
de Kaufmann fue corroborada luego al momento de relevar las entrevistas de egreso. (Saia,
1999). Las entrevistas de egreso son importantes en la actualidad ya que pueden otorgar
visibilidad sobre las principales causas que llevan a los colaboradores a egresar de la

organizacion.

48 Russo, T. C. (1998). Organizational and professional identification: A case of newspaper

journalists. Management Communication Quarterly, 12(1), 72-111.



Al relevar la informacion de los motivos de egreso se pueden generar aproximaciones a las
condiciones de trabajo, la remuneracion, los beneficios corporativos, el equilibrio entre la

vida personal y laboral y como el management del lugar es percibido.

En el presente estudio de caso es sin dudas Ilamativa la recursividad de las problematicas
relacionadas con las entrevistas de egreso como: work-life balance, comunicacion
corporativa, retribucion acorde a las tareas, desarrollo interno, recursos para realizar las
tareas, reconocimientos al trabajo bien hecho, presion laboral, entre los principales.*® El
principal motivo por el que los colaboradores migran de manera voluntaria de la
organizacion de consumo masivo bajo estudio es el equilibrio entre la vida personal y
laboral: “Soy madre, cada vez me cuesta mas generar un equilibrio entre la vida personal y
laboral con los tiempos que exige la compafiia. En este momento tengo otras prioridades y
luego de seis afios de servicio elijo cambiar mi estilo de vida...Honestamente, tampoco estoy
tan conforme con el desarrollo desigual que se gesta en la organizacién en la némina White
collar, donde la gente que ingresa por programa de talento tiene un desarrollo mas veloz que
los que ingresamos por los medios mas convencionales”. Durante 2018 y 2019 me
encargué de contactar personas que decidieron emigrar de la organizacion de manera
voluntaria, considerando el caso antes citado como el mas ilustrativo a la hora de determinar
los dos principales motivos por los cuales las personas eligen abandonar la organizacion de
manera voluntaria, destacando el equilibrio en la vida personal y laboral; y la falta de
oportunidades de desarrollo, a lo que podriamos agregar la desigual forma en que los
colaboradores se desarrollan a partir de sus formas de ser reclutados. Escindiendo dos
modalidades de contratacion, por un lado, la mayoritaria, el reclutamiento convencional,
mientras que por otro lado, el reclutamiento a través de programas de talento orientados a
captar al top talent de la organizacion, programas que apuntan a robustecer el board en el
mediano plazo, ofreciendo un desarrollo exponencial, por fuera del canal convencional. Los
miembros de la organizacion bajo estudio son plenamente conscientes del desarrollo
asimétrico de los planes de carrera, funcionando en muchas ocasiones como un factor
desmotivador, que lleva a los individuos a migrar, en un contexto meritocratico y altamente

competitivo.>! Las entrevistas de egreso se erigen como un mecanismo organizacional para

49 Informacion relevada de los informes mensuales de Turnover proporcionados por el drea de Talent And
Development de la compafiia de consumo masivo en el estudio de caso en Buenos Aires Argentina 2018-
2019.

50 Testimonio relevado luego de la comunicacién de la renuncia de la colaboradora en 2018.

51 La caracterizacién es propia, construida luego de dos afios de exhaustivo relevamiento.



develar temas comunicacionales y de liderazgo, que en la mayoria de los casos queda
silenciado por la necesidad de sostenimiento de las condiciones materiales de existencia del
trabajador. El presente trabajo sugiere hacer foco en el relevamiento de la informacién como
principal fuente para comprender la situacion actual de la organizacién, mientras que las
encuestas de clima emergen como factor de monitoreo de la evolucion en el tiempo de las
principales problemaéticas analizadas. Después de todo, las personas son méas propensas a
discutir sus reales sentimientos abiertamente al momento de romper los lazos
organizacionales, pero es importante que las organizaciones se encarguen de nutrirse de esta
informacion para luego robustecer los planes de accion y monitoreo tendientes a mejorar la

implicacion o “engagement” del empleado con la compafiia.

Participacion

35% 65%

Hombres Mujeres
(N=7] |N=13)
“Error &0 nomena gEnEna oe
una infegrante osl equipos

52

La némina White Collar de la compafiia esta dividida equitativamente entre los dos géneros,
practicamente en partes iguales (50% masculino, 50% femenino). Al analizar los niveles de
participacion en las encuestas de clima e engagement, desarrolladas en la organizacion para
monitorear los niveles de compromiso e implicacion del empleado con la organizacion, se
evidencia una gran participacion del género femenino. Lo llamativo es que en la mayoria de
las preguntas los hombres denotan un compromiso con la organizacion mas alto que las

mujeres salvo en las siguientes preguntas: “La organizacion es un ambiente de trabajo en

52 participacion en la encuesta de engagement/ Clima 2019 segun género. Fuente: bajada corporativa de
engagement a los equipos de People de la Business Unit.



donde la diversidad de perspectivas es valorada”, “Me siento seguro al vociferar mis ideas y
opiniones, incluso cuando son diferentes a las de los otros”, “Soy optimista sobre mi futuro
en la organizacion”, “Frecuentemente me siento preocupado sobre mi situacion financiera”.
Entre las preguntas que advierten los mismos niveles de engagement sin diferenciarse por
género® emergen los siguientes resultados: “Me siento burned out por mi trabajo®* con
resultados negativos, mientras ambos sexos>® consideran a la compafiia como “Un espacio

seguro para trabajar”.

Index por Genero

89% 65%

Hombres Mujeres

56

Los resultados son categoricos a la hora de demostrar que los niveles de compromiso con la
organizacion son marcadamente mas altos en los hombres que en las mujeres. Estos
resultados devienen en niveles sostenidos de rotacién mas altos entre las mujeres que entre

los hombres, sin importar la jerarquia, seniority o remuneracion. Los resultados de las

53 El presente trabajo segmenta el andlisis por género ya que durante el periodo analizado parece ser un
factor de preocupacién organizacional.

54 Burn out: patologia psicoldgica que surge por la desmedida exposicién durante prolongados periodos de
tiempo a las cargas elevadas de trabajo y stress laboral.

55 Ultilizo en reiteradas ocasiones la terminologia género para mimetizarme con el lenguaje organizacional
estudiado, entendiendo que el mismo hace referencia al sexo biolégico y no a la multiplicidad de
expresiones de género que se evidencian en la actualidad. Destacando el compromiso organizacional en sus
proyectos de diversidad e inclusion, en los cuales he participado activamente.

%6 participacion en la encuesta de engagement/ Clima 2019 segun género. Fuente: bajada corporativa de
engagement a los equipos de People de la Business Unit.



entrevistas de clima y cultura se cristalizan en los resultados del comportamiento de los
indicadores de turnover aperturados por sexo.

Al relevar el comportamiento del compromiso de los empleados segun rango etario, es
posible escindir dos grupos generacionales en lo que respecta a los niveles de participacion
segln género. La participacion de los menores de 25 afios es del 25%, mientras que los
mayores de 25 afios denotan un nivel de participacion del 75%. Los menores de 25 afios edad
evidencian un nivel de compromiso o implicacion con la organizacion menor al 60%,
mientras que los mayores de 25 afios superan en 18 puntos el nivel de implicacion del otro
grupo estudiado con un 78% de compromiso en términos generales.

Compromiso y Participacion encuesta de compromiso
90%
80% /8% 75%
70%

60%

60%
50%
40%
30% 25%
20%

10%

0%
Compromiso Participacion

B Menores de 25 afios B Mayores de 25 afios

Entre las preguntas con mayor diferencia negativa para los menores de 25 afos se evidencian
las siguientes: “En general, estoy extremadamente satisfecho con la compaiia como lugar
para trabajar”, “Mi lider funcional estimula el trabajo de equipo”, “Veo mejoras a partir de
los resultados obtenidos en las encuestas del Ultimo afio”, “Tengo impacto directo en el
cumplimiento de mis objetivos laborales”, “La gente de mi area es impulsada a desarrollar
soluciones innovadoras a los problemas relacionados con el dia a dia de su trabajo”, “Las
gerencias senior de mi area geografica son visibles y alcanzables”, “Mi lider funcional me

demuestra mediante sus interacciones que se interesa por mi bienestar”, “En donde trabajo



se celebran mis logros”. Mientras las preguntas con mayor diferencia negativa para los
mayores de 25 afios fueron las siguientes: “Los empleados son tratados con igualdad y
justamente, sin importar género, edad, raza, discapacidad, religion u orientacion sexual en
la compaiia”, “En la compaiiia, hacemos un excelente trabajo anticipando nuevos productos
y servicios que nuestros consumidores valoran”, “Trabajo sobre lo requerido para que la
compaiiia triunfe”, “El Senior Management en mi ubicacion geografica nos esta liderando
en la direccion correcta”, “Tengo confianza en las decisiones tomadas por el senior
management”, “Frecuentemente estoy preocupado por mi situacion financiera”, “Puedo

comunicar comportamientos no éticos sin miedo o temor a represalias”.

Menores de 25 anos - preguntas con diferencia negativa

En mi trabajo celebramos el cumplimiento de objetivos 60

Mi line manager se preocupa por mi seguridad laboral 60
El senior management tiene un liderazgo cercano 60
La gente de mi departamento se siente estimulada...

