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Resumen

La retencion del personal es un desafio actual. Para muchos cargos
calificados la demanda laboral super6 a la oferta, provocando lo que
se ha denominado la guerra por los talentos. El requerimiento de
destrezas, capacidades o competencias del “saber hacer” se convierte
en uno de los activos empresariales mas importantes: no solo se limita
a cargos técnicos especificos sino a una necesidad organizacional
conjunta, capaz de generar una ventaja competitiva con respecto
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a la competencia. El objetivo de esta investigacion realizada bajo
la metodologia cualitativa, entre 2008 y 2009, fue indagar por la
efectividad y los alcances de las estrategias de retencion del personal
en 89 organizaciones productivas del Valle de Aburra, Antioquia,
Colombia. Los resultados permiten afirmar que no existen estrategias
formales de retencién de personal, cuestionando la efectividad y los
alcances de su implementacion, a la vez que vislumbra una nueva
realidad laboral: una movilidad laboral constante e impredecible.

Palabras clave

Retencion del personal
Estrategia
Organizacion

Employee retention strategies:
effectiveness and scope

Abstract

Employee retention is a current organizational challenge. In most skilled
positions, labor demand exceeds supply, generating a phenomenon called
‘the headhunting war’. Applicant’s skills, capabilities and ‘know-how’ had
become importantassets. This refers not only to specific technical positions
but also to whole organizations looking for competitive advantages. The
main objective of the qualitative research presented here was finding out
the effectiveness and scope of employee retention strategies in productive
organizations of the greater Valle del Aburra in Antioquia, Colombia.

Between 2008 and 2009, 89 organizations were examined. The results of
Key words

Employee retention

the study suggest that there are not formal employee retention strategies.
This casts a doubt on the effectiveness and scope of the implementation
of those strategies. Additionally, it shows a new reality in the job market: ~ Strategy

constant and unpredictable mobility. Organization

Introduccion problematicos que debe enfrentar el area de
recursos humanos (RH) de las organizaciones del
sector publico y privado. La situacién se agudiza
por la falta de trabajadores calificados para hacer
frente a los nuevos retos asociados con la tecno-

logia que caracterizan ahora al mercado laboral

a manera de comprender la fun-
ciébn de los empleados en las
organizaciones ha sufrido un cambio.
Las organizaciones consideran que

los empleados calificados constituyen la diferencia
entre ganar y perder. Esta nueva concepcion
conduce al surgimiento de una novedosa relacion
de trabajo en el siglo XXI, cuando el tema de retener
al “personal clave” se convierte en el centro de
atencion de las organizaciones de alto rendimiento
(Dibble, 2001).

El tema de la retencion del personal se ha
convertido, pues, en uno de los aspectos mas

(Ban, Drahnak-Faller & Towers, 2003; Cavana,
Boyd & Taylor, 2007). Este clima hace que las
organizaciones pongan especial
retener al personal clave o “estratégico” y proveer
los medios necesarios para cautivarlo y con-
vencerlo de permancer en la organizacion. En este
sentido, investigaciones como las de Sheehan,
Holland y De Cieri (2006) en organizaciones de
Australia enfatizan sobre la necesidad de un mayor
compromiso por parte del area de RH por atraer

atencion en
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y retener al personal, convirtiendo esta tarea en
el nuevo enfoque estratégico que debera asumir
y desarrollar el departamento de RH a futuro.
El aumento de demanda de personal calificado
le abre la posibilidad al empleado de negociar su
servicio. En el siglo xxi se ha producido un cambio
en el paradigma de la relacion entre empleado y
empleador. El viejo contrato era de obligacion mutua
con un desigual equilibrio de poder: correspondia
“hacer un buen trabajo” de parte del empleado y un
“yo te cuidaré” de parte del empleador.

El nuevo contrato es una relacién de intercambio
en la que cada lado tiene cierto grado de libertad.
El empleado dice: “Haré mi mejor esfuerzo
siempre que obtenga lo que necesito”. En
respuesta, el empleador dice: “Tendras trabajo si
puedes aportar lo que necesito mientras estemos

juntos”. (Dibble, 2001, 38)'

Este giro no es temporal, es el resultado de proce-
sos econdmicos, politicos y tecnolégicos de largo
plazo que han trasladado el poder hacia el trabajador
calificado. El confia en su capacidad de laborar en
condiciones que satisfagan sus necesidades v,

Merritt & Gladstein, 2004), en los servicios de salud
(Kim, 2000; Han & Humphreys, 2006), en el servicio
publico del Reino Unido y Australia (Timmins, 2002;
Starks, 2007), en la armada de los EU y del Reino
Unido (Smith, Youngman & Light, 2002; Dandeker
et al., 2010), en organizaciones civiles (Browne
Jamison, 2003; Kim & Lee, 2007) e, incluso, para
los conductores de camiones (Min & Emam, 2003).

También los académicos se han preocupado
por proporcionar herramientas y técnicas para
garantizar las mejores practicas con el propdsito
de evitar la fuga de talentos. Investigaciones como
la de Elangovan (2001) asi lo ratifican: él analizé la
relacion entre la satisfaccion y el compromiso en
relacion con el trabajo y el volumen de los negocios,
como variables que intervienen en la retencion.
Hayton, Allen y Scarpello (2004) estudiaron la
satisfaccién como una variable que permite analizar
la gestién misma de la organizacion en relacion con
su capacidad para retener al personal. Gifford et al.
(2002), por su parte, analizaron las relaciones entre
la cultura organizacional y la diversidad de trabajos
relacionados, como variables de retencién en los
hospitales en EU. Cooil et al. (2009) profundizaron

por ende, negociar las [/
condicioneslaborales que
le convengan o cambiar
de trabajos o carreras
para garantizarlas.

=D
fo i = e

En ese marco, se han
desarrollado investigacio-
nesreferidasalaretencion
del personal en diversos
sectores econdmicos y a
lo largo de todo el orbe,
por ejemplo, las llevadas
a cabo con el fin de

=0

=

= =

retener al personal en el
negocio de restaurantes
(Wolson, 1991; Reynolds,

eS—n Een &0
o EEun &0

==.
i

(&

~

en la influencia que tiene
el clima organizacional
en la retencion del per-
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' Resaltado en negrillas para este articulo.

para evitar la rotacion en
una institucion publica de
bienestar infantil.
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El interés por la retencion del personal ha estado
focalizada en ciertos factores como los ambientes
turbulentos (Catlette & Hadden, 2000), multifactores
organizacionales (Boxall, Macky & Rasmuseen,
2003), el mentoring (Grindel, 2004), la presion e
influencia de los sindicatos (Waddington, 2006) y la
experiencia laboral como factor retenedor (Carr et
al., 2006), por mencionar solo algunos. A partir de
estas investigaciones surge el interrogante por las
acciones que las organizaciones desarrollan para
evitar la movilidad laboral. Y, frente a tal situacion,
;jqué tipo de estrategias estan implementando a
tal fin? Este articulo presenta los resultados de la
investigacion cuyo objetivo fue responder a esa
pregunta, realizada entre 2008 y 2009, con base
en entrevistas a 89 organizaciones que permitieron
identificar las estrategias que ejecutan, estudiar su
eficiencia y ver los alcances de su implementacion.

La investigacion tuvo un caracter exploratorio
descriptivo, porlo cual el alcance de la interpretacion
y analisis de los datos quedaron restringidos a
la significancia de las respuestas dadas por los
representantes de las organizaciones participantes.
No se interrogé a las personas que son objeto de
retencion. Las razones por las cuales las personas
que son objeto de retencién abandonan libremente
las organizaciones bien podria ser un proyecto de
investigacion a futuro.

1. Apuntes metodologicos de la
investigacion

1.1 Disefo de la investigacion

La investigacion se abordd desde un enfoque
cualitativo por considerarlo el mas apropiado
para responder al siguiente cuestionamiento:
¢Existen estrategias que garanticen la retencion
del personal clave dentro de la organizacion? Se
tratoé de indagar por la efectividad de las supuestas
practicas administrativas orientadas a “no dejar ir” a
las personas talentosas ubicadas en cargos claves
dentro de la organizacién.

El cuestionamiento inicial surgié en el aula de clase.
La reflexién critica en torno a los procesos de GH?,
concretamente sobre las distintas estrategias que
realizan las organizaciones productivas con el obje-
tivo de retener al personal, propicié6 —por parte de
un estudiante— el inicio de la presente investigacion.
Una vez se determind el cuestionamiento inicial, se
realizé una revision bibliografica sobre el tema y se
procedio a construir una prueba piloto para evaluarla
viabilidad de esbozar un proyecto de investigacion,
aspecto que fue corroborado por dicha prueba. A
partir de alli, se llegd a la definicion de los objetivos
y se seleccionaron los participantes sociales de la
investigacion. Se especificé que las organizaciones
productivas fuesen medianas y grandes empresas?®
ubicadas en el Valle de Aburra. Para conseguir los
datos correspondientes se recurrio a entrevistas
semi-estructuradas que buscasen explorar la
existencia de estrategias de retencién de personal
y la efectividad de su implementacion.

