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DESVINCULACION: UN PROCESO CLAVE
EN LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

LA DESVINCULACION DE EMPLEADOS ES ALGO INHERENTE AL PROYECTO EMPRESARIAL. SIN
EMBARGO, DURANTE MUCHO TIEMPO SE HA ENFOCADO DESDE UN PUNTO DE VISTA PURAMENTE
JURIDICO-LABORAL. EN LA ACTUALIDAD, EL GESTOR ES RESPONSABLE DE PLANIFICAR
ESTRATEGICAMENTE LAS SALIDAS DE PROFESIONALES PARA QUE SE OBTENGAN LOS BENEFICIOS

DESEADOS.

s evidente que hablar de des-
vinculacién en el entorno de la
empresa resulta, de por si, algo
“incémodo y desagradable”.
En raras ocasiones se conside-
ra la gestién de este proceso un ele-
mento estratégico que puede marcar la
diferencia, suponiendo una oportuni-
dad para la organizacién y llegando in-
cluso a condicionar la globalidad de
nuestra politica de gestion de personas.
Sin embargo, la desvinculacién de em-
pleados es algo inherente al proyecto
empresarial, sea cual sea el momento
del ciclo econémico, propio o del entor-
no, lo que puede suponer meras varia-
ciones en la direccién o en la “intensi-
dad” del proceso.
Durante mucho tiempo, el proceso de
desvinculacion se ha enfocado desde un
punto de vista puramente juridico-labo-
ral, llevado a cabo con frecuencia por un
profesional de perfil transaccional, en-
cargado de realizar todo el “papeleo”
necesario para finalizar la relacién. El
objetivo principal es seguir los pasos le-
gales establecidos en este sentido.
Sin embargo, ;basta con esto para ges-
tionar el proceso? ;Somos capaces de
extraer la informacion relevante que
nos permita actuar? ;Nos adelantamos a
los acontecimientos para asegurar que
sale quien debe y no perdemos a quien
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mds nos aporta? ;Es posible trabajar esa
“mala fama” que suele llevar asociado
este proceso? En definitiva jestamos
realmente “gestionando” la salida de
profesionales de nuestra organizacion?

A continuacién presentamos un marco
de reflexién para el directivo. L.a hipo-
tesis de partida considera que una de
las funciones esenciales de recursos hu-
manos es conseguir que la organizacion
cuente con los empleados adecuados
para llevar a cabo su actividad y obtener
los resultados buscados. Ello conlleva
buscar y seleccionar a dichos profesio-

PRIMER PASO: DONDE ESTAMOS Y HACIA
DONDEVAMOS
Como punto de partida, precisamos un
marco que nos ayude a valorar nuestra
situacién actual e identificar en qué
sentido hemos de encaminar nuestra
estrategia de desvinculacién de perso-
nas. Para ello, hablamos de tener en
cuenta tres aspectos clave:

1. La estrategia del negocio: ;en qué
momento se encuentra la organiza-
cién? ;buscamos crecer o ser renta-
bles? ;pertenecemos a un sector ma-
duro, o de reciente creacién?

SEGUN LA FASE DEL CICLO DE VIDA EN QUE SE ENCUENTRE LA EMPRESA,
HEMOS DE ORIENTAR LOS PROCESOS DE SALIDA DE MODO DIFERENTE

nales, desarrollarlos para obtener su ma-
ximo potencial y, llegado el momento,
gestionar su desvinculacién de la orga-
nizacion.

Adicionalmente, la responsabilidad del
gestor es planificar estratégicamente la
desvinculacion deseada (la de emplea-
dos que no interesan a la organizacién),
asi como poner en marcha mecanismos
que nos permitan obtener beneficios de
las salidas de profesionales que si nos
interesan como tales, pero que han de-
cidido “abandonarnos”.

2. La cultura deseada: ;somos una orga-
nizacién orientada a resultados o mds
bien paternalista? ;fomentamos la sa-
lida de empleados de bajo desempe-
fio o la permanencia en la organiza-
cién frente a la rentabilidad?...

3. El mercado laboral: ;existe abundan-
cia o escasez de los profesionales que
necesito en mi organizacién? ;cémo
se me percibe en el mercado laboral?
itengo dificultades para encontrar
personas interesadas en trabajar para
mi o, por el contrario, mi marca como

EVALUE LA GESTION DEL DESEMPENO DE SU EMPRESA

Un ejercicio interesante, sobre todo en organizaciones de un cierto tamafio, consiste en realizar un andlisis de los despidos que se

estan produciendoy, posteriormente, contrastar estos datos con la informacién que arroja el sistema de gestién del desempefio. Ello
nos permitird identificar tendencias, zonas “calientes” (mandos que desvinculan a mas personas que otros), potenciales areas conflic-

tivas, etc.

Si contamos con un sistema de gestion del desemperio sélido y vélido, deberia existir una cierta relacién entre las peores evaluacionesy

las personas que se decide desvincular.

empleador refuerza mi posicién?...
A la hora de emprender una estrate-
gia global de desvinculaciones es ne-
cesario tener en cuenta la estrategia
de negocio, la cultura deseada y el
mercado laboral (véas+e el cuadro 1).
Analicemos las implicaciones de cada
bloque por separado:
Segin la fase del ciclo de vida en que
se encuentre la empresa, hemos de
orientar los procesos de salida de mo-
do diferente. No es lo mismo realizar
despidos que pueden resultar caros
en un momento de bonanza y creci-
miento del negocio, cuando podria
primar la rapidez sobre el coste, que
en una fase de declive en la que los
criterios de coste van a limitar signifi-
cativamente el margen de maniobra
del gestor. En ambos casos, los crite-
rios han de ser claros y establecidos.