Tengo impacto directo en el cumplimiento de mis... 60

N
o

Veo mejoras desde la ultima encuestra 60

Mi line manager estimula el trabajo en equipo  [IIININIGININGEGEGEEE /0
Estoy extremadamente satisfacho con la compaiiia... | INIEGNNININ'-IB'5&’EE 20

o

10 20 30 40 50 60 70



Mayores de 25- preguntas con diferencia negativa

Puedo reportar comportamiento no éticos sin miedo a
represalia

Me preocupan mis finanzas personales

Tengo confianza en las decisiones del senior
management

El senior management me lidera en la forma correcta

Trabajo mas alla de lo requerido para garantizar el éxito
organizacional

Nos anticipamos a las innovaciones de mercado para
robustecer la relacién con consumidores

Tengo un trato igualitario independientemente de mi
género, raza, edad, orientacién sexual, discapacidad,...

(0]

0 90

o

10 20 30 40 50 60 70

Los resultados aperturados por rango etario advierten dos conclusiones generales: en primer
lugar, comienza a emerger en la organizacion un flujo de personas generacionalmente
situadas en la cultural Centenial®’. Esta generacion esta preocupada por el impacto de su
trabajo, y se orienta a obtener respuestas de la organizacion en la inmediatez, no tiene temor
a reprobar las practicas que no los confortan en el plano laboral y son muy exigentes a la

hora de expresar sus disconformidades y exigir respuestas por parte de la organizacion.

En segundo lugar, la segmentacion de las encuestas vuelve evidente la composicion
generacional de la organizacion, donde priman los jovenes profesionales, en general
Millenials, orientando las politicas de gestion del “engagement” del senior management a
un segmento generacional joven, operando como una organizacion formadora o “Builder”,
tendiente a formar a los colaboradores y prepararlos para el inminente egreso futuro. La
organizacion se encuentra altamente orientada a la excelencia de sus procesos, buscando
aportes de valor en sus colaboradores, que entre el primer afio de compafiia y los cinco afios
tiende a emigrar con mayor frecuencia que aquellos que logran estabilizarse a partir de los

seis afios de estadia en la compafiia.®®

57 Generacidn que comienza a irrumpir en el mercado laboral con caracteristicas que se escinden en
términos generales de la generacion Millenial.
8 M3s adelante en el presente trabajo haremos foco en este tema.



La encuesta de “Engagement” o clima también diferencia la participacion segun la
antigtiedad en la compafiia, sobre este punto es importante detenerse para comprender si los
resultados impactan en el “New Hire Turn Over” o si los colaboradores ingresantes sesgan
los resultados por temor a la exposicién a la hora de responder, por temor a represalias o
sesgos en la gestion de la confidencialidad. Los niveles de participacion de los colaboradores
con menos de seis meses de compafia se ubican en un 25 % de participacion y advierte un
engagement del 100%. Mientras que la participacion de los empleados que trabajan en la
compafiia en un periodo no menor a un afio y hasta 5 evidencia un 55% de participacion,
enmarcando un “engagement” general del 70%, resultado algo por debajo al promedio
general compafiia. Una primera aproximacion sobre los resultados podria traslucir las
primeras afirmaciones. Por un lado, la participacion de los nuevos colaboradores es muy
baja para arrojar un resultado cuya conclusion sea categérica. Una participacion menor al 25
% podria advertir que la mayoria de los nuevos colaboradores se llaman a silencio o prefieren
no expresar la disconformidad con la gestion de las personas en la organizacion por temor a
represalias, entendiendo que es el segmento mas propenso a abandonar la compafiia y se
encuentra en proceso de acostumbramiento al fit cultural de la organizacién. Los niveles de
engagement obtenidos en los resultados de la encuesta para este segmento al menos motivan
la generacion de dudas en el autor del presente trabajo ya que no pareceria reflejar el
comportamiento de egreso que con frecuencia enuncian los nuevos ingresos, esto sumado al
bajo nivel de participacion en la medicion anual de 2019. Por otro lado, es también llamativo
el resultado de la encuesta en los colaboradores que se encuentran entre el primer y quinto
afio de compafiia inclusive, donde se evidencia un nivel de engagement menor al promedio

general de la compafiia.

Dentro de las preguntas con mayor diferencia negativa para los colaboradores ingresantes
con menos de seis afios de compaiiia erigen las siguientes: “Trabajo mas alla de lo requerido
para garantizar el éxito/trascendencia de la compaiiia” y “Reglas seguras son observadas con
detenimiento, incluso si esto significa que el trabajo debe ser relentizado”. Entre las
preguntas de la encuesta de engagement con mayor diferencia negativa para los
colaboradores con mas de un afio de compaiiia se observan las siguientes: “Si me dieran la
opcion, volveria a trabajar con mi lider funcional”, “Hay buenos niveles de trabajo en equipo
y colaboracion entre los departamentos de la compaiia”, “Mi agenda de trabajo permite la
suficiente flexibilidad para hacerme cargo de las necesidades personales y de mi familia”,

“Tengo las herramientas y recursos necesarios para hacer correctamente mi trabajo”, “Me



siento apoyado en mis esfuerzos por adaptarme al cambio organizacional”, “Los programas
de beneficios corporativos se ajustan a mis necesidades”, “Mi lider funcional me inspira”.
Entre las preguntas que ambos segmentos evidencian como negativas en comun emergen las
siguientes: “Me siento burned out en mi trabajo”, “En mi departamento hacemos buen uso
de la tecnologia para mejorar la eficiencia operativa”, “Frecuentemente me preocupo por mi

situacién financiera”® .

Preguntas con Mayor
diferencia negativa
(antiglierdad menor de 6
meses)

Preguntas con Mayor
diferencia negativa
(antigliedad mayor a 1 afio)

Preguntas en comun con bajo
engagement

Si me dieran la posibilidad,
volveria a trabajar con mi line
manager

Me siento "burned out" en mi
trabajo

Trabajo mas de lo requerido
para el éxito organizacional

Las reglas de seguridad|Hay colaboracién y trabajo
ocupacional son respetadas,|en  equipo entre  los
incluso y disminuyen el nivel | departamentos de la
de productividad compariia

En mi departamento/area
hacemos buen wuso de las
herramientas tecnoldgicas

Mi agenda laboral es lo
suficientemente flexible para | Usualmente me preocupo por mi
equilibrar la vida personal y | situacion financiera

laboral

Tengo los recursos que
necesito para hacer bien mi
trabajo

Me siento respaldado en mis
esfuerzos para adaptarme al
cambio organizacional

Los beneficios de Ia
compafiia satisfacen mis
necesidades

Mi line manager me inspira

Al analizar los niveles de compromiso de los lideres funcionales, segun el area de recursos

humanos soft de la compafiia, se observan los siguientes resultados: en términos generales,

%9 La traduccidn de las preguntas de engagement es propia.



los lideres funcionales del area se encuentran satisfechos y comprometidos con la compaifiia,
dentro de las preguntas negativas del area se evidencian las siguientes: “Si me dieran la
opcidn, volveria a elegir trabajar con el gerente del area”, “Hay buen trabajo y colaboracion
entre departamentos en la compania”, “En la compaiia hay una comunicacion abierta y de
ida y vuelta”, “ La compaiiia hace un excelente trabajo por mantener informados a los
colaboradores en asuntos de su interés”, “Mi esquema de trabajo me permite suficiente
flexibilidad para atender asuntos personales y familiares”, “Tengo las herramientas y
recursos para realizar correctamente mi tarea”, “en mi departamento hacemos buen uso de
la tecnologia para mejorar nuestra eficiencia operativa”, “Los programas de beneficios de la
compaiiia se ajustan a mis necesidades”, “Mi lider me inspira”, “Estoy retribuido de una
manera justa por mi trabajo”. Al relevar las respuestas negativas de los mandos de
supervision del area se encuentran algunos factores que impactan directamente con el
“Leadership Turnover”®, entre las principales causas de disconformidad se evidencian
problemas de colaboracion entre areas®!, retribucion econémica, conformidad con la
gerencia operativa que los lidera, adecuacion de los beneficios corporativos a las necesidades
personales, correcta apropiacion de recursos para gestionar, equilibrio entre la vida personal
y laboral, comunicacién abierta y de retroalimentaciéon, bajadas de comunicacion
corporativa, entre otras. Si analizamos los resultados con detalle, se evidencian en los

mismos los principales motivos de egreso voluntario de la compafiia.

% jndice que representd una gran preocupacion para la compafiia durante 2018-2019, que impulsé un
programa integral de mejoras en la compaiiia orientado a las personas, impactando positivamente en los
niveles de engagementy, por defecto, disminuyd los niveles de rotacién de personal en los niveles medios
(y en general en la compaiiia).

61 Recordemos que la organizacién en estudio advierte una cultura corporativa competitiva que data de mas
de 600 afios de historia a nivel global.