Con base en la propuesta metodologica de Bonilla
y Rodriguez (2005, 251-260) se realizaron los
siguientes procesos para la construccion de sentido
de la investigacion: en una primera fase se procedio
a codificar y categorizar los datos. El cuestionario
consta de 10 interrogantes, de las cuales cinco
buscabanindagar por la existencia de las estrategias
de retencién (preguntas 1-5) y las otras cinco por
su efectividad (preguntas 6-10). El alcance de las
estrategias se obtuvo del andlisis e interpretacion
de lainformacién procedida de este cuestionario. La

2 En Colombia, el término “Gestién del Talento Humano” (GH)
es conocido y reconocido, pero en la literatura universal es mas
comun el término “Recursos Humanos” (RH); por tal razén, aqui
se usaran ambos conceptos en forma indistinta. Sin embargo,
y dado que el tema de la retencién de personal es un aspecto y
un indicador que busca evaluar la gestion de dicha area, se hara
especial énfasis en el primero.

3 Segun la clasificacion del DANE y la Ley para el fomento de
las micro, pequefias y medianas empresas (Ley 590 de 2000),
existen varias maneras de clasificarlas. Por su facil acceso y
posibilidad de verificacion, para la presente investigacion, se
tomo el criterio de tamafio: compafias que posean al menos 51
trabajadores contratados en forma directa.
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unidad de analisis de la investigacion gir6 en torno
a la “existencia de las estrategias de retencion”.
Las categorias deductivas, derivadas de su objeto
mismo, las cuales se constituyen en reflejo directo
del problema (Galeano, 2004), fueron: la “efectividad
de las estrategias de retencién” y los “alcances de
las estrategias de retencion”.

En la segunda fase se procedio a la construccion
de categorias emergentes. Recientes estudios sobre
investigaciones cualitativas (Bonilla y Rodriguez,
2005) permiten plantear la conveniencia de integrar
elementos de categorizacion deductivos, inductivos
o abductivos.* Luego se procedié a determinar
aquellas categorias que emergen de los datos. De
esta forma se agruparon las respuestas referidas
a cada pregunta para determinar las categorias
emergentes, agrupandolas en matrices. De la
lectura detallada de las matrices se identificaron
patrones implicitos, los cuales llevaron a construir
nuevas categorias descriptivas emergentes para
analizar la informacién de manera mas precisa.
Este proceso se realizé para abordar las preguntas
referidas a cada categoria.

En total, se realizaron 100 entrevistas aleatorias a
medianas y grandes organizaciones productivas
de diferentes sectores productivos del Valle de
Aburra. Después de realizar la verificacion de la
informacion y evaluar la pertinencia de aquellos

actores entrevistados, se decidié trabajar con 89
entrevistas. La recopilacién de la informacion fue
realizada por estudiantes de pregrado y postgrado
de la Universidad EAFIT, quienes previamente
fueron capacitados para ello. Ademas del nimero
de empleados en las organizaciones productivas,
se determind que las empresas seleccionadas
cumplieran con las tres condiciones que se nombran
a continuacion:

» Tener un departamento, area, secciéon o depen-
dencia que se encargara de llevar a cabo los
procesos de GH, concretamente “procesos
implementados” para retener al personal.

» Ser una empresa de caracter privado.

» El entrevistado seria el responsable de GH o
quien, en su defecto, tuviera conocimiento de la
implementacion de las estrategias de retencion
del personal.

Las entrevistas autorizadas fueron grabadas vy
posteriormente transcritas. Ulterior a esta fase del
trabajo de campo, se procedio a realizar el proceso
de categorizacion y analisis de sentido para cada
una de las preguntas; analisis que se hizo segun la
propuesta de Bonilla y Rodriguez (2005). La figura
1 resume el disefio general de la investigacion.

4 La inferencia abductiva, segun Bonilla y Rodriguez (2005), se basa en el descubrimiento de eventos anémalos o sorpresivos para
los cuales hay que crear conceptos o reglas desconocidas hasta ese momento.
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Figura 1. Disefio general de la investigacion
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1.2 Planteamiento del problema de
investigacion

Por movimiento del personal se entiende la suma
de las separaciones voluntarias e involuntarias
entre los empleados y la empresa. Las personas se
pueden retirar por voluntad propia, ser despedidas,
jubilarse o fallecer dentro de la organizacion. Las
acciones de retencion son aquellas practicas
administrativas orientadas a “no dejar ir’aindividuos
ubicados en cargos claves dentro de la empresa.
Lejos de convertirse en acciones que busquen
“hacer sentir bien” a los empleados (Harvard, 2003),
lo que esta en juego es la permanencia de ese factor
diferenciador que se expresa en el legado histérico
de aprendizaje, materializado en el saber que las
personas tienen y que configura lo que algunos
denominan el nuevo recurso econémico basico, “el
conocimiento™.

No implementar estrategias de retencion de per-
sonal tiene consecuencias para las organizaciones.
“Toda la gestion de la empresa descansa en
algun recurso humano encargado de realizar
una planeacion, disefar una solucién, tomar
una decision, coordinar una ejecucion, controlar
un resultado u operar una accion” (Gonzalez,
2005, xv). Si son las personas quienes realizan
los diversos procesos dentro en las empresas, la
rotacién repercute fuertemente en su gestion y en
sus resultados.

Algunos de los procesos o variables que se
encuentran en estrecha relacion con la retencion
del personal son los siguientes®:

5 Pareciera que Drucker (1993, 17) hubiera predicho el papel
que jugaria el “saber” como factor primordial en el trabajo: “El
recurso economico basico, el «medio de produccién» para
utilizar el término de los economistas, ya no es el capital ni los
recursos naturales (el suelo de los economistas) ni la mano
de obra. Es y sera el saber. Las actividades principales en la
creacién de riqueza no seran ni la asignacion de capital para
usos productivos, ni la «mano de obra», los dos polos de teoria
econdmica en los siglos xix y xx, fuera esta clasica, marxista,
keynesiana o neoclasica; ahora el valor se crea mediante la
«productividad» y la «innovacién», ambas aplicaciones del
saber al trabajo”.

5 No se intenta realizar una justificacion exhaustiva de las
razones por las cuales es importante retener al personal,

a. De las diversas acciones que realiza el area de
Gestion del Talento Humano, el tema de “retener”
al personal impacta fuertemente en la gestion
de los costos que se encuentran asociados, los
cuales se pueden describir asi:

* La curva de aprendizaje representa el grado
de éxito obtenido durante el aprendizaje en el
transcurso del tiempo. En la medida que una
persona aprende mas, la productividad o la
mejora en la calidad del producto y servicio que
realiza sera mayor. Esta curva de aprendizaje
permite visualizar graficamente las mejoras que
se producen en los costos en la medida que
los empleados ganan experiencia. Al tener la
empresa una alta rotacion, el aprendizaje sera
menor y esto repercutird en un mayor costo y en
una baja calidad del producto o servicio.

* Los costos ocultos, entre los cuales, al rela-
cionarlos con la gestion del talento humano, se
encuentran: el de captacion, de induccion, de
contratacion y todos los procesos en que incurren
las empresas hasta cuando la nueva persona
alcanza el mismo nivel de conocimiento que el
empleado anterior tenia al dejar el cargo;” costos
indirectos, asociados a la carga de trabajo, a la
motivacion de los empleados y la satisfaccion del
cliente, y costos de oportunidad, como la pérdida
de conocimiento y de posibilidades por el tiempo
requerido para encontrar un reemplazo.

» Segun Kaplan y Norton (1997), el valor dentro de
las organizaciones va de “abajo” hacia “arriba”,
pasando por el aprendizaje, la produccion
interna, los clientes y las finanzas. Una rotacion
del personal tendra incidencia en la atencién
a los clientes ya que una buena relacion no se
puede desarrollar si una de las partes cambia,

tan solo ilustrar y ampliar el horizonte de las consecuencias
negativas de su no aplicacion.

7 Cabe mencionar que cuantificar el conocimiento adquirido
es aun un desafio por resolver. Junto con ello, la valorizacién
del retorno econdomico que implica para la empresa la
formacion de los empleados esta lejos de poder ser calculado
objetivamente.

GONZALES M., D. E. | Estrategias de retencion del personal




lo cual repercute directa o indirectamente en el
consumidor final®, impactando en la produccion,
en el clima de trabajo y finalmente en las finanzas
de la empresa.

b. En lo que se le conoce como la era del
conocimiento, el capital intelectual es lo que
define la ventaja competitiva de una empresa.
Dicho capital consiste en el conocimiento y en
las habilidades unicas que posee el equipo de
trabajo de una compania. El conocimiento y
las habilidades de los empleados permiten el
surgimiento de nuevas e innovadoras ideas, las
cuales se traducen en productos o servicios.
Cuando un empleado sale de laempresa, lo hace
con el conocimiento que posee, de tal forma que
la empresa no solo pierde al empleado como
tal sino el saber que él lleva consigo. Si a esto
se le agrega la posibilidad que ese saber migre
hacia la competencia o se utilice para poner
un negocio auténomo, el riesgo para la misma
empresa, al “dejarlo ir”, es sumamente alto.

c. Desde el punto de vista del clima organiza-
cional, la rotacién del personal® tiene también
sus consecuencias. La movilidad del personal
genera inestabilidad laboral y un imaginario por
parte de los empleados de sentirse “utilizados”,
poco reconocidos y cultiva un clima de
desconfianza que repercute negativamente en
su quehacer en la organizacién. Esta situacion

8 Existen modelos llamados “cadena de beneficios entre
empleado y cliente” que lo que buscan es cuantificar los vinculos
informales entre las actitudes de los empleados, la permanencia
en el puesto y el rendimiento financiero. Incluso han llegado
a predecir el impacto de la actitud y comportamiento de los
empleados en los ingresos con relacion al tiempo que llevan en
la organizacion (Harvard, 2003).