Category / Question PBS Soft (N=18) PBS Soft: VIl (N=5)
Favorable | Unfavorable | Favorable | Unfavorable | Diferencia Lideres

Cooperacion
26 El trabajo en equipo yla cooperacién enire dreas en la compafiia es buena. 68 26 80 20 12
Diversidad e
21. Mi superior inmediato me trata con respeto ydignidad. 100 0 100 0 0
23.En la compafiia, los empleados son fratados de manera equitativa y justa independientemente del género, edad, 74 29 100 0 26
raza, discapacidad, religién u ori ion sexual.
SUENO, metas y objetivos []
5. Soy oplimista sobre el futuro de la compaiiia. 95 5 B0 20
Indice de compromiso 72 25 75 25
1. Estoy orgulloso/a de trabajar en esta compafiia. 84 16 80 20
2. Recomendaria nuesira compafiia como un buen lugar para trabajar. 79 21 100 0 21
3.En general, estoy muy satisfecho/a con esta compafila como lugar para trabajar. T4 21 80 20 6
4.No es comiin que piense en buscar trabajo en otra Compafiia. 53 42 40 60 i
Cr y desarrollo 0
14. Siento gue hay un futuro prometedor para mi en la compafifa. 63 26 80 20 17
Indice de ;ﬁ:tmzad de gsr:nts :
9. Mi superiorinmediato me hace comentarios sobre mi desempefio en el frabajo habitualmente. 68 32 60 !
10. Mi superior inmediato se preocupa por mi bienestar. 79 21 100 0 21
Re yr 0
17.La compafiia valora a sus empleados. 47 47 H 60 i
La seguridad 0
33. Mi ceniro de rabajo es un lugar seguro para trabajar. 95 5 100 0 5
C ias
12. Mi superior inmediato me inspira. 63 32 80
31. Las capacitaciones recibidas en la compafiia son frecuentes y suficientes . 58 42 60 40 2
Ambiente laboral
19. En general mi frabajo me permite un balance entre el trabajo yla vida personal 5 95 100
34.Los servicios generales son buenos (e].: comedores. vestuarios, seguridad y vigilancia). 58 42

Al analizar a los analistas del area los resultados son aun menos alentadores, en general las

respuestas advierten un resultado negativo con excepcién de las siguientes: los analistas

consideran que se hace buen uso de la tecnologia para mejorar la eficiencia operativa del

area, consideran que el senior management los esté liderando de la manera correcta, tienen

confianza en las decisiones tomadas por el senior management, pueden reportar

comportamientos no éticos sin temor a represalias y advierten que las condiciones de trabajo

son satisfactorias.

PBS Soft: Vill PBS Soft Vill
Favorable | Unfavorable Faworable Unfavorable Diferencia Lideres
Cooperacién
26. El frabajo en equipo yla co ion enfre areas en la compafiia es buena 68 26 ! 27 -5
Din i e it o
21. M superior inmediato me trata con respeto y dignidad 100 0 100 ] 0
23.En la compafiia, los empleados son fratados de manera equitativa y justa independientemente del género, edad, 74 21 36 10
raza, disc i religion u orientacion sexual.
SUENO, metas y objeti 0
5_Soyoptimista sobre el futuro de la compafiia 95 5 100 [ 5
Indice de compromiso 72 25 68 27 =4
1. Esioy orgulloso/a de frabajar en esta compafiia_ B4 16 82 18 -2
2. Recomendaria nuestra compafiia como un buen lugar para frabajar. 79 21 73 27 -6
3. En general, estoymuysatisfechola con esta compania como lugar para trabajar. 74 21 64 27 =10
4. No es comun gue piense en buscar rabajo en otra Compariia. 53 42 36 2
Cracimiento y desarrollo ']
14_Siento que hay un futuro prometedor para mien la compaiiia 63 26 36 -9
|indice de efectividad de gerente 0
9. Mi superior inmediato me hace comentarios schre mi desempefio en el rabajo habitualmente. [1:] 32 73 27 4
10. M superior inmediato se preccupa por mi bienestar. 79 21 36 -15
i o
17. La compaiiia valora a sus empleados 47 47 45 T
La seguridad 0
33. M cenfro de frabajo es un lugar seguro para frabajar. 95 5 91 9 -4
Complementarias 0
12_M superior inmediato me inspira 63 32 82 18 19
3.lasc itaciones recibidas en la compariia son frecuentes y suficientes 58 42 55 45 =3
L laboral 0
18. En general mi frabajo me permite un balance enire el rabajo y la vida personal. 5 a5 ! a1 4
34. Los senicios generales son buenos (ej.: comedores, vestuarios, seguridad yvgilancia). 58 42 73 27 15

A partir de los resultados poco alentadores se sugirié un plan de accion para mitigar el

impacto de la merma en los indicadores de engagement, en un proceso de transformacién



donde la organizacion cada vez mas esta apuntando a la retencion de los colaboradores en
sus filas. Se realizaron encuestas de work life balance tendientes a monitoreas los principales
focos de disconformidad, se realizaron encuestas de burocracia y programas tendientes a
reduciry volver mas eficientes y agiles los procesos, se revisaron los beneficios corporativos,
incluyendo una semana adicional de vacaciones, home office, flexibilidad en las jornadas de
trabajo, capacitaciones a través de medios digitales, planes de comunicacion tendientes a
mantener informados a los colaboradores de la organizacion, se desarrollo una red social
interna de la compafiia para modernizar las formas de comunicar, se implemento el dia libre
de cumpleafios, se incorporaron espacios de esparcimiento en la compafiia, se establecieron
planes de reconocimiento entre &reas, macroprocesos y externos, se reviso la politica de
remuneracion y se igual6 a todos los colaboradores en el mismo percentil de la mediana, se
entregaron notebooks personales a quienes no disponian de una y también se renové la flota
de recursos tecnologicos, se establecieron dias de “outing” con los equipos para trabajar el
“engagement” de los colaboradores, se desarrollaron proyectos de inclusion y diversidad,
entre otros. Estas propuestas de gestion del cambio impactaron positivamente en los niveles
de compromiso del personal corporativo y mitigaron los niveles de rotacion de personal entre
2018 y 2019; mas alld que los mandos medios de la organizacion reconocen que aun hay

mucho por hacer.
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Al observar detenidamente el grafico, se observa una merma de un 16% en los niveles de
egreso de los colaboradores de la compafiia, es decir, en un proceso de posicionamiento del
colaborador interno en el centro y a través de la implementacion de politicas de engagement
concretas, tendientes a mitigar la disconformidad de los colaboradores e impulsar el
compromiso organizacional, se logré disminuir sustancialmente el egreso de colaboradores

de las filas.

8Indicador de turnover presentado por el Director de People de la compafifa en la reunién anual del 4rea,
Argentina, 2019.



Leadership Turnover 2018 vs. 2019
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Al analizar los niveles de rotacion del indicador LTO® se observa un punto de partida
elevado con relacion al turnover general de la compafiia, de 11, 39 % en 2018 contra 5.45 %
del mismo indicador en términos generales. Es decir los lideres rotaron durante 2018 un
52,15% mas durante 2018 que los analistas en la compafiia, este puede ser un principal punto
de interés que ha llevado a la compafiia a rever sus politicas de fidelizacién de los
colaboradores, entendiendo que el costo de la rotacion de sus mandos medios es mayor
incluso a la de los analista, en suma, por las caracteristicas de la cultura y los elevados indices
de rotacion de los nuevos ingresos, es que la compafiia a partir del 2018, hasta el presente,
se encuentra realizando medidas de fidelizacion de los colaboradores tendientes a preservar
a los mismos en sus filas y mantenerlos comprometidos. Al comparar el 2019, se observa
una diferencia del 39,63% entre el turnover general compafiia y el leadership turnover,
evidenciando una merma en la brecha entre ambos indicadores que se explica por la dréstica
disminucion del indicador de LTO durante el periodo 2018-2019, donde la rotacion de los
lideres disminuyd un 34% (ver grafico). Este proceso de disminucion de la rotacion a nivel
general y en los puestos de liderazgo, es comparado por el Director de Recursos Humanos

8 Indicador de Leadership turnover LTO presentado por el Director de People de la compafiia en la reunién
anual del area, Argentina, 2019.

54 Leadership Tunover.



de la compafiia con la mejora en términos generales de las mediciones de Engagement

anuales:

Resultados de engagement 2018 vs. 2019
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“Durante los tltimos afios hemos puesto a la gente en primer lugar y los resultados han

acompaiado esta decision”.%®

El crecimiento en términos relativos del engagement fue durante 2018-2019 de 3,50%. Es
decir, mientras que los indicadores de “Turnover” y “Leadership Turnover” disminuyeron
sustancialmente, el indicador de engagment incremento en tres puntos y medios sus niveles
de satisfaccion general en la Business Unit de Argentina 'y Uruguay. A partir de este analisis
es que comienza a erigirse una potencial correlacion entre los niveles de rotacion de personal
y el compromiso que los colaboradores advierte al momento de ser interpelados por las

encuestas de engagement.

El analisis del indicador de leadership turnover es determinante a la hora de entender la

preocupacion de la compaiiia por los egresos voluntarios. Cuadros de supervision y mandos

8 Indicador de Engagement presentado por el Director de People de la compafiia en la reunién anual del
area, Argentina, 2019.

% Director de Recursos Humanos, empresa de Consumo Masivo Argentina 2018-2019



medios, totalmente adaptados a la cultura y con antigiedad en la compafiia estaban
abandonando las filas de la organizacion. Es por esto por lo que la organizacion implementd
medidas de retencion para disminuir la fuga de talentos. Tal como sucedié con el turnover
en general, al elevar los niveles de satisfaccion de los empleados con la compafiia, la rotacion
de personal disminuyd. No hay que perder de vista que se estan analizando casos donde los
colaboradores tenian antigiiedad vy fit con la cultura de trabajo. Esta relacion inversa entre
compromiso Y rotacion pareceria no correlacionarse inversamente al momento de analizar a

los nuevos ingresos, que estan transitando los primeros meses en la institucion.

NHTO: La adaptacion al cultural fit de la organizacion
como medida de retencion y éxito de los colaboradores
en las filas organizacionales

El presente trabajo pretende describir como los procesos de cultural fit del nuevo ingresante
parecerian incidir como factor de retencion a modo de variable independiente a la hora de
constituir un movil que genere una aproximacion argumental para comprender el
crecimiento de la rotacion de los nuevos colaboradores con independencia a las practicas
tendientes a implicar a los colaboradores con la organizacion y al turnover general

compaifiia.

Si observamos la antigliedad de los colaboradores en la organizacidn, encontramos un
promedio de 3 afios y 8 meses de estabilidad en la compaifiia, lo llamativo del indicador es
el alto indice de rotacion de los colaboradores en los primeros afios de compafiia. Este sugiere
una marcada tendencia en el mundo corporativo en general y en la organizacion relevada
como estudio de caso en particular, que advierte que los colaboradores tienen una tendencia
marcada a abandonar las filas organizacionales en sus primeros pasos de compafia. En
términos generales el mayor volumen en lo que respecta a la antigiiedad de los colaboradores
se observa entre los colaboradores que ingresan a la compafiia hasta los dos afios, luego el
indice comienza a caer sustancialmente hacia los 8 afios de antigiiedad, donde el volumen
comienza a estabilizarse en adelante, evidenciando niveles bastante similares para los
colaboradores mas antiguos. Esta merma en el volumen podria explicarse por la estructura

piramidal de las organizaciones verticalistas del sector privado en la actualidad, pero también



por los niveles de adaptabilidad que las generaciones ingresantes evidencian al momento de
ingresar a los espacios de trabajo.

3,8 anos
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Al analizar el gréfico, sobre un total 1880 colaboradores registrados en la ndmina White
collar, se evidencia gran volumen en los niveles iniciales, la antigliedad de los colaboradores
disminuye hacia el segundo afio de compafiia y continta disminuyéndose progresivamente,
comenzando a estabilizarse a partir de los 8 afios. La disminucion es progresiva si se la
compara con el promedio general de las empresas de consumo masivo competidoras del
segmento. Lo llamativo es el promedio de antigliedad de 3,8 afios, lo que pareceria
evidenciar una cultural joven®, en su gran mayoria millenial, con un promedio de edad entre
los 25 y los 32 afios. (El promedio de edad de los colaboradores en la central de servicios
compartidos es de 29 afios).

Al evaluar los cambios entre las contrataciones y pérdidas durante el periodo 2018-2019, se

observa una tendencia a contratar méas colaboradores de los que egresan de la organizacion.

57 Linkedin Talent Insights: acerca de empresa de consumo masivo Argentina relevada para el presente
trabajo, Argentina, 2019.
68 Relevada en campo por el autor del presente trabajo.



+113 322 209

Cambios netos e Contrataciones o Perdidas

Durante el periodo 2018-2019 se observan 209 egresos de colaboradores de la compafiia,
mientras que las contrataciones superaron a las pérdidas con 322 contrataciones. El
crecimiento de la nébmina de 113 colaboradores podria explicarse por el fuerte crecimiento
de una unidad de negocios creada a nivel global por la compafiia en 2015, encargada de
desarrollar negocios sobre las adyacencias del producto principal del negocio central. En
términos relativos, la némina creci6 un 35%, esto resulta ilustrativo a la hora de comparar el
grafico con la antigtiedad promedio de los colaboradores. Con una antigtiedad promedio de
menos de cuatro afios, la compafiia evidencia un ligero proceso de expansion de su némina.
Esto podria plantear el interrogante sobre si la rotacion temprana de los colaboradores
durante los primeros afios de compafiia puede operar como un mecanismo organizacional
para garantizar la exigencia propia del alto desempefio. Por otro lado, la compafiia anuncia
publicamente su interés por retener a los colaboradores, definiendo programas de
reconocimiento a la trayectoria corporativa de los colaboradores més antiguos. Otro punto a
tener en cuenta es que la organizacion no suministra la evaluacién anual de desempefio a los
colaboradores que tienen una antigliedad menor a los seis meses. Esto parece indicar un
reconocimiento organizacional al fendmeno de cultural fit, donde los nuevos colaboradores

requieren un periodo de adaptacion para estabilizarse en la nueva cultura corporativa. %

8 Linkedin Talent Insights: empresa de consumo masivo durante el periodo 2018-2019, Argentina.



Analizando el comportamiento del “New Hire Turnover” con relacion a los indicadores de
“Turnover” y “Leadership Turnover”, vemos que mientras que el egreso de colaboradores
de la compafiia comienza a mermar en el periodo 2018-2019 y el egreso voluntario de lideres
también disminuye drasticamente producto de planes concretos de la compafiia por mejorar
la experiencia del colaborador; la rotacion de los nuevos ingresos parece comportarse en
sentido inverso, creciendo sustancialmente durante el periodo 2018-2019. El crecimiento de

un afo a otro fue del 16,92% evidenciando picos en marzo y agosto (ver grafico debajo).

Este comportamiento pareceria escindir los comportamientos de los colaboradores
ingresantes a la compariia de los ya establecidos en las filas organizacionales hace ya tiempo.
Sin dudas las gestiones tendientes a mejorar el compromiso de los colaboradores con la
organizacion parecerian impactar directamente en la fidelizacién de los colaboradores
evitando los egresos de los colaboradores clave. Esta teoria se sostiene ain méas con los
alentadores indicadores arrojados por la sustantiva merma en la rotacion de los lideres
durante el 2019. Es importante destacar que el presente trabajo escinde la variable “Contexto
Macro Econdémico Argentino”, sin dudas turbulento durante la época y que seguramente
operd como un factor de retencidn en los colaboradores. Pero la preocupacion central de este
trabajo direcciona sus miradas a la rotacién temprana de los colaboradores durante el primer
afio de compafiia. Los niveles de engagement no parecerian estar impactando positivamente
en el indicador de “New Hire Turnover”, tampoco el contexto macroeconémico. También
podria verse desde otro lado, donde posiblemente estén impactando desde la multicausalidad
de los fendmenos sociales, pero impidiendo controlar el principal factor de retencion de los

colaboradores durante el primer afio de compafiia.

El fendmeno cultural es sin dudas uno de los principales factores de preocupacion de los
lideres organizacionales en un gran nimero de oportunidades producto de que constituye un
target personal a cumplir para percibir el bono de fin de afio. En otras ocasiones porque la
rotacion temprana de los colaboradores ingresantes con potencial o seniority impacta
directamente en los resultados y la calidad de las areas, también sobrecargan de trabajo a los
equipos que deben afrontar desafiantes tareas y hacerse cargo de las que deja vacante el
colaborador que egresd. En sintesis, el egreso temprano de los colaboradores de la
organizacion es una preocupacion creciente para las corporaciones actuales y constituye una

variable a controlar para garantizar el éxito organizacional corporativo.



Las organizaciones en la actualidad advierten una problematica recurrente, la falta de

adaptabilidad de los nuevos colaboradores a la cultura organizacional.

10,00%
8,10%

T.56%
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Mientras que hacia 2018 la rotacion de los colaboradores se ubico en el 7,56%, en 2019 la
cifra ascendio a 9,10%. Si comparamos este nimero con la rotacion general de la compafiia,
nos encontramos con indicadores estables en términos absolutos. La preocupacion debe
ubicarse en la evolucién anual del indicador. Mientras que en la compafiia el indicador
general de turnover descendio un 16% Yy el indicador de leadership turnover descendi6 aln
mas (34%) durante el periodo establecido, el “New Hire Turnover” como indicador de

gestion, creci6 un 16,92%.

Durante el periodo 2018-2019 en la compafiia de consumo masivo Argentina se evidencia
una creciente preocupacion por la retencién temprana de los colaboradores. Se
implementaron metodologias de admision tendientes a medir la probabilidad de retencion y
éxito del colaborador en las filas organizacionales en una de las principales unidades de

negocio de la compaiiia’. La metodologia de assessment online se implemento a finales de

70 Reunidn semestral de monitoreo de indicadores de gestién HR, Argentina, 2019.
71 Un &rea de innovacidn e incubacidn de negocios, el drea que mds crece en capitas en la actualidad.