¢ Trabajos como el de Daniel Spencer (1986, 488) muestran
que la relacion entre la satisfaccion en el trabajo y la rotacion
de personal ha sido una de las relaciones mas ampliamente
estudiadas pero menos comprendidas en la literatura del
comportamiento organizacional: “Laconsistente baja correlacion
entre la satisfaccion en el trabajo y la rotacion —fundada en
trabajos empiricos de investigacion sobre el tema—, claramente
indicaron que dicha relaciéon no es directa. Muchos procesos
pueden interceder o causar que empleados satisfechos dejen
la organizacién, o que empleados insatisfechos permanezcan
dentro de la organizacién”. (Traduccién libre)

trae consecuencias en laimagen que la empresa
proyecta de si misma al exterior, lo cual es poco
conveniente en un mercado tan sensible a la
percepcion de los clientes.

d. La estrategia competitiva consiste en elegir
deliberadamente un conjunto distinto de acti-
vidades para brindar una mezcla Unica de valor,
buscando con ello que la empresa sea sostenible
en el largo plazo. Desde el enfoque sistémico
de la estrategia, las razones que la guian son
particulares de un contexto sociolégico concreto.
Los encargados de tomar las decisiones no
son individuos aislados que participan en tran-
sacciones puramente econdmicas, sino que
son personas profundamente enraizadas en el
complejo entretejido que es el sistema social
(Whittington, 2002), de tal forma que la rotacion
del personal descontextualiza la ejecucién
de la estrategia la cual necesariamente esta
situada en un tiempo y espacio determinados
dentro de la sociedad™.

e. En conjunto con lo anterior, la_continuidad
de la ejecucién de la estrategia y el control
sistematico a manera de seguimiento eficiente,
sufre grandes consecuencias. Como las per-
sonas son las encargadas de ejecutar las
estrategias, la rotacion de ellas interrumpira
Su ejecucion y seguimiento, lo cual perjudica y
pone en riesgo la estrategia del negocio.

Luego de mencionar algunas razones por las
cuales es importante retener al personal, se
corrobora que en el ambito de la gestion del talento
humano en las organizaciones, la movilidad laboral
se convierte en un desafio o en una tarea que ha

© Trabajos como los de Casey y Warlin (2001) examinan
el impacto de la rotacién de los empleados en relacion con
la satisfaccion de los clientes. El estudio se desarrolla en
seis diferentes industrias: banca, gestion de inversiones,
computadoras personales, bienes raices y seguros, ventas
al por menor y las telecomunicaciones. Los resultados de la
investigacion muestran una fuerte correlacion entre la retencion
de los empleados y la calidad del servicio, lo cual esta en
estrecha relacidn con la correcta ejecucion de la estrategia de
la empresa.
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cobrado cada vez mas relevancia hasta tornarse
en una de las principales acciones a desarrollar."
Por tal consideracion, evitar que las personas que
ocupan unlugar neuralgico dentro de la organizacion
se retiren de ella, se vayan para la competencia o
pongan su propio negocio en la misma industria
en donde venian trabajando, es hoy en dia una
prioridad. De alli que este estudio haya puesto su
atencion en la efectividad y los alcances de dichas
estrategias de retencion.

1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general

Indagar por la efectividad y los alcances que
tienen las estrategias de retencion del personal en
organizaciones productivas del Valle de Aburra.

1.3.2 Objetivos especificos

* ldentificarlas estrategias de retencion del personal
implementadas por organizaciones productivas
del Valle de Aburra.

 Clasificarlas estrategias de retencion del personal
de acuerdo con los sistemas de compensacién
existentes, implementados por organizaciones
productivas del Valle de Aburra.

* Analizar la efectividad de las estrategias de
retencion del personal implementadas por
organizaciones productivas del Valle de Aburra.

e Evaluar los alcances de las estrategias de
retencion del personal en organizaciones
productivas del Valle de Aburra.

1.4 Sistematizacion de los datos

En la primera parte de la sistematizacion de los
datos, se procedio a identificar el sector econémico

" En relacion con esto, Peterson (2005) afirma que sin minimizar
procesos como los de seleccion, gestion del desempefio,
compensacion o los beneficios laborales; sin el ejercicio basico
de reclutar, desarrollar, pero sobre todo retener cada vez mas
el talento dentro de la organizacioén, los demas procesos de
GH no se convertiran en procesos claves que agreguen valor
al negocio.

al que pertenecen las empresas. Para realizar
tal tarea, se utilizé la Clasificacion Industrial
InternacionalUniforme o cédigo ClIU'2, porsussiglas.
Para determinar qué organismo gubernamental
poseia informacién actualizada de la normatividad
del ClIU para Colombia se consulto en Internet y se
encontré que la Camara de Comercio de Medellin
poseia el archivo de la Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme de Actividades Econdmicas
(Revision #3), adaptada y revisada para el pais
por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE).

La informacién que contiene dicho archivo corres-
ponde al Codigo CIIU Revision 3AC a seis digitos,
los sectores por estructura CIIU, la explicacion
CllU a cuatro digitos y el glosario de términos.
En la clasificacién de los cédigos ClIU de seis
digitos se encuentra una tabla con informacion
de los mismos por secciones, las cuales estan
clasificadas en letras de la “A” a la “Q” y especi-
fican actividades econdmicas como agricultura,
pesca, explotacién de minas, industrias manufac-
tureras y construccion, entre otras. La forma como
se expresan los datos detallados de cada una de
esas clases es por medio de informacion de la
seccién, subclase, descripcion de la actividad
econdémica, macro sector, sector corporativo y
subsector corporativo.

Con base en la informacién que se encontré de
las 100 empresas entrevistadas durante el periodo
2008-2009, se consultaron en Internet sus numeros
telefénicos para confirmar esos datos y realizar su
respectiva clasificacion segun el cédigo CIIU. Para
aquellos funcionarios de las empresas que no
tenian conocimiento del cddigo, se les indicé que
este aparece en el RUT como actividad econémica
y se procedid a registrar el numero de cada una.
De las 100 entrevistas se optd por trabajar con 89

2 E|l codigo ClIU, Clasificacion Industrial Internacional Uni-
forme, fue aprobado en 1948 por el Concejo Econdémico y
Social de las Naciones Unidas con el fin de generar estadisticas
econdémicas internacionalmente comparables. Este cddigo
ha sido adoptado por los paises miembros y en el caso de
Colombia ha sido adaptado por el DANE en su tercera revision
(ClIU Rev.3 A.C.). Se puede acceder a este por Internet: http:/
unstats.un.org/unsd/publication/SeriesM/seriesm_4rev3_1s.pd
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debido a que la informacion de las 11 restantes
no daba garantias de su existencia o presentaban
inconsistencias en la informacion suministrada.

Con el registro de la actividad econdmica para cada
empresa, se procedié a consultar en el archivo de
la Cdmara de Comercio de Medellin cada uno de
los codigos ClIU y se referencié la informacion
pertinente; de alli se extrajo solo la clase y la
descripcion del sector. Con dicha informacion se

generd un informe de tabla dinamica que excluyera
las empresas repetidas; se establecié la cantidad
de frecuencias relativas de cada clase y se
generd un grafico con el porcentaje de cada una,
en correspondencia con los diferentes sectores
econdmicos, tal como lo muestra la figura 2.

En la segunda parte del proceso se categorizaron
las entrevistas transcritas y luego se procedié a su
analisis e interpretacion.

Figura 2. Principal actividad econémica de las empresas

Otras actividades de servicios
comunitarios, sociales y personales 1%

Construccion 2% _Educacion 1%

Servicios sociales y,de salud 2%

Administracion publica y defensa;
seguridad social de afiliacion
obligatoria 2%

Suministro de electricidad, gas

Agricultura, ganaderia, caza
ysilvicultura 3%

Transporte, almacenamiento,
¥ comunicaciones 4%

Intermediacion financieras,

Actividades inmobiliarias,
empresarialesy
dealquiler 14%

Comercio al pormayory al por menor,
reparacion de vehiculos
autotomotores, motocicletas, efectos
personales y enseres domésticos

18%

Hoteles yrestaurantes 1%

Sin actividad econdmica (codigo ClIU) 1%

Industrias
manufactureras
42%

Fuente: Elaboracion propia.

2. Referentes conceptuales
2.1 Sobre el concepto “estrategia”

El término “estrategia” o “lo estratégico” se ha
puesto de moda y se ha convertido en el mejor
“adjetivador”, con el animo de darle importancia,
fortalecer o llamar la atencion frente al término o
sustantivo que busca calificar. Al parecer, toda
palabra relacionada con algun proceso o actividad
administrativa viene acompafiada de la palabra
“estratégico”®.

A manera de ilustracion y como forma de sondeo via
WEB oficiales, se realizé una revisiéon en 17 universidades
colombianas, en marzo de 2008. El 5,4% de los programas de
formacioén formal universitaria en el pregrado, y el 28,3% en el
posgrado, incluyen la palabra “estrategia” o “estratégico (a)” en

La literatura referida al término “estrategia” es
vasta, pero existe un problema comun en su
desarrollo: muchos de los autores, cuando van a
responder a la pregunta por su definicion, realizan
un recorrido histérico de como llegar al concepto y
varian la respuesta o evaden la pregunta del qué,
por el como. Dejan el interrogante sin resolver™,

el nombre de las asignaturas que conforman el plan de estudios
de las facultades o escuelas de administracion.