2018, en contexto con una capacitacion del area de global de la compafiia, tendiente a medir
la probabilidad de que los colaboradores puedan ser asimilados por la organizacion,
socializados en consecuencia y garantes de su propio éxito’2. Se contratd la metodologia
“Pre Employee Assessment Tester”’® como herramienta de la compaiiia para analizar las
posibilidades de éxito y retencion del colaborador a partir del suministro de un cuestionario
a los aspirantes a ingresar. EI mismo fue previamente suministrado a una muestra de
colaboradores de la unidad de negocios para la cual se aplica; también se utiliz6 una muestra
constituida por el “Top Talent Team” de la unidad de negocios. La metodologia de naturaleza
conductista pretende inferir a partir de la respuesta del cuestionario de los candidatos
aspirantes, y su comparacion con los resultados organizacionales en las dos muestras, la
posibilidad que tiene el “New Hire” de tener éxito en las filas organizacionales y ser retenido.
La herramienta devino en una de las principales metodologias de admision de nuevos
colaboradores, en un primer momento se prohibi6 avanzar a los colaboradores a instancia de
entrevistas con la linea™ sin la previa aprobacion de la metodologia online,

independientemente de las competencias técnicas y la dificultad para detectar posiciones

clave.
ZX Top ZX Top
Candidate X Candidaie X
TEST SCORES Talent TEST SCORES Talent
Scores  Awvg. Score Awvg. Score Scores  Awg. Score Awvg. Score

'I_'Dp h&X Top 5 ZX
Tenacity &7 &8 Tenacity &7 ar ]
Leadership 60 &0 84 Leadership 63 &0 84
Self-development &8 Self-development 7z 68
Problem Analysis &7 &7 Problem Analysis &1 &7 &7
Decisiveness [+ Decisiveness T 64
SJT SJT
Cost-conscious 5 1 85 Cost-conscious 5 81 85
Merit (Fromotions]) 72 Merit (Fromotions) 69 72
Merit (Rewards) B3 -] Merit (Rewards) Fil B3 ]

75 76

72 Un valor esencial para la compafiia es el “self-development”, constituye una competencia indispensable
para el desarrollo organizacional.

3 Harver

74 Line Manager

> Pre employee assessment test results: evaluacion de cultural fit fallida, no se puede avanzar con el/la
candidata/a

76 Pre employee assessment test results: es posible avanzar con el/ la candidata/a.



En el anexo 75y 76 se observan dos resultados del assessment online. A partir de preguntas
tendientes a medir “Fit Cultural”’’ con la compafiia, se determinan competencias clave para
la integracion del candidato como nuevo colaborador a las filas organizacionales. Las
principales competencias para evaluar son las constitutivas de los valores organizacionales,
0 viceversa, a partir de la definicion de los valores organizacionales, emergen las
competencias organizacionales tendientes a mensurar el grado de adaptabilidad del

colaborador a la cultura corporativa y sus consiguientes probabilidades de éxito y retencion.

Dentro de las competencias clave se observan las principales necesidades del colaborador
para ser “fit” en la organizacion. La consciencia de costos y la adaptabilidad al modelo
meritocratico de desarrollo son las principales competencias situacionales para medir por
las primeras preguntas del cuestionario. La tenacidad evidencia la necesidad de abastecer a
los organigramas corporativos de colaboradores adaptables a una cultura exigente, tendiente
a generar desequilibrios entre la vida personal y laboral’®; denotando la intensidad con la
que se trabaja en la comparfiia. La empresa busca perfiles con liderazgo para cubrir el
pipeline futuro de la organizacion. En la compafiia bajo estudio se evidencia un alto nivel de
personas extrovertidas en el relacionamiento de los colaboradores, la informalidad como
principio rector de las relaciones interpersonales vuelve a la empresa un espacio para
desarrollar la extroversidn y el relacionamiento en una cultura joven, aquellos colaboradores
que ademds denoten competencias de liderazgo seran los cuadros de reemplazo y el
“pipeline” del futuro de la organizacion. La capacidad de “auto-desarrollo” es un factor
clave para comprender el funcionamiento de los colaboradores en las filas de la
organizacion. La autonomia constituye un factor imprescindible para interpretar las
interacciones que se gestan al interior de la compafiia, la cultura de la organizacion bajo
estudio es emprendedora, orienta el comportamiento de sus colaboradores hacia el
sentimiento de duefios, los analistas son duefios “end to end” de su proceso, toman decisiones
y son analizados por sus resultados. La empresa adquiere caracteristicas de una cultura
orientada al resultado, numérica y resolutiva. Es por esto por lo que los colaboradores deben
evidenciar facultades para la resolucion de problemas, de acuerdo con un perfil analitico
corporativo. Los analistas y lideres organizacionales son practicos, deben ejecutar con

decision y firmeza sus tareas; es una cultura de “Doers”, se valoran las conductas practicas

77 Probabilidad de éxito del colaborador a partir de la adecuacién a la cultura corporativa, asi como
disminucion de las posibilidades de egreso.
78 Tal cual se detectd en el relevamiento de las entrevistas de egreso y las encuestas de clima/engagement.



y la capacidad de manejar grandes voliumenes de trabajo al mismo tiempo, es normal

gestionar constantemente con pendientes en el quehacer cotidiano.”

Al comparar los resultados del grafico 75 con el homonimo del 76, se evidencian dos casos
diametralmente distintos en el proceso de admision de los colaboradores. EI primer caso (ver
resultados del assessment online n°75) es un resultado que no se ajusta al promedio de
respuesta de la muestra organizacional tanto para la muestra de colaboradores como para el
“Top Talent Team”® de la unidad de negocios sobre la cual se suministra la herramienta de
medicion de “Cultural Fit”. En el segundo caso (ver resultados del assessment online n°76)
se observan resultados “Fit” con la cultura organizacional. En términos generales, salvo
algunas excepciones donde los perfiles son extremadamente escasos, se admiten hasta dos
competencias por debajo del promedio de respuestas de las dos muestras de colaboradores

de la organizacion.’!

Es importante destacar que, si bien la compafiia analizada valora los resultados del
cuestionario suministrado, de ningn modo, al menos a la fecha, pueden considerarse
categdricos sus resultados. Por lo general se complementan con entrevistas en profundidad
del area de recursos humanos®?, hay una siguiente instancia donde el lider funcional® evalGa
competencias técnicas, una entrevista intermedia donde conoce al candidato el/ la director/a
del areay finalmente una entrevista con modelo de panel donde entrevistan los directores de
la compafiia®. Es decir, la metodologia online deviene en un primer filtro del proceso de
seleccion, pero su efectividad en la reduccion de la rotacién no puede ser limitada a la
disminucion total del indicador de turnover, ya que otras variables y filtros forman parte del
proceso de seleccidn y se comportan como variables intervinientes en el proceso de admision
del nuevo colaborador. También es importante enunciar en el analisis que la herramienta es
una bajada de la central de servicios globales de la compafiia y que la misma es suministrada

globalmente por su efectividad en la mayoria de los casos.

7% Observacion participante, periodo 2018-2019 en empresa de consumo masivo, en Argentina. Gustavo
Cervantes.

80 High performers, colaboradores de alto desempefio.

81 A modo de recordatorio, las dos muestras son el “Top Talent Team” y la muestra de colaboradores
promedio de la unidad de negocios.

82 Medicidn soft del cultural fit.

8 Medicidn de competencias técnicas.

84 Medicion de liderazgo, cultural fit y oportunidades a futuro para rotar al colaborador transversalmente
por las diferentes direcciones de la unidad de negocios.



“La cultura es un patron de asunciones basicas inventadas, descubiertas y desarrolladas por
un grupo dado mientras aprende a sobrellevar problemas externos de adaptacion e
integracion interna”®. Si bien Aderiye (2015) se encuentra estudiando el fenémeno de RPO,
es decir, la integracion de colaboradores externos, contratados a través de metodologias de
“outsourcing”, a la cultura corporativa del “core business”, sin dudas el analisis es
representativo e ilustrativo de los procesos de socializacion que se gestan al interior de las
culturas corporativas a partir de la constante busqueda de adaptacion de las organizaciones
al “inbound” de los nuevos colaboradores externos, necesarios para sostener los procesos de
gestion de la compafiia, garantizando la supervivencia de la organizacion a los largo del
tiempo, asi como la generacion de valor, capacidad que solo los estadios de consciencia de
los colaboradores puede generar. Dos fendmenos contrapuestos, aunque inescindibles,
constituyen el ciclo de adaptacion. Generalmente al momento de comprender los procesos
sociales de “cultural fit” es que se estudia la integracion organizacional. Por lo general los
esfuerzos de las organizaciones, sin contar las grandes inversiones por controlar las sinergias
en las interacciones dejan de lado un factor clave, la capacidad adaptativa del sistema social
a entornos complejos, cambiantes. Desde esta dptica el proceso de cultural fit debe ser
comprendido como un proceso de socializacion tendiente a generar esa tension entre
integracion y adaptacion, redefiniéndose a partir de los intercambios de la organizacion con

el entorno.

Nuevos Desafios para la comunidad HR

Nos encontramos en un tiempo sin precedentes donde la velocidad de la informacion y el
modelo de datos se han vuelto un negocio estratégico para las organizaciones actuales. En
un contexto volatil, las personas que integran la organizacién deben desarrollar habilidades
adaptativas. EI cambio ya no es una situacion coyuntural, es permanente, lo Unico inmutable.
No sabemos como vamos a cambiar, pero tenemos la seguridad de que estamos cambiando.
En ese contexto es que los colaboradores organizacionales comienzan a vivenciar la

necesidad de constantemente redefinir, desaprender y volver a aprender nuevas habilidades

8 Aderiye, Y. O. (2015). Facilites Management ‘Cultural Fit'and the Socialisation of External
Service Provider Employees in Client Organisations (Doctoral dissertation, Liverpool John Moores
University). La traduccion es propia, Gustavo A. Cervantes (2020).



gue los sostengan como profesionales atractivos para el mercado laboral. Las organizaciones
en la actualidad exigen a sus colaboradores la administracion de un gran nimero de tareas y
el desarrollo de algunas habilidades como el “multitask” que atentan contra la forma de
procesamiento natural del cerebro humano, secuencial y con capacidad de resolver una tarea
por vez. Grandes presiones por alcanzar esquemas de resultados tendientes a desequilibrar
el equilibrio entre la vida personal y laboral, la ruptura paradigmatica de algunos modelos
que parecian antafio eran imposibles de desterrar por usos y costumbres. La presencialidad
en las oficinas, la verticalidad institucional del poder, la irrupcion de una generacion que ya
no va a priorizar su trabajo por sobre el goce personal, son algunos de los paradigmas que
irrumpen y claudican en un contexto de alta volatilidad donde el capital humano requiere de

volverse flexible, dactil, maleable, para sostenerse en una estabilidad dindmica.

Mientras tanto, las organizaciones reorganizan sus fuerzas para sostener su hegemonia en un
nuevo orden organizacional de una “sociedad liquida”. Una sociedad que ha perdido la
primacia de las instituciones, con un ser humano mas “libre”, que no requiere de las
instituciones como medio de seguridad ontoldgica. La era de la singularidad deviene en una
“psiquis” menos sujeta a las organizaciones, méas inestable y que constantemente se esfuerza
por alejarse de la institucionalidad. La tactica de las compafiias lideres comienza a construir
modelos mas flexibles, adaptados a las necesidades de las nuevas generaciones que
comienzan a constituirse como la principal fuerza laboral de la época. El constrefiimiento de
las corporaciones sobre los colaboradores organizacionales ha cambiado mucho més en los
ultimos afios de irrupcion de los millenials al mercado laboral que en el resto de la historia.
Como nunca, una generacion formada en capacidades técnicas, ultra competitiva, irrumpe
en las filas del mercado laboral. Pero para el mundo de las organizaciones, la admision de
estos jovenes profesionales (y sobre todo retencion de estos) no sera una tarea sencilla. Los
nuevos profesionales van a desafiar paradigmas tradicionales de las organizaciones y si las
mismas no cambian en un contexto social de cambio permanente sufriran las presiones de la
rotacion de personal en un milenio donde la guerra por el talento y la tecnificacion de las
tareas a desarrollar en las compariias demanda de perfiles que escasean en el mercado, a la
vez que expulsa del sistema a un gran nimero de personas que no estan preparadas para los
desafios actuales. En este complejo contexto, luego de transitar recursivas épocas de crisis,
las organizaciones han aprendido algo importante: lograr retener al personal clave representa
constituirse como organizaciones que se recuperan mas rapido a las épocas de crisis, asi

como crecen a una velocidad més acelerada que las empresas con alta rotacion. Retener al



personal no es solo una accion de desarrollo de una marca empleadora sélida en un contexto
de guerra por el talento, es mas bien un mandamiento que tienen las organizaciones para

mantenerse competitivas antes la incertidumbre del devenir.

Ante el contexto, funge un nuevo desafio que las organizaciones estan comenzando a

analizar, me refiero al “Mid-Hire Turnover”:

Engagement

> 6 meses de compahia < 6 meses de compania Entre1afosy S Entre 5y 10 afos 103fos 0 mas

Al observar el engagement de la organizacion (2019) observamos una tendencia que
demuestra un elevado indice de implicacion de los colaboradores durante los primeros seis
meses de compafiia (96%), mientras que comienza a disminuir hasta el 84% entre el primer
y quinto afio de compafiia. Comienza a evidenciarse en las organizaciones actuales un factor
adicional de desgaste (attrition®) que erosiona la estabilidad y retencion de los
colaboradores entre el primer afio y el quinto. Cada vez més, las organizaciones deben
intensificar su trabajo por sostener la retencion de los colaboradores en estos criticos
primeros afios para que sus colaboradores clave no se frustren y egresen de la compariia. Asi
como se flexibilizaron para adaptarse a las nuevas generaciones, considero que las
organizaciones adoptaron la ultra competitividad de los milenial para generar entornos de
trabajo exigentes. Ya no se trabaja por una carga horaria, tal vez no se viaje mas a la oficina
en el mediano plazo, pero lo que es seguro es que el trabajo por objetivos seguira reduciendo
los acuerdos de nivel de servicio entre las diferentes unidades de negocio y que el equilibrio

8 Desgaste. En muchas compafiias es sinénimo de turnover.



entre la vida personal y laboral se continuaran desdibujando. Las presiones de la vida laboral
hacen mella en la estabilidad del colaborador como nunca antes, mientras que las personas
calificadas, consideradas clave para la organizacion encuentran grandes oportunidades en un
mercado laboral selecto para egresar e ingresar de una organizacién a otra con gran
velocidad. Estas presiones del colaborador calificado por cambiar de trabajo y de las
organizaciones por retenerlos, sosteniendo su cultura interna de trabajo devienen en una
actualidad donde los actores sociales en pugna deben mostrarse receptivos a los aprendizajes
del entorno laboral global para sostenerse competitivos en un mercado que devino complejo,

incierto, volatil, y creo, que por sobre todas las cosas ambiguo.

Encuesta abierta a la comunidad HR

Durante todo el ensayo monografico se sostuvo lo importante que es para las organizaciones
estar pendientes de los ecosistemas sociales linderos con el mercado laboral sobre el cual
estan poniendo foco a los procesos de reclutamiento y seleccién. Es por esto, que la presente
monografia pretende generar una aproximacion a la probleméatica de egreso de los
colaboradores de las organizaciones a través del analisis cuantitativo de las percepciones de
la comunidad de Recursos Humanos. Las problematicas organizacionales deben ser
construidas en la pos modernidad a través de la comprension e interpretacion de los entornos
sociales complejos en lo que las probleméticas antes mencionadas se desenvuelven con
normalidad. Es por esto que se contactd a un gran nimero de profesionales de Recursos
Humanos relacionados con la tematica para profundizar en los principales motivos por los

cuales los colaboradores egresan de las corporaciones privadas:



Principales factores de egreso
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Dentro de los principales factores de egreso se observan con claridad las principales causas:
equilibrio entre la vida laboral y personal, remuneracion, desarrollo de carrera y la calidad

profesional y humana de los mandos medios.

Ahora bien, si enfocamos el analisis en los motivos de egreso de los colaboradores dentro

de su primer afio de compaifiia, los resultados son los siguientes:



Motivos de egreso en el primer afio compania
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Los valores organizacionales, la falta de liderazgo y feedback, la cultura de trabajo y
alineamiento de la personalidad a los valores corporativos son temas centrales de la cultura
que emergen como problematicas a trabajar en las organizaciones actuales para garantizar el
correcto onboarding y retencion posterior del colaborador en las filas organizacionales. El
fenomeno del “fit” cultural empieza a ser en la actualidad una variable crucial a analizar y
transformar para garantizar la estabilidad de la ndmina en los primeros momentos de
compafiia. En modo alguno en la era de la singularidad en el &rea de Recursos Humanos, o
como preferimos nombrarla “4rea de gestion de personas”, podemos seguir pretendiendo
sostener el pensamiento uniforme de que los perfiles que reclutamos en el mercado pueden
ser 100% cultural fit con la organizacion. No obstante, podemos realizar analisis de
capacidades, personalidad y potencial para divisar un futuro prospero del nuevo colaborador
dentro de la organizacion o no. Las organizaciones deben hoy hacer el esfuerzo por modificar
aspectos de su cultura en pos del mafiana, para garantizar la sostenibilidad y desarrollo en el

tiempo.



Conclusiones

“La socializacion provee a los nuevos reclutamientosS con una serie de patrones de
comportamiento que pueden emular para habilitarlos a mezclarse dentro de la organizacion”
(Buchanan, 2010). En esencia, la socializacion organizacional es la clave para asegurar el
ingreso del nuevo empleado de staff’®” Los nuevos empleados estaran en condiciones de
integrar la organizacion a través de entrenamientos e intervenciones gerenciales, ademas de
observar empleados mas experimentados. Los riesgos mas altos para el éxito organizacional
son tanto financieros como sociales en la dilucion de los métodos tradicionales de alcanzar
resultados. La socializacion de los nuevos empleados constituye la mejor forma de preservar
las tradiciones. 8 En este sentido, el autor advierte sobre la importancia de la socializacion
para sostener los comportamientos organizacionales del nuevo colaborador dentro de los
parametros tradicionales de la firma. Vale decir, tal cual indicd Anthony Russo, a las
presiones socializadoras recibidas por el “New Hire” siempre se opondra una misma
intencion “Individualizante” en bisqueda de singularidad por parte del nuevo colaborador.
El éxito del nuevo “onboarding” consiste en generar un equilibro donde el nuevo
colaborador pueda integrarse a la cultura organizacional, mientras que la propia organizacion
encuentre métodos para adaptarse al entorno social del cual esta atrayendo el talento. En ese
equilibro es que las estrategias de reclutamiento y desarrollo de los nuevos colaboradores
tendra éxito. Por ello, es crucial para la organizacién tener definidos los valores
institucionales rectores de las competencias y capacidades necesarias para garantizar el
futuro a través de la construccion y reconstruccion permanente de una cultura adaptable a
los entornos y a las creencias de las organizaciones. También a través del desarrollo de

estrategias de integracion que preserven la subjetividad de los colaboradores.