4 Solo por mencionar un ejemplo: “Las estrategias de la compa-
fila conciernen al como: como lograr el crecimiento del negocio,
como satisfacer a los clientes, cémo superar la competencia de
los rivales, como responder a las condiciones cambiantes del
mercado, como administrar cada parte funcional del negocio y
desarrollar las capacidades organizacionales necesarias, como
lograr los objetivos estratégicos y financieros” (Thompson &
Strickland 1ll, 2004, 12). Asi mismo, el tema de la estrategia
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Junto con ello, es cierto también que no existe una
Unica definicion que se acepte universalmente.
Los diferentes autores y dirigentes empresariales
emplean el término en forma indistinta. Por ejemplo,
algunos incluyen las metas y los objetivos como
parte de la estrategia, mientras que otros hacen
firmes distinciones entre ambos (Mintzberg, Quinn
& Ghoshal, 1999).

Sin embargo, y para efectos de esta investigacion,
la estrategia se definira como aquella “accién
colectiva orientada en una direccion comun
para alcanzar metas previamente establecidas”
(Mintzberg, citado por Karlof, 1993, 121). “Con mas
precision podriamos decir que la estrategia es un
proceso integrado por acciones destinadas a
alcanzar metas especificas” (Karlof, 1993, 122)".
De la definicion se desprende que no puede existir
una estrategia si previamente no se han establecido
las metas u objetivos, entendidos estos como los
logros que se desean alcanzar y que funcionan
como parametro para la evaluaciéon del progreso
y el desempefio de la organizacion (Thompson &
Strickland Ill, 2004). Si se tiene claridad hacia dénde
se quiere llegar, se podran establecer acciones que
permitan seguir el camino planeado y alcanzar los
objetivos previamente senalados.

2.2 Acerca de la “rotacion” del personal y
las estrategias para evitarla

El término “rotaciéon de recursos humanos” se
entiende como la fluctuacion del personal entre una
organizacion y su ambiente. Este intercambio es

—dada su intima relaciéon con los medios para alcanzar los
fines— se relaciona en forma estrecha y en muchos casos
como equivalente al término “planeacién” y con los elementos
que en dicho vocablo intervienen: misién, vision, objetivos, etc.

% Se tomo la segunda definicion de estrategia ya que en la de
Mintzberg, Karl6f no hace la aclaracion sobre la postura actual
del autor, desde la cual propone una mirada de la estrategia
mucho mas retrospectiva y menos planeada. A pesar de ello,
se coloca la definicion de Mintzberg por la autoridad que tiene
sobre el tema y para demostrar una vez mas las distintas
posturas y los “giros de timén” que existen sobre el concepto.

definido por el volumen de personas que ingresan
y que salen de la organizacion.

La organizacion, como un sistema abierto, se
caracteriza por el incesante flujo de personas que
necesita para poder desarrollar sus operaciones y
generar resultados. Frente a ello, la literatura sobre
el tema ha propuesto diversas “acciones estraté-
gicas” para evitar que dicha rotacién aumente o se
pierda el control. Las divisiones y clasificaciones
que existen al respecto son muchas —numerosas
de ellas relacionadas o direccionadas al tema
meramente econdmico—; no obstante, el objetivo
de este articulo no es desarrollar una critica en
torno a los criterios de dichas clasificaciones,
sino reflexionar sobre la efectividad y viabilidad
de su objetivo comun: retener al personal'. Una
clasificacion clasica se puede observar en la
figura 3.

6 Una clasificacion comunmente aceptada, por su facilidad
pedagdgica, no tanto asi por su estructuracion y légica internas,
es dividir la compensacion (“método” mas utilizado para retener
alpersonal)enloque selellamaracional y emocional. Este ultimo
método agrupa los temas de clima laboral, reconocimientos,
bienestar laboral, calidad de vida de los empleados, relaciones
interpersonales, trabajo en equipo, comunicaciones, etc.
Mientras que en la clasificacion de lo racional se encuentran
temas como la remuneracién salarial, prestaciones y demas
dirigidos a la compensacion monetaria. Autores como David
Bangs (1995) proponen una mirada retrospectiva y auto-
evaluativa de la gestion de la direccion en la manera cémo
estan tratando a sus empleados, basandose sobre todo en
una relacion de cercania amical que fundamente un salario o
compensacion justa por su trabajo. Otros proponen un sistema
de retribucion basado en tres componentes: 1) el salario base,
la cantidad fija que recibe un empleado regularmente; 2) los
incentivos salariales, programas destinados a recompensar
a aquellos empleados con altos niveles de rendimiento, y
3) las prestaciones o retribuciones indirectas, que incluyen
los seguros médicos, las vacaciones y las retribuciones en
especies (Gémez, Cardy & Balkin, 1998). Por su parte, Fitzenz
(2000, 274), relaciona el tema de la remuneracién con la
motivacién: “consiste fundamentalmente en mantener culturas
y valores corporativos que conduzcan a un alto desempenio.
Para alcanzar reciprocidad, con un interés compartido por el
éxito, también es necesario pensar en qué puede hacer uno por
estimular a los individuos y a los grupos a dar lo mejor de ellos
mismos, en tal forma que favorezca tanto los intereses de la
organizacioén como los propios”. Sea cual fuere la clasificaciéon
o divisién, muchos afirman que retener al personal es una tarea
que dificilmente se puede garantizar.
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Figura 3. Clasificacion de la compensacion

Monetaria

< Compensacion

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo antedicho, se puede afirmar que
el tema monetario, como factor motivacional, si bien
es importante, no es definitivo como lo han podido
corroborar algunos autores desde diversas teorias
de compensacion:

[...] claramente, el dinero es un factor motivador,
pero probablemente no es el Unico. Otros factores
pueden ser las relaciones laborales —tanto
personales como profesionales— entre los
trabajadores del equipo; la libertad para fijar los
horarios; la flexibilidad en el entorno de trabajo;
las buenas relaciones “jefe-subordinado”; los
sentimientos de libertad y logro, etc. Aunque estos
factores motivadores son dificiles de evaluar y
pueden variar entre los empleados, uno puede
esperar que las tasas de retencién del personal
se incrementen. (Dess & Lumpkin, 2003, 150).

Aun son escasas las evidencias que indiquen que
pagar mas a las personas constituye el factor mas
importante para atraer, y sobre todo para retener al
personal. Lamayoria de los estudios muestran que el
factor monetario no es la razén mas importante para
que las personas tomen o dejen un trabajo y que el
dinero no se encuentra entre las primeras razones
para ello."”” Por tal razén, cabe preguntarse: jvale la

7 Unicamente por mencionar dos de ellas: investigaciones
realizadas por la Oxford Psychologists Press revelan que la
principal motivacién paralos profesionales de recursos humanos
es la significacion laboral, ya que las personas necesitan sentir
que forman parte integral de una organizacién y que sus labores
contribuyen en forma importante al funcionamiento de ella
(Parkinson, 2003). En un articulo de la revista Organizational
Dynamics se pone de manifiesto que existe poca evidencia que
pagar mas a las personas constituye el factor mas importante

No monetaria

Constituye salario
No constituye salario

— Clima organizacional
— Bienestar laboral

— Recomendaciones

— Comunicaciones internas

pena poner nuestra mirada en las estrategias
monetarias o quizas sea hora de considerar
estrategias que vayan mas alla de lo monetario?

En una investigacion de salarios realizada por
Human Capital en 426 empresas, relacionada
con 16 sectores y 479 cargos pertenecientes a
Bogota, Medellin, Cali, Cartagena y Barranquilla,
se evidenci6é la necesidad de las compafiias de
contar con planes de remuneracién que favorezcan
la atraccion y retencién del talento (Caro, 2008).
Asimismo, muestra una serie de factores que no
pasan principalmente por lo monetario, tal como se
observa en la figura 4.

El trabajo constituye el principal medio para ganar
dinero y garantizar el cubrimiento de algunas
necesidades basicas. Sin embargo, el deseo de
cubrir dichas necesidades no es la Unica razon
por la cual la gente permanece en el trabajo™. El
empleo de una persona es un indicador de estatus

para atraer y retener el capital humano. La mayoria de los
estudios muestran que el dinero no es la razén mas importante
por la que la gente toma o deja un trabajo y que el dinero, en
algunos estudios, no esta siempre entre los diez primeros.
Claramente, el dinero no puede ser ignorado, pero no puede
ser el principal mecanismo para atraer y retener el talento (Dess
& Lumpkin, 2003).

8 Estudios como los de Max Messmer (2006) afirman que,
con el animo de buscar retener al personal clave de las
organizaciones, estas deben implementar cuatro aspectos:
a) atencion a los impulsadores de satisfaccion en el trabajo
(beneficios y compensacion); b) ambiente de trabajo; c) fomento
alos planes de carrera y desarrollo, y d) balance entre el trabajo
y la vida. Como se puede ver, el aspecto monetario, referido en
este caso a la compensacion, es un factor clave, pero no es el
unico.
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que proporciona ademas un importante sentido de identidad. Durante la vida, las personas buscan asegurar
un puesto de trabajo que de alguna manera refleje lo que son y lo que valen y que, en general, permita que

se desarrollen y encuentren su felicidad.

Figura 4. Factores de atraccion y retencion

Otros

Programas de capacitacion

Calidad de vida

Tipo de frabajo

Compensacion

Retos y oportundidades de desarrollo

Ambiente de frabajo

Imagen de la organizacion en el mercedo

7%

% 10% 0%
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Fuente: Encuesta Salarial — Human Capital (2008).

Por si fuera poco, el trabajo da estructura a los dias
y cumple una poderosa funcién social. Aun asi, con
todo y lo importante que son estos factores para los
individuos, ¢;qué es lo que hace que estos quieran
permanecer en el puesto de trabajo?