Segln Whilst Coyle- Shapiro y Morrow (2006) “el compromiso de los colaboradores con la
organizacion contratante podria mejorar el compromiso de los clientes con la organizacion”.
Como fue analizado en el presente trabajo, el compromiso de los colaboradores disminuye
los niveles de “turnover”y “leadership turnover”; sin dudas generan un impacto positivo en

los nuevos colaboradores, evidenciando a la retencion como un factor de éxito

87 Aderiye, Y. O. (2015). Facilities Management ‘Cultural Fit’and the Socialisation of External Service
Provider Employees in Client Organisations (Doctoral dissertation, Liverpool John Moores University). La
traduccion es propia, Gustavo A. Cervantes (2020).

88 Brooks, 2010.



organizacional que mejora la percepcion de los clientes externos. Ahora bien, durante el
proceso de investigacion se detectd un crecimiento en el indicador de “New Hire Turnover”
a pesar de los esfuerzos organizacionales por mitigar el egreso de los colaboradores a través
de la implementacion de buenas practicas tendientes a elevar el compromiso de los
colaboradores con la organizacion. A partir de las entrevistas a informantes clave y lideres
organizacionales es que se detectd el fendmeno del Fit Cultural como variable interviniente
que estaria generando un incremento de los egresos de los colaboradores con relacion a los
egresos totales de la némina White collar. Este fendmeno se corrobora si analizamos el
comportamiento de las empresas de consumo masivo como principales competidoras de la
firma sobre la cual se asienta el presente estudio de caso, ain mas si analizamos compariias

multinacionales de caracteristicas similares en el mercado.

El fenomeno de “Cultural Fit” hace referencia al grado en que el candidato encaja en la
cultura organizacional, orientando los esfuerzos organizacionales por reclutar a perfiles
idoneos en las tareas de la posicion, y mas aun, que se adapte a la cultura de la organizacion
con facilidad. Los perfiles que se ajustan a la cultura corporativa, en general, tienen menor
tendencia a egresar de la compafiia y mayores probabilidades de éxito. Si el empleado y la
compafiia comparten la misma filosofia y valores, el proceso de adaptacion sera mucho méas
agil y, ademas, el nuevo colaborador se sentira mas motivado. La conexion entre el
trabajador y la cultura corporativa esta ganando cada vez mas peso en la toma de decisiones
dentro del proceso de seleccién. Los valores y el sentido de pertenencia como mecanismos
para integrar las filas organizacionales es un factor de motivacion para los nuevos

ingresantes, también opera como mecanismo de retencion y productividad. 8°

Los empleados alineados con la cultura tienen un mayor nivel de satisfaccion laboral, se
sienten mas identificados con la compafiia, permanecen mas tiempo, estan comprometidos
y tienen mejor desempefio. También se han encontrado estrechas relaciones entre la cultura
corporativa y la salud mental y fisica. Si el puesto de trabajo y la empresa encajan con la
personalidad del colaborador, los niveles de stress y ansiedad se reducen considerablemente.
Segun Lauren Kolbe: “Podemos ensefarle a alguien a hacer un trabajo. Sin embargo, no
podemos ensefiarle a amar la forma en que lo hacemos”. La experiencia y la formacion se

adquieren con el tiempo. Lo de encajar con la cultura y los valores es otra cosa. *°

8 https://www.up-spain.com/blog/que-es-el-cultural-fit-y-por-que-es-importante/
% https://www.up-spain.com/blog/que-es-el-cultural-fit-y-por-que-es-importante/



https://www.up-spain.com/blog/que-es-el-cultural-fit-y-por-que-es-importante/
https://www.up-spain.com/blog/que-es-el-cultural-fit-y-por-que-es-importante/

El andlisis del cultural fit se trata de una estrategia eficaz para lograr una rapida integracion
del candidato con la empresa y su posterior retencion. El presente estudio de caso pretende
inferir a partir de indicadores clave del negocio que la creciente preocupacion por reclutar
candidatos “fit” con la organizacion se debe a la deteccion de elevados indices de rotacion
dentro del primer afio de compafiia en las grandes corporaciones en la actualidad. Hay
mayores probabilidades de éxito si el colaborador ajusta sus comportamientos a los valores
que pregona como principios la organizacién. Segun esta afirmacion, al momento de evaluar
la admisién de los colaboradores es importante tomar en consideracion el “ajuste funcional”,
es decir, que las habilidades del candidato estén en consonancia con lo que la compafiia
busca, desde su educacién, formacién, competencias, experiencias, etc. Es decir, el primer
proceso evaluatorio consiste en inferir a través del relevamiento del mercado laboral a los
principales candidatos que reGnan las competencias técnicas necesarias para cubrir la
posicion. En un segundo nivel, se ubicaria el alineamiento con la filosofia de la empresa y
sus valores. Este proceso también debe integrar el ciclo de admision de colaboradores, el
equipo de seleccion de la comparfiia debe evaluar si el candidato tiene recorrido para
prosperar en la empresa, teniendo en cuenta el entorno cultural y los principios de la

organizacion.

Los nuevos colaboradores que se alinean con mayor flexibilidad a la nueva cultura seran
quienes mas probabilidades iniciales de éxito tendran por su adecuacién a la cultura
corporativa, seran menos propensos a egresar de la compafiia y enunciaran mayores
oportunidades de integracién a través de una socializacidon exitosa con sus pares afines.
Como trasfondo, la organizacibn comenzara a estandarizar y medir las tipologias
actitudinales de estos perfiles “fit” con la compaiiia, lo que llevara a generar procesos de
admision tendientes a mensurar la posibilidad de detectar colaboradores que durante su
proceso de admisidén evidencien la portabilidad de competencias y comportamientos

practicos que tiendan a reproducir el orden y la cultura organizacional.

En lo que respecta a los costos de rotacion de personal, Taylor y Bregmann (1987) afirman
que el costo de la rotacion de personal puede ascender hasta un tercio de la remuneracion
anual de un colaborador, detectando algunas industrias de tecnologia donde el costo puede

ser aun mayor. Segun Gerencher (1999) el 79% de los managers esta de acuerdo en que la



perdida de la experiencia y conocimiento de los colaboradores de alto desempefio es uno de

los impactos mas negativos para sus compafiias. %

La lealtad de los colaboradores con la organizacion ha muerto en la transicion de la era
industrial a la sociedad de la informacion. Las sociedades han roto el contrato social como
parte de la fusion, racionalizacion, descentralizacion y dimensionamiento. Mientras tanto,
una nueva fuerza laboral comienza a emerger mas independiente, educada, emprendedora,
diversa y cautelosa, como nunca antes. A partir de la siguiente afirmacion Anthony Russo
se pregunta lo siguiente: ;Hay un nuevo “contrato social de compromiso mutuo” que permita
a las organizaciones el reclutamiento y retencion de una fuerza laboral con alta motivacion
en el nuevo milenio?®? Es importante volver sobre este punto para comprender el
componente dialéctico en la gestion de las contrataciones en la actualidad. Los puestos de
trabajo cada vez mas requieren de autonomia, en simultaneo, las organizaciones deben
generar equilibrio entre la capacidad adaptativa de las mismas al entorno social para
estimular la atraccidn de talento, a la vez que deben gestionar correctamente el analisis de la
capacidad de integracion de los candidatos con la cultura organizacional para que el sentido
de pertenencia y el estilo de gestion se sostenga a lo largo del tiempo. En este contexto es
que se suscribe un nuevo acuerdo entre los colaboradores y la organizacién. EI manejo de
las expectativas sobre este punto es clave, una correcta definicién inicial de las expectativas
corporativas y alineamiento con las motivaciones personales/profesionales de la persona
ingresante devienen en una redefinicion de la preponderancia del contrato psicoldgico. La
fuerza laboral esta experimentando un recambio generacional, acompafiado por una
revolucion tecnologica que acelera los cambios. Es ese contexto es que las organizaciones
deben sostener sus politicas de atraccion de talento para garantizar la atraccion de los nuevos
colaboradores a sus filas, garantizando la supervivencia del orden institucional a lo largo del

tiempo en contextos volatiles e incierto.

Las areas de gestion de personas estan reconvirtiendo sus tareas como nunca antes en pos de
la transformacion digital. En la compafiia se implementd dentro del plan anual del
departamento de gente una herramienta que a traves de algoritmos y cruces de bases de datos
e informacion de gestion de recursos humanos para anticiparse a los egresos de los

colaboradores clave de la organizacion que, a través del analisis de diferentes variables, eran

91 Kepner — Tregoe’s “Brain Drain” survey. Gerencher (1999)
92 Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process.



considerados por la inteligencia de la herramienta como colaboradores “high retention risk”.
Es decir, colaboradores que, debido a su situacion actual, corrian riesgo de abandonar la

empresa, a pesar de que la compafiia los consideraba personal clave.

La organizacion implementd mejoras en el proceso de reclutamiento y seleccion.
Implementando herramientas digitales tendientes a analizar el cultural fit a través de
assessments online, capaces de analizar la capacidad adaptativa al cultural fit de la
organizacion, antes de llegar a la entrevista con el reclutador. Esta propuesta redujo el tiempo
de andlisis del capital humano de la compafiia, volviendo mas eficiente el nivel de servicio

brindado a los clientes internos.