Dar respuesta a esta pregunta no es sencillo y
la solucion no consiste solo en pagar mas dinero
o en fomentar en la gente un mayor sentido de
participacion. Para complicar mas las cosas, los
motivadores claves quizas difieran de un puesto
a otro e incluso, entre las personas. (Parkinson,
2003, 88-89).

La retencidn de las personas requiere, por lo tanto,
no solo de acciones en tal sentido; es necesario
y pertinente ahondar en aquellos aspectos de
caracter personal que intervienen en la decision
de los sujetos sobre los que se interviene. Por el
objetivo propuesto para la investigacion, no se
profundizd en este ultimo aspecto. Por el contrario,
el trabajo se centrd en las acciones que realizan las
empresas con el propdsito de retener al personal.

A continuacién se presentan los hallazgos de la
investigacion.Hansidoorganizadosenconcordancia
con los objetivos planteados. Asi, lo primero que se
abordara serd la evaluacién de la existencia de las
estrategias de retencion del personal para luego
ahondar en su efectividad y los alcances de su
implementacion.

3. Hallazgos de la investigacion

3.1 Sobre la existencia de las estrategias
de retencion de personal

Uno de los resultados que arrojo la prueba piloto
fue la imprecision en las respuestas, debido a la
inexistencia de un plan organizacional concreto
que definiera las estrategias de retencion y el
procedimiento a seguir para su implementacion.
Por tal razén, en el instrumento definitivo se optd
por comenzar la indagacion buscando que los
entrevistados indicaran las estrategias de retencion
existentes en sus firmas. Luego se pregunté por
su inclusion en un plan organizacional concreto,
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procedimientos de aplicacion y criterios de identificacion de aquellas personas claves a quienes se

pretendia retener, tal como se expresa en la figura 5.

Figura 5. Planes de retencion y personas claves

Plan
Organizacional

———
—_—
e —

Estrategias de
retencion

Fuente: Elaboracién propia

3.1.1 Planes de retencion: generalidades
y contradicciones

La existencia de algun tipo de plan organizacio-
nal que delinee los procedimientos a seguir para
retener al personal es practicamente inexistente en
las organizaciones vinculadas con la investigacion.
Se llama plan de retencién a una serie de activida-
des para el funcionamiento u operatividad de la
empresa, pero no estan disefiados especificamente
para retener al personal. Se determinan una serie
de actividades que forman parte de los procesos de
GH o de la empresa en general, a las cuales se les
atribuye la intencion de retener. Asi lo caracteriza
uno de los entrevistados:

[E 45]"° Bueno, como te mencionaba ahorita no
podemos decir que existe un plan de
retencion de las personas, basicamente
todo lo que hacemos esta orientado a
desarrollar y retener las personas [...]
pero no tenemos un plan de retencion,
basicamente todo lo que hacemos esta
destinado a eso.

Criterios de
identificacion

~™ Personas
claves

S Procedimientos de
aplicacién

Las respuestas que se encontraron son difusas y
presentan una serie de contradicciones en cuanto
a la existencia de los planes de retencién. Por un
lado, se afirma que las personas son una prioridad
o el principal activo de la empresa pero, por otro, no
existe plan organizacional alguno que responda a
tal preocupacion por retenerlos:

[E 27] El tema de retenciéon esta como una de
las prioridades claves dentro del plan
estratégico. En el plan estratégico no se
describe la estrategia pero, por lo menos,
se enuncia el tema como una prioridad a
trabajar en los proximos cinco afos.

Henry Mintzberg et al. (1999) plantean que la
estrategia es un “patron de acciones” o un “plan
de accion”®. En la primera definicién, estos
investigadores sugieren que se deben estudiar
las estrategias y los procesos por los cuales se
desarrollan, es decir, descubrir dichos patrones
en las organizaciones e investigar sus origenes.
La segunda definicién es mucho mas conocida y

9En adelante, las citaciones a los entrevistados por la inves-
tigacién de enunciaran como esta indicado: [E #] que significa el
numero asignado por el autor a cada documento base.

20 Estos autores definen la estrategia como patron en tanto
accion que tiene una coherencia a lo largo del tiempo. Plan,
aquella accion que busca un resultado en el largo plazo.

REVISTA Universidad EAFIT. Vol. 45. No. 156 | octubre, noviembre, diciembre 2009



denota una intencion deliberada de construir un
camino en pos de alcanzar un resultado.

Es claro que no puede existir estrategia en ninguno
de los dos sentidos si no hay un patron que se repita
en el tiempo, o la intencion clara y deliberada por
cumplir un objetivo, que en este caso es la retencion
del personal. Asi lo reafirman respuestas como las
siguientes:

[E 44] Esos son desarrollos propios del area de

GH. Todo esto se ha venido montando
en la medida que se ha ido viendo la
necesidad y, obviamente, para evitar la
fuga de personal para otras compafias.

[E77] No hace parte del plan organizacional,

esto se ha venido estructurando por las
necesidades que se han presentado en la
planta.

Aseveraciones como estas evidencian la inexis-
tencia de procesos ex ante por parte de las empre-
sas entrevistadas. Al parecer, la necesidad o la
urgencia marcan la pauta para una implementa-
cién en tal sentido, preocupacion que solo aparece
cuando el riesgo de perder al “personal estratégico”
se hace evidente. Drucker (1992, 100) consideraba
que “hoy en dia todas las organizaciones dicen eso
de que «las personas son nuestro principal activoy.
Pero son pocas las que practican lo que predican y
menos aun las que lo creen de verdad”?'.

3.1.2 Entre estrategias y actividades

Con base en la reflexion anterior y los cuadros 1y 2,
que sintetizan las distintas “estrategias” desarrolla-
das por las organizaciones, se puede rescatar
que estas constituyen una serie de actividades
funcionales u operativas mas que estrategias.

» Contrariamente a lo que plantean los resultados
de las recientes investigaciones, el caracter
monetario de dichas actividades prevalece sobre
lo no-monetario.

2" Traduccién libre.

e Las actividades de formacién son las mas
recurrentes, tanto a nivel monetario como no-
monetario.

* Los sistemas de compensacion variable y flexible
son practicamente inexistentes y son aplicados
como politica general; no estan direccionados a
evaluar la realidad particular de cada persona.

» Las garantias de retencién de personal tienden
a pasar por un buen proceso de ingreso, el cual
abarca desde la definicion de los perfiles hasta
las acciones de de seleccién y contratacion.

Los resultados de la investigacion permitieron
identificar las siguientes estrategias de retencién del
personal?®?, siguiendo con el esquema de aquellas
que responden a estrategias monetarias y aquellas
que no:

» Estrategias Monetarias

- Beneficios econémicos. Esta estrategia se
refiere a las ventajas proporcionadas por la empresa
a sus empleados y sus familias. Igualmente, tiene
que ver con las facilidades de crédito para vivienda,
vehiculo y libre inversion, asi como auxilios para el
estudio a nivel de educacion superior y cursos de
capacitacion. Dentro de esta estrategia también
entran los planes de salud complementaria, como
polizas de medicina prepagada, seguro de vida y
reconocimientos extras por incapacidad.

- Bonificaciones - Incentivos. Esta estrategia
describe las bonificaciones otorgadas a los
empleados por los resultados demostrados en la
ejecucion de su trabajo, generalmente medidos a
través de indicadores o por antigiedad. En algunas
empresas se otorgan primas extralegales o se
ejecuta un plan de comisiones para los vendedores,
asi como bonos especiales.

- Politicas salariales. En este caso, la atencién
recae sobre los salarios de los empleados como

22 La construccion de las mismas se realiza a partir de las
respuestas de los entrevistados. De ahi que se utilice en su
construccion la nominacién de “estrategias”.
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estrategia de retencion al ofrecérsele un salario
superior al salario minimo legal vigente (SMLV).
En la mayoria de las empresas realizan estudios
comparativos de mercado y buscan nivelar el salario
de los empleados o realizar un aumento por encima
de alguna medida como el IPC o la curva salarial
del mercado.

- Compensacion variable. En esta estrategia se
incluyen los salarios variables.

- Compensacion flexible (desalarizacion). Se
utiliza la desalarizacién de parte de los ingresos de
los ejecutivos con el fin de no afectar la retefuente.

« Estrategias No - Monetarias

- Formacién. Como parte de esta estrategia
estan los planes de formacién y capacitacion, el
entrenamiento especifico continuo, el desarrollo de
competencias y las becas de estudio.

- Calidad de vida. Aqui se encuentra todo
lo referente a la flexibilidad horaria para hacer
diligencias, permisos especiales, programas de
bienestar como los convenios para los empleados,
espacios laborales adecuados o mejoras a los
mismos, servicios adicionales y celebraciones de
dias especiales.

- Plan de carrera. Esta estrategia comprende
la oportunidad que las empresas brindan a sus
empleados de ascender dentro de la organizacion;
incluye los planes de carrera como tales y las
promociones.

- Proceso de ingreso. Contempla los planes para
cerrar brechas entre lo que requiere el cargo y los
candidatos internos para cubrirlos. Adicionalmente,
considera la politica de atraer solo el personal
que cumpla con los perfiles definidos previamente
y hacerle participar del proceso de induccion y
entrenamiento.

- Clima laboral. De esta estrategia hacen parte
el monitoreo del clima organizacional y los planes
orientados a mejorarlo, asi como hacer sentir bien
al trabajador como si fuera parte de una “familia”.