En el area de reclutamiento orientada a los programas de talentos se implementaron
instancias de admision que se orientaron a sumar un proceso de “Gaming/gamification”
donde los candidatos al programa de jovenes profesionales debian, a través de una dindmica
ludica y digital, resolver problemas reales del negocio, tomando decisiones en tiempo real y
gestionando a través de indicadores. El proceso contribuyd a un analisis de competencias
onfield que facilité el analisis de las interacciones, habilidades relaciones y la capacidad para
tomar decisiones de los candidatos que participaban del proceso. Estos “business games” se
centralizaron posteriormente a través de medios digitales para unir a los candidatos de todo
el pais y perdura en la actualidad como una instancia méas del proceso de admisién de los

programas de talento.

Es fundamental para las organizaciones actuales reconocer la problematica de la rotacién
temprana con independencia al andlisis de la rotacion general. Al menos el comportamiento
de las variables invita a pensar de esta forma. Dentro de las oportunidades que tienen las
compafiias para mitigar la problematica en presente autor del presente trabajo recomienda

focalizar en los siguientes puntos:

- Las organizaciones deben tomarse el tiempo necesario para redactar correctamente
las descripciones de puesto. No solamente evitar sobre vender los roles que esta
saliendo a reclutar al mercado, también ser precisa a la hora de describir los roles,
responsabilidades y atribuciones que tendra la posicion abierta.

- Usar un reclutamiento efectivo y tacticas de reclutamiento. Cada vez mas, los
departamentos de gestion de personas deberan hacer uso de las herramientas digitales
para sumar objetividad al proceso. Un programa de referidos solido contribuye a

mitigar los errores de reclutamiento en torno al cultural fit.



- Desarrollar un robusto proceso de onboarding. Los primeros contactos del
colaborador con la organizacion son fundamentales para garantizar la estabilidad y
adaptacion del colaborador en el nuevo rol.

- Implementar un programa de “buddies” o padrinos. Cada vez mas, las organizaciones
utilizan la figura del acompariante inicial en el proceso de formacion del colaborador.
Este primer contacto cercano contribuye a la adaptacion del colaborador.

- Reclutar a través de un modelo de capacidades y derribar sesgos. Es muy importante
reclutar a través del analisis técnico de las competencias del rol, asi como entender
el potencial que el nuevo colaborador va a sumar a la compafiia en pos de su
desarrollo futuro. Una de las principales problematicas de la rotacion en la actualidad
es el desarrollo de carrera de los colaboradores. La falta de este acrecienta el desgaste
de los colaboradores y estimula la rotacion voluntaria. Derribar todo tipo de sesgos,
a favor de la diversidad, es una forma de motivar la asimilacion a la nueva cultura
por parte de los colaboradores.

- Tener claridad a la hora de comunicar los objetivos pensados para el rol.

- Desarrollar una cultura de trabajo “sana”, que estimule la colaboracion entre las areas
en detrimento de la competencia.

- Desarrollar a la gente a través de un modelo donde se respete la meritocracia.

Estan son algunas de las iniciativas que, a través de la contencion del New Joiner

contribuiran a mitigar los riesgos de rotacion temprana.



Anexo

Segln A. Russo, la caida en los indices de compromiso de los colaboradores se correlaciona
con los incrementos de stress, la falta de equilibrio entre la vida personal y laboral, y las
condiciones desfavorables de empleabilidad de un mercado laboral cada vez mas ajustado.
El porcentaje de empleados que reportan “agotamiento”® por cuestiones relacionadas con
sus funciones laborales ha incrementado considerablemente, asi como la cantidad de dias
caidos por stress laboral. Para el autor, los principales drivers de retencion deberian ser los

siguientes:

e Una cultura intrépida: las organizaciones que desafian a los colaboradores a evaluar
con pensamiento critico las formas en que las tareas son realizadas. Dando lugar a
las conversaciones tendientes a desafiar el status quo, siendo posible en
organizaciones donde no exista posibilidad de represalia.

Plan de accion: evaluar la posibilidad para generar apertura, honestidad y
confrontacién comunicacional.

e Oportunidades para el crecimiento personal: Los colaboradores quieren crecer y

aprender. Esto no necesariamente quiere decir programas de entrenamiento formal.
El crecimiento personal puede encontrarse en el trabajo en equipo compartiendo
trabajo, tareas especiales, conferencias y responsabilidades expandidas.
Plan de accion: Rever la performance de los procesos manageriales para asegurar que
provean una experiencia valiosa de aprendizaje. Es importante pensar creativamente
sobre los tipos de aprendizajes experienciales que pueden proveerse a un costo bajo
o nulo.

e Direccion organizacional: Los colaboradores en la actualidad necesitan creer en la
compafiia y tener confianza sobre el futuro de la organizacién. La fe de que todo va
a salir bien para la compafiia y sus colaboradores como un driver clave de retencion.
Plan de accion: Comunicacion de la mision corporativa, vision, estrategia y objetivos
no es suficiente. La construccion de consensos y entusiasmo a través de la
participacion de los colaboradores es a donde la compafiia esta yendo y como llegar

alli es sin duda un generador de compromiso.

% Burnout.



e Reconocimiento de las necesidades de equilibrio entre la vida laboral y personal: el
reconocimiento del equilibrio entre la vida laboral y profesional es fundamental. Es
importante aclarar que este factor no necesariamente debe ser constitutivo de una
politica de la compafiia o programa. Lo importante es que supervisores y managers
puedan nivelar este driver de compromiso haciendo notar que ellos saben el tipo de
actos de equilibrio®/ balance que los colaboradores estan interesados en mantener.
Plan de accion: estudio minucioso de lo que la compafiia podria hacer para mostrar
soporte a los temas relacionados con el equilibrio entre la vida profesional y personal.
Solo es recomendable iniciar programas o politicas relacionadas si se ajustan a las
verdaderas necesidades de los colaboradores de la compafiia.

e Reclutar a la persona correcta: la mayoria de la rotacion que evidencian las
compafiias en la actualidad se relaciona con la quimica o adaptabilidad del
colaborador a la nueva organizacion. Los empleadores cada vez mas estan
reclutando por actitud y entrenando por competencias/habilidades®.

e Integracion para el éxito: Las primeras semanas del colaborador son las mas criticas
para establecer un ambiente laboral garante del compromiso de largo plazo del
ingresante con la organizacion.

e Fases de entrenamiento: establecer entrenamientos que vayan en consonancia con el
crecimiento del colaborador en la organizacion.

e Proveer oportunidades para el desarrollo: sobre este punto se presenta una ironia
sobre la retencion. Aquellos integrantes que tienden a perpetuarse en la estructura
son aquellos que sientes que estan creciendo y su desarrollo “seduce” al mercado
laboral. Los empleados se sienten duefios de sus carreras reencontrandose y
desarrollando sus habilidades personales. En la medida que las organizaciones
ofrezcan el desarrollo de nuevas habilidades, el egreso de sus colaboradores
disminuira.

e Alineamiento de competencias con la contribucion: Es importante relacionar los
intereses y habilidades de los colaboradores con las tareas a realizar. Sobre este

punto, Russo menciona que es importante hacer ajustes que generen alineamiento de

9 Balancing acts: la traduccion es propia, hace referencia a los actos de equilibrio/balance entre la vida
personal y laboral.

% “Hire for attitude, train for skills”. Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing
on the new hire process.



las tareas de los colaboradores con las necesidades corporativas, con lo que hacen
verdaderamente bien y disfrutan.

e Motivacion al personal: analizar las motivaciones de los colaboradores mas alla de
la retribucion economica.

e Hacer que la retribucion cuente: la retribucion debe ser inmediata, personal y
apropiada. Es aconsejable relacionar las retribuciones extraordinarias como bonos
por desempefio al relevamiento de la performance y reconocimiento de los
colaboradores en las organizaciones, utilizando a las fuentes de relevamiento como
vectores de la retribucion.

e Enlistar a solucionadores de problemas: es importante invitar a los colaboradores a
trabajar como solucionadores de problemas. Invitar a los colaboradores a contribuir
en la resolucion de problemas crearé un sentido de apropiacion® del colaborador con
las funciones que operara como un driver de retencion y éxito organizacional.

e Practicar lo que la organizacion pregona: la gente necesariamente se compromete
con la organizacion, se compromete con la cultura que se desarrolla en la
organizacion. Los empleados estdn méas contenidos cuando estan en condiciones de
ser considerados una parte integral de su comunidad laboral. Es importante definir
los valores corporativos y asegurarse que se gestiona en ese camino.

e Foco en las entrevistas de egreso: La salida de los colaboradores es un instrumento
para comprender los indices de turnover. Es importante asegurarse que el
colaborador se encuentre en un espacio donde pueda abrirse y compartir los motivos
de egreso. El registro de las razones de partida puede encubrir patrones que, cuando
se localizan, colaboran con la estimacion del “turnover” en profundidad.

e Satisfaccion laboral: la satisfaccion laboral ha sido reconocida como “driver”
organizacional de performance durante los Gltimos afios. La satisfaccion laboral
impacta en la productividad, calidad y moral, factores fuertemente relacionados con
el compromiso de los colaboradores. Encontrarse en el correcto puesto de trabajo,
con la orientacion correcta, entrenamiento, herramientas y recursos es la clave para

garantizar el éxito organizacional.

% “Ownership”.



Plan de accidn: asegurar la seleccion y evaluacion en los procesos que ubique a la

persona correcta en el momento y lugar correcto.®’

% Russo, A. T. (2000). Minimizing employee turnover by focusing on the new hire process. La
traduccion es propia, Gustavo A. Cervantes (2020).
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