- Integracién familiar. La empresa promociona
actividades de integracion con
colaboracion y becas extensivas a estas, asi como

las familias,
vacaciones recreativas.

- Estabilidad laboral. La vinculaciéon directa a
término fijo o indefinido, asi como las relaciones
largoplacistas con el empleado hacen parte de esta
estrategia.

- Plan de sucesién. El plan de sucesion tiene
que ver con la planeacién y los procesos que
adelantan las empresas para reemplazar al
personal. lgualmente se relaciona con el desarrollo
de las personas claves en la organizacién, pues
el plan busca que los individuos hagan carrera
administrativa y logren acceder a altos cargos.

- Reconocimiento. En esta estrategia se
encuentran los espacios de reconocimiento publico
del personal, normalmente materializados con
algun beneficio monetario o alguno de tipo afectivo
0 simbdlico.

- Sentido de pertenencia. Aqui se busca que
el empleado se identifique con su trabajo y con
la empresa; se pretende generar en él lealtad y
adhesién hacia la organizacion.

- Tareas desafiantes. Las tareas direccionadas
al mejoramiento continuo por parte de los lideres,
enriquecimiento del cargo y retos del trabajo, son
elementos presentes en esta estrategia. La idea
es buscar que el empleado siempre tenga algo
adicional en qué aportar y hacerlo sentir que genera
valor agregado en lo que hace.

- Gestion del conocimiento. La compaiiia pre-
tende gestionar el conocimiento de los empleados.

- Contraprestacion legal. Se entiende como
capacitaciones brindadas a los empleados en
contraprestacion por su permanencia en la empresa
a lo largo de un periodo de tiempo determinado.
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Las estrategias descritas se resumen en los cuadros 1y 223,

Cuadro 1. Estrategias monetarias de retencion del personal

Categorias ‘

Beneficios
econémicos
(49)

Proposiciones agrupada por temas

Auxilio de transporte

Auxilio para fiestas, seguro de vida, salud prepagada

Ayuda para estudios universitarios y cursos para el desarrollo del empleado
Beneficios econdmicos para el grupo familiar y el empleado

Facilidades de crédito libre inversion

Fondo de empleados

Préstamos para vivienda y vehiculo

Bonificaciones -
Incentivos
(49)

Aumento salarial o contraprestacion en bonos

Beneficios extralegales

Bonificaciones (de acuerdo a los resultados) e incentivos econémicos que pueden ser por
cumplimiento de metas, logros o utilidades netas de la compafiia.
Bonificaciones especiales como al final de cada afio y por cumpleafios
Comisiones a vendedores

Premios al mejor empleado

Prima extralegal

Primas

Primas extralegales

Reconocimiento econémico de los ascensos

Salarios y bonificaciones por encima del promedio de la industria

Politicas
salariales
(21)

Salario minimo superior al SMLV

Mirar la curva salarial y tratar de que los salarios sean muy estables dentro de lo que se
maneja en el mercado.

Nivelacion de la escala salarial

Estudios de equidad para revisar como esta cada persona con respecto a los demas,
teniendo en cuenta el desempefio y sus competencias.

Aumento salarial

Muy buen pago dentro del sector

Verificacion del salario para ejecutivos, acorde al cargo y el mercado

Compensacion
variable (10)

Compensacion variable, flexibilidad en el salario

Compensacion
flexible
(desalarizaciéon)

)

Compensacion flexible para no afectar la retefuente del empleado

Fuente: Elaboracion propia

28 Las categorias de los cuadros 1, 2 y 3 estan organizadas en forma descendente, de acuerdo con la cantidad de veces que
dicha categoria es repetida por los actores sociales en las entrevistas. El nimero entre paréntesis, debajo de cada categoria, asi lo

expresa.
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Cuadro 2. Estrategias no — monetarias de retencién del personal

Categorias ‘

Formacioén
(47)

Proposiciones agrupada por temas

Becas Fullbright

Capacitacion y desarrollo de competencias

Plan de mejoramiento continuo y desarrollo dentro de la compania

Planes de capacitacion y formacion

Proceso de capacitacién técnica y gerencial

Se tiene retencion por aprendizaje continuo para personas con desarrollos continuos
Seminarios externos

Calidad de
vida (39)

Actividades de bienestar laboral, celebraciones de fechas especiales

Areas de trabajo mas amplias, silenciosas y privadas.

Mejoras a los sitios de trabajo

Atencion a la calidad de vida del trabajador, desarrollo del mismo

Cada persona posea un portatil de tltima generacion

Flexibilidad en el vestido, en los horarios de trabajo y en su comportamiento

Permisos especiales

Beneficios y convenios con ciertas entidades bancarias, del sector de la salud y otro tipo de
entidades

Plan de
carrera (25)

Capacidad de ascenso de cargo

Desarrollo de carrera (mirando a las personas claves)

Desde la misma capacitacion, tratando de volver al personal muy polivalente, asi tiene muchas
posibilidades de moverse dentro de la empresa.

Plan de carrera

Plan de desarrollo profesional y personal

Programa de ascenso por méritos propios de acuerdo a las capacitaciones que vayan culminando
los empleados.

Promociones al interior de la compania y asensos

Proceso
de Ingreso
(10)

En la medida en que existen vacantes, revisamos al interior para poder retener talento en la
organizacion

Hacemos un plan de desarrollo para cerrar las brechas entre lo que pide el cargo y lo que tiene
un empleado susceptible de reemplazarlo

Induccion y entrenamiento

Proceso organizado de atracciéon de talento que cumpla con los perfiles que la compaiia
requiere

Seleccionar gente que le guste ese contexto

Clima laboral

Beneficios y condiciones de cultura
Buen ambiente laboral

(8) Gerencia de puertas abiertas. El fin es que la gente se sienta bien y contenta
Monitoreo del clima organizacional
Becas para trabajadores e hijos
» Actividades de socializacion con familias
Integracion . - . . e .
familiar (8) Diversos programas no solo dirigidos a los trabajadores sino también a las familias de los

trabajadores.
Vacaciones recreativas
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Categorias ‘

Estabilidad e Vinculacion directa
laboral (6) e Clausula de permanencia minima

Proposiciones agrupada por temas

Plan de e Plan de sucesion

sucesion (6) | » Planes de reemplazo, carreras administrativas dentro de la organizacion

e Reconocimientos simbdlicos

Recono- e Consolidacion de la cultura por medio de espacios de reconocimiento
cimiento (5) | = Reconocimiento publico al personal (a través de cartas de felicitacion, reconocimiento en publico
del mejor trabajador, al mas comprometido)

sin desviarse de los objetivos

Sentido
de » Crear un sentido de pertenencia
pertenencia | < Tratar de proveer significado a los empleados para que se adhieran al propdsito mayor
)
Tareas e Enriquecimiento (_jel cargo
) * Retos en el trabajo
desafiantes . . . . .
3) » Tareas desafiantes en las que se busca que los lideres de proceso hagan mejoramiento continuo

conocimiento
2 se quede)

Gestion del » Desarrollar procesos de gerenciamiento del conocimiento, proceso de aprendizaje y de gerencia
de tecnologia (asegurar que el conocimiento de los puestos criticos - impactan la organizacién-

Contra-

legal (2)

prestacion » Capacitacion en contraprestacion de permanencia minima en la empresa

Fuente: Elaboracion propia

3.1.3 Personas claves

Todo plan tiene un objeto de accioén, es decir, posee
una claridad sobre quién va a ser el “benefactor” de
las acciones, actividades o tareas ahi expuestas.
Al no existir algun plan para retener al personal,
es posible que los criterios de identificacion para
ubicar a aquellas personas que van a ser objeto
de retencion, sea también inexistente. El término
que se utiliza para referirse a tales empleados es

personas criticas”, “soporte
esencial’, “aquellas que generan valor”, “personas
importantes”. Aqui cabe destacar que el calificativo
esta orientado hacia las personas que laboran en las
organizaciones productivas, no al puesto de trabajo,
es decir, hay una personalizacion del cargo, lo cual
sugiere una pregunta muy valida: ¢jla retencion se
aplica al cargo o a la persona que ocupa el puesto
de trabajo?

el “personas ideales”,

La accién de retener va dirigida a la persona que
labora mas no al cargo, dado que en lo inanimado
no hay accion posible que pueda generar algun
tipo de relacién dada su naturaleza. No obstante,
todo puesto de trabajo cumple una funcion y es
la impredecibilidad de las acciones que ahi se
desarrollan; vale decir, la estructuracion y éptima
definicion del puesto de trabajo delimitan claramente
las funciones, permiten una movilidad y rotacion que
merme los riesgos en la caida de los procesos o
retrasos de ineficiencia y garantizan —en la medida
de lo posible— la consecucion de la estrategia a
largo plazo. Junto con ello, la identificacion de los
cargos claves posibilita prever acciones que impidan
o promuevan la rotacién. Esto implica tener cuidado
para lograr una coherencia y 6ptima relacion entre
el perfil del cargo y la persona que lo ocupa.
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3.1.4 Criterios de identificacion

En cuanto a los criterios que utilizan las
organizaciones para ubicar aquellos empleados que
van a ser sujetos de retencion, son innumerables,
pero se pueden identificar los siguientes:

» Competencias

» Compromiso

» Evaluacion del desempeno
» Conocimiento

* Relacioén con los clientes

* Intencién de progresar

En cuanto a los criterios utilizados se encontré que
es posible dividirlos entre aquellos que responden a
los intereses organizacionales y los que responden a
inquietudes de los empleados. Con esto se corrobora
lo dicho en lineas anteriores sobre la necesidad de
ahondar en las acciones formales de retencion y en
los aspectos personales de quienes son objeto de
retencion. Frente a las imprecisiones encontradas,
aparece una pregunta: jcuales son los criterios
que la compania tiene en cuenta para determinar
a quiénes se les van a aplicar las estrategias de
retencion? La respuesta lleva a pensar en la
estrategia del negocio?* y evaluar aquellos cargos
que tienen una incidencia mayor en este. Aunque en
la practica, los cargos de mayor incidencia no son
necesariamente los directivos sino, por el contrario,
son aquellos cargos operativos que mantienen la
operacion basica de la organizacion, se descubre
—a partir de los resultados de la investigacion— que
€s un proceso aun no desarrollado por la mayoria
de las organizaciones entrevistadas.

2 En el recorrido de la revisién bibliografica y luego de varias
discusiones académicas en torno al tema, se optd por tomar
como punto de apoyo la propuesta del profesor Derek Abell
(citado por Hill, 2005) ya que esta muestra que la principal meta
u objetivo de la empresa es sostener aquellas dimensiones
o variables que definen el negocio y por ende permiten que
este exista como tal. Si se tiene esto como marco, se podra
profundizar en aquellas acciones que estan orientadas a
cumplir o satisfacer el principal objetivo de toda organizacion
(la estrategia): sobrevivir o permanecer en el largo plazo. Asi,
el hecho de tomar al citado autor es un punto de llegada de una
reflexiéon para convertirse en punto de partida de otra.

Desde esta perspectiva, ¢todos los cargos de las
distintas areas en las organizaciones productivas
pueden ser considerados “estratégicos”? Los
datos inclinan a pensar que no es necesariamente
asi. Que alguien sea importante, primordial o
necesario dentro de la companfia no significa que
tenga caracter de “estratégico”; es mas, podria ser
vélido afirmar que existen cargos que estan mas
encaminados y relacionados con el sostenimiento
del negocio y por ello podrian denominarse mas
estratégicos que otros.

Lo anterior se corrobora por el nimero de afir-
maciones en las entrevistas; en estas se sostiene
que la organizacién busca retener al 100% de los
empleados?, aunque no a todos con las mismas
estrategias. Llama la atencion que en la pregunta
sobre el proceso de ejecucion de las estrategias
de retencién, practicamente todas las entrevistas
dejan de lado esta interrogante y por el contrario se
limitan a repetir la respuesta sobre la existencia de
las estrategias.

3.2 Sobre la efectividad

Para evaluar la efectividad de las llamadas estrate-
gias de retencidon se hace necesario analizar las
razones por las cuales las personas abandonan
libremente las organizaciones. El cuadro 3 per-
mite apreciar las respuestas que emitieron los
entrevistados.

Se hace evidente que el tema monetario se
convierte en una de las principales razones del libre
abandono. La competencia —representada sobre
todo por las multinacionales— ofrece un mayor
salario con el objetivo de persuadir a los mejores
empleados para que abandonen la organizacion
donde laboran. Esta practica se convierte en una
accién concreta de ofrecimiento externo agresivo

2 Tan solo por poner un ejemplo y no extendernos en este
punto, las entrevistas 22, 23, 26, 63, 64, 68, 66, 75y 72 hablan
explicitamente que buscan retener al 100% de los empleados.
Incluso hay algunas otras que estan inconformes con los
resultados obtenidos hasta el momento ya que solo se plantea
la meta de retener a un porcentaje y no la totalidad del personal.
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y recurrente que impacta en las politicas de
compensacién de las organizaciones; asi, estas
se encuentran con la sorpresa repentina de tener
que reestructurar o redefinir sus estrategias y
politicas de compensacion al momento de intentar
retener al personal por medio de un mayor salario.
Sin embargo, ejercer tal accion pone en riesgo la
estructura salarial y con ello las relaciones laborales
de la organizacion.

En cuanto a razones de abandono referidas al
trabajo, una serie de temas importantes se presen-

tan para analizar. El primero de estos corresponde
a las propias expectativas de las personas. Para el
trabajador, su compromiso de afiliacién no es con
la organizacion, es con su conocimiento individual,
con su proyecto de vida, con sus intereses. Esto se
explica por el resquebrajamiento del paternalismo
y el distanciamiento del sentido de lealtad
organizacional que se expresa en las continuas
fusiones y adquisiciones empresariales, las cuales
permean un cambio organizacional que ya no tiene
en cuenta la continuidad de los empleados, pues el
criterio de rentabilidad prima sobre todo lo anterior.

Cuadro 3. Razones de libre abandono

Categorias ‘

Mayor salario (59) .

» Ofrecida por la competencia
Ofrecida por multinacionales
» Ofrecida por otras empresas

Proposiciones agrupada por temas

Trabajo (49)

* Poco desafiante

» Exceso en la carga de trabajo

* Lejania del lugar de trabajo

* No cumple con el perfil

» Fortalecer el perfil laboral

* No existen posibilidad de ascender

» Buscar un cargo de mayor jerarquia

» Conocer otras areas

» Flexibilidad en el horario

* Malaimagen de la empresa

« Por politicas de renovacion de las empresas
» Expectativas diferentes

* Clima laboral

» Por mejoras locativas en el lugar de trabajo

Formacién (20)

» Estudiar fuera del pais algun posgrado

» Fortalecimiento de una segunda lengua

e Culminar sus estudios profesionales

» Aprendizaje profesional en otra compania

Cambio del lugar » Al exterior
del trabajo (14) * Dentro de la ciudad en donde trabaja
Empresa propia * Empleados como duefio de la nueva empresa
(11) » Colaboracion a familiares
- » Crianza de sus hijos
Familia (6) * Posibilidad de trabajar desde su casa
Tipo de » Contratos a término indefinido
contratacion (5) + Cambios en el tipo de contrato
Relaciones » Con otros companieros de trabajo
laborales (3) » Conlos jefes

Fuente: Elaboracion propia
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Frente a la pregunta ;por qué las personas
abandonan libremente su organizacion?, las
siguientes respuestas describen bien lo men-
cionado:

[E 35] [...] el jefe, un estilo de direccion que no
satisfaga sus expectativas. Los jovenes
de esta generacion pertenecen a hogares
de papas separados y han sido personas
carentes de afecto, entonces esperan
encontrar en los escenarios de trabajo
lideres de los cuales tengan apoyo y
afecto.

[E 48] Porque hacen parte de una generacion

cuyos compromisos de afiliacion estan en
sus conocimientos, en su proyecto de vida
no estan afiliados a ninguna.

[E 51] [...] mejores posibilidades en otras empre-

sas y solo miran el factor dinero no miran
los valores agregados.

En relaciéon con el trabajo mismo, las respuestas
dejan ver un fendémeno recurrente cual es el cambio
continuo de empleo.?® Las empresas consideran
que esto es expresion de una busqueda constante
por una oportunidad futura de conocimiento, ya que
los empleados verian a la organizacion como un
espacio al cual hay que sacarle el maximo provecho
posible, hasta agotarlo. Una vez que ello suceda,
las personas proceden a buscar otra organizacion
en donde puedan reiniciar un proceso nuevo de
aprendizaje.

Se vislumbra también una fuerte tendencia por
trabajar en forma independiente (freelance). De
esta manera, los individuos se tornan en empleados
auténomos que desarrollan actividades laborales
para varios clientes con un contrato normalmente
temporal y generalmente desde su hogar. Las
estrategias de retencion, por el contrario, estan
orientadas a que los trabajadores permanezcan
dentro de un horario especifico —mas alla de la
flexibilizacién que se pueda encontrar en algunas
organizaciones— bajo unas metas prefijadas. Los

%6 Reconocido en el ambito empresarial como el “job-

hopping”.

participantes en la investigacion son conscientes
que dicho esquema de trabajo se enfrenta a una
tendencia por parte de los empleados de buscar
ya no una mayor flexibilizacién sino poder evitar
el exceso en la carga laboral y no tener que estar
supeditados al cumplimiento de unos compromisos
rigurosos que impidan su crecimiento y expansion
profesional.

Fruto del gran avance tecnoldgico, se ha incre-
mentado la demanda de empleados con habili-
dades técnicas. Esto permite que generaciones
mas joévenes puedan ocupar cargos de mayor
importancia dentro de las organizaciones. Por
consiguiente, el deseo por buscar una formacion en
areas de conocimiento técnico especifico (a nivel
nacional o en el extranjero) o en una segundalengua,
se convierten en razones de peso para que las
personas opten por abandonar su lugar de trabajo,
a pesar del costo de oportunidad que eso implica.
La expectativa esta ligada no solamente a poder
conseguir un nuevo empleo mejor remunerado,
sino que se aprecia como una inversién que per-
mite gozar mas adelante de una estabilidad laboral
mas segura.

También aparece con fuerza en las respuestas
la necesidad de lograr un equilibrio entre la vida
y el trabajo.?” En ese sentido, los horarios y los
espacios para la crianza de los hijos se vuelven
aspectos fundamentales. La efectividad pasaria,
entonces, por buscar un equilibrio entre el trabajo
y las necesidades vitales cotidianas, lo que implica
repensar los criterios de rentabilidad inmersos en
las decisiones, pues estos, muchas veces, obligan
a los empleados a sacrificar espacios personales
y familiares en pos de cumplir con las metas de
productividad.

La efectividad de las estrategias de retencion, de
esta manera, queda reducida a la ejecucién de una
serie de actividades con las cuales se persigue un

27 Este tipo de acciones son desarrolladas por las organiza-
ciones en lo que se denomina Empresas Familiarmente
Responsables (EFR).
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equilibrio entre los intereses y objetivos personales
de los empleados y los de la organizacion. La
busqueda de dicho equilibrio se sostiene en una
linea muy delgada, muy dificil de evaluary garantizar.
Las razones que se aducen para el libre abandono,
como resultado de la investigacién, expresan una
serie de variables que van mas alla de las llamadas
estrategias de retencion. Como actividades propias
de los procesos que implementa la organizacion y
que lidera el area de GH, estas estrategias buscan
garantizar una operatividad del negocio. Al no existir
formalmente planes de retencion, la efectividad
quedara sujeta a una implementacion de hecho.

3.3 Sobre los alcances

Una mirada sobre la existencia y la efectividad de
las estrategias de retenciéon del personal, remite
necesariamente a profundizar sobre algunos de
los procesos del area de GH en las empresas. En
concreto, el tema de la compensacion se vuelve
un elemento primordial, tanto como estrategia
de retencidbn como practica para evitar que las
personas abandonen libremente las firmas. Una
politica de salario justo, que considere la econo-
mia y los salarios del mercado, depende de
factores externos que muchas veces las mismas
compafiias no estan en capacidad de igualar con
la oferta. Por otro lado, si bien es un elemento
neuralgico, también es una razén sumamente
subjetiva, ya que subirle el salario a una persona
con la intencién de retenerlo es prolongar el tiempo
de salida, pues el empleado tendera a buscar una
opcién econdémica mayor.

Un analisis 6ptimo de los puestos de trabajo per-
mite definir un perfil que compatibilice las funcio-
nes del cargo con las habilidades de la persona que
lo va a ocupar. Si bien existen metodologias que
buscan realizar este proceso, es muy dificil afirmar
categdricamente que una persona podra adaptarse
al puesto asignado. El clima, la misma carga laboral
y los aspectos socioldgicos adscritos a cada puesto
de trabajo configuran una realidad en donde las
garantias de éxito, mas alla del esfuerzo consciente
y responsable, son razonablemente cuestionadas.

Los planes de carrera, entendidos como el conjunto
de puestos de trabajo que la persona recorre a lo
largo de su vida laboral, se vuelven un elemento
primordial para la retencién. De los resultados de
la investigacion se puede afirmar que el tema de
retencion es un gran problema del cual todavia
adolecen las organizaciones. Las necesidades de
formaciéon estan asociadas a buscar una oportu-
nidad de ascenso dentro de las organizaciones.
La no existencia de dichos planes promueve una
gran movilidad, que va mas alla del salario, con el
objetivo de alcanzar objetivos personales.

En relacién con lo anterior, y como producto de
esta investigacion, se devela la figura del jefe como
un elemento integrador y ejecutor de las politicas
organizacionales. El area de GH tiene dificultades
objetivas para encargarse de llevar a cabo y
velar por el cumplimiento de tales politicas. En
consecuencia, los jefes tienen la tarea de ejecutar
y hacer seguimiento a la implementacién de dichas
estrategias, convirtiéndose asi en la imagen de la
organizacién, a la vez que canalizan las politicas
y controlan el cumplimiento coherente de las
mismas. En tal sentido se podria afirmar que en
el cumplimiento correcto de la labor del jefe reside
mucho el éxito de la retencién de los empleados.

De esta forma, hablar de los alcances es referirse
a las practicas propias del area de GH. Estas no
pueden garantizar, por mas eficaces y eficientes que
sean sus procesos, la retencién de los empleados.

4. Consideraciones finales y
recomendaciones

Las estrategias de retencion definidas por las
organizaciones participes de esta investigacion, se
convierten en una serie de actividades que forman
parte del sostenimiento de los diferentes procesos
internos. Muy pocas empresas tienen definidas
acciones(vislumbradasenalgunplanorganizacional)
que estén orientadas especificamente a retener al
personal.
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No existen procedimientos claros para identificar a
las personas claves dentro de las organizaciones.
Por tanto, hay ausencia de planes de retencion y
estos no se convierten en aspectos prioritarios
para las organizaciones entrevistadas. No existen
criterios claros para determinar qué cargos van a ser
objetos de retencion, lo cual introduce el interrogante
sobre el conocimiento de los cargos estratégicos
dentro las companias y el planteamiento de una
metodologia para su identificacion.

En ese contexto se advierte cierta contradiccion
—que se convierte a su vez, en un llamado a la
reflexion— entre las promesas expuestas por el
area de GH y los resultados de esta investigacion.
En las organizaciones entrevistadas, es paraddjico,
que muchos de los responsables del area de GH
0, en su defecto, los conocedores de las politicas
de retencion del personal, expresen la inexistencia
de procedimientos para buscar retener al personal
“clave”. Bajo la premisa que son las personas “el
principal activo” dentro de las organizaciones, la
precaria existencia de politicas para retener al
personal clave lleva a cuestionar la real, certera y
concreta preocupacion por los empleados, quienes
trascienden los prometedores discursos, muchos
de los cuales estan contagiados por el alarde de
un contenido vacio que muchas veces sirve como
mero revestimiento de gestion “exitosa”?®.

Los hallazgos de la investigacidon han permitido
identificar las principales “estrategias” de retencion
que aplican las organizaciones entrevistadas. Si
bien no ha sido uno de los objetivos propuestos,
los resultados expuestos abren la posibilidad de
construir un bosquejo de medidas que configuren
una vision mas amplia y holistica de aspectos que
vayan mas alla de lo meramente monetario.

Si se tiene en cuenta el trasfondo de lo discutido
sobre la efectividad y alcances de las actuales
“estrategias” de retencién se pueden delinear
algunas recomendaciones para la implementacion
de una politica de retencion de personal:

28 Dichas contradicciones ya han sido motivo de discusion,
entre otros autores, por Mufioz (2002).

» Evaluar la congruencia y consistencia de los
resultados del andlisis del puesto de trabajo y
del proceso de seleccion de personal. El perfil
del candidato es el resultante de un profundo
analisis del puesto de trabajo,?®* mediante el cual
se deben examinar los aspectos extrinsecos
al cargo (requisitos fisicos, intelectuales,
responsabilidades adquiridas y las condiciones
de trabajo, por mencionar algunos), vy, a la vez,
aquellos aspectos intrinsecos que corresponden
—entre otras cuestiones— alimpacto y la relacion
que dicho cargo tiene con el objetivo del negocio
y, en ese sentido, con la estrategia disefiada para
su cumplimiento.

* Analizar —a partir de lo anterior— el perfil del
candidato para los puestos “claves”. Dentro
de los muchos elementos que definen el perfil,
es necesario considerar aquellos que estan
relacionados con la dimension espacio-temporal.
De las razones de “libre abandono” (cuadro 3),
el aspecto de largo plazo se convierte en una
variable a considerar aligual que aquellos factores
de caracter personal del empleado, muchos de
ellos referidos a su lugar de residencia. Por tal
consideracién, se busca que el perfil de estos
“cargos claves” corresponda con empleados
que permanezcan y sobre todo, crezcan laboral
y personalmente dentro de la organizacién.
Como colofén, todo puesto clave debera contar
necesariamente con un plan de carrera y un plan
de sucesion, retroalimentando asi la definiciéon del
mismo perfil (capacidad para desaprender, para
ensefar, para delegar, etc., por poner algunos
ejemplos).

* Implementar una politica de retencion de
empleados “claves” de acuerdo a la realidad
particular de cada organizacion. Dicha politica
llevara los criterios clave de identificacion del
personal “clave” (con base en los dos puntos

2 Esto, a pesar de investigaciones como las de Calderdn,
Naranjo y Alvarez (2007) quienes exponen el poco desarrollo y
la falta de sistematizacion de los Procesos de Gestion Humana
en Colombia.
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anteriores) y los procedimientos para su ejecu-
cién. Si bien los aspectos monetarios todavia
prevalecen como estrategias de retencion, es
necesario considerar, en las politicas o en algun
plan organizacional, aquellos aspectos no-
monetarios para la retencion. De ese modo se
tendra una mirada menos pragmatica y funcional
en lo referido a la gestion de las personas.

» Orientar las relaciones empleado — empresa
hacia una actitud hacia la escucha y el habla.
Este criterio no solo es valido con respecto a los
empleados claves sino, en general, en la relacion
con todas las personas. No se trata unicamente
de aprender a escuchar al “otro”, también de
cederle la palabra como signo y expresion de
que ese “otro” puede desarrollar un aspecto
que lo hace hombre de relacién, ya sea opinar,
retroalimentar o sugerir; es la via adecuada
hacia el establecimiento de una relacion de
mutua confianza. Segun los hallazgos de la
investigacion, los aspectos personales y de
relacién son los que tienen una mayor repercusion
en las personas.

Por ultimo, la investigacion se centré en indagar
por aquellas estrategias que las organizaciones
entrevistadas implementan para retener al personal
calificado. Pero es pertinente también investigar
el punto de vista de aquellos que son objetos de
retencion, aspecto que seria complementario del
trabajo que se ha expuesto. Las empresas podran
poner en practica una serie de medidas para
retener, pero la disposicion de quedarse obedecera
a la decision libre y autbnoma del sujeto. En tal
sentido, la eficacia pasara por el dialogo entre la
organizacion y el sujeto; relacion que requiere
necesariamente de un acercamiento alejada de una
visién pragmatica y funcional y si, mas bien, abierta
al didlogo y a la mirada comprensiva y relacional del
ser humano (Pichault & Nizet, 2008).
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