» Siatendemos a criterios mds relaciona-
dos con la cultura deseada, en funcion
del punto en que nos encontremos en
el continuo paternalista-exigente, po-
dremos establecer un proceso de des-
vinculaciones relacionado con los re-
sultados obtenidos por nuestros em-
pleados. Asi, si perseguimos fomentar
una cultura exigente y orientada a los
resultados, aquel empleado que no al-
cance los resultados minimos impres-
cindibles saldrd de la organizacién,

v

Cuadro 1. Consideraciones para la estrategia global de desvinculaciones

Estrategia de negocio
Ciclo de vida del negocio: Continuo

- Consideraciones de coste.

Cultura deseada

Paternalista-Exigente:

Mercado laboral

Ofertay demanda de
profesionales:

- Necesidad de recursos - Gestién del desempefio. - Marca como empleador
- Cultura de productividad. (Ep ey Bl meiing
- Facilidad de reemplazo.

Cuadro 2. Consideraciones para la estrategia individual

Bajo Alto
Empresa I II
Empleado I v

de personas de la empresa (sean estos
despidos o dimisiones).

Este aspecto ha de ser cuidado cada
vez mds, pues lo que un ex-empleado
cuenta en el mercado puede hacer de
él nuestro mejor aliado o nuestro peor
enemigo. Si tenemos una marca fuer-
te, serd mds dificil desvincular, pues
existe un mayor apego; por el mismo
motivo, resultard mds facil atraer nue-
vos profesionales.

ESIMPORTANTE CONTAR CON UNA VALORACION DE COMPETENCIAS QUE
PERMITA SABER QUE VALOR INTRINSECO TIENE CADA PERSONA

bien por decision del gestor (despido),
bien por decisién propia ante, por
ejemplo, una retribucién variable nula
o muy reducida (dimisién). Desde este
punto de vista, es importante contar
con un sistema de gestion del desem-
pefio que permita discriminar entre los
empleados y con una valoracién de
competencias que permita saber qué
valor intrinseco tiene cada persona.

Finalmente, un mercado laboral en el
que escasea el talento obligard a las
empresas a realizar un esfuerzo mu-
cho mayor que el actual por retener a
sus empleados clave, reduciendo el
riesgo de que se produzcan salidas no
deseadas por la organizacién. Igual-
mente, cobra importancia la marca co-
mo empleador, que podria verse afec-
tada al menos parcialmente por el mo-
do en que se llevan a cabo las salidas

v

SEGUNDO PASO: SABER LO QUE SABEMOS
Una segunda reflexidn, igualmente im-
portante que el establecimiento de la
estrategia global de desvinculaciones,
nos plantea hasta qué punto conocemos
lo que estd pasando ahora en nuestra or-
ganizacién: ;Obtenemos informacién
sobre las salidas que se estdn produ-
ciendo entre nuestras filas? jAnaliza-
mos quién se marcha y a quién desvin-
culamos? ;Observamos tendencias en
los datos? ;Podemos extraer conclusio-
nes de ello y, lo que es mds importante,
intervenir para reducir riesgos y volver
la situacién a nuestro favor?

Tampoco podemos olvidarnos de las di-
misiones que se producen en nuestras fi-
las. El anilisis pormenorizado de los da-
tos relativos a las personas que deciden
marcharse puede arrojar luz sobre aspec-
tos de la gestion que estamos descuidan-

do. Es posible que descubramos zonas
geogrificas en las que existe un proble-
ma, bien de negocio, bien de estilo de
gestion, bien de mercado. Podemos caer
en la cuenta de que un competidor se ha
instalado en nuestro territorio y estd “ro-
bando” nuestros profesionales. Un pues-
to y su remuneracién pueden haber per-
dido competitividad en el mercado, y
sus ocupantes decidir marcharse hacia
mejores retribuciones, etc.

Sé6lo manteniéndonos ojo avizor y estu-
diando este tipo de informacion de ma-
nera continua y, sobre todo, planificada
y estructurada, podremos anticipar o, al
menos, reaccionar y paliar el efecto de
barreras especificas que nos hacen per-
der profesionales valiosos. Las “entre-
vistas de salida” se han convertido en
los dltimos afios en una herramienta
muy importante para conocer las moti-
vaciones (al menos declaradas) de quie-
nes se marchan y establecer estrategias
y ticticas que eviten la fuga de nuestros
mejores profesionales.

TERCER PASOQ: ESTRATEGIAS
“PERSONALIZADAS”

Una vez establecida la estrategia global
y analizada la informacién de que dis-
ponemos, e€s necesario prestar atencién
a la gestién de las desvinculaciones de
una forma mis detallada, incluso indivi-
dual. En determinados casos, necesita-
remos cierta flexibilidad y capacidad de
maniobra para finalizar el proceso de un
modo satisfactorio para todas las partes.
Este modelo (véase el cuadro 2) combi-
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na el origen de la desvinculacién (la
empresa o el propio empleado), con el
grado de interés que tiene la organiza-
cién por el profesional.

Asi, se distinguen cuatro grandes blo-
ques de estrategias a seguir en funcién
de cada caso particular:

Cuadrante I: La desvinculacién por par-
te de la empresa y el interés por el em-
pleado es bajo.

Podemos encontrarnos en esta circuns-
tancia con salidas individuales o de gru-
po. En el caso de salida individual, ésta
se deberd, posiblemente, a un bajo ren-
dimiento por parte del empleado. Si ha-
blamos de salidas en grupo, en muchas
ocasiones tendrdn que ver con procesos
de re-estructuracién de mayor o menor
escala (amortizaciones de puestos, pre-
jubilaciones, etc.).

En cualquier caso, el objetivo principal
serd reducir el coste de la salida y el im-
pacto sobre la imagen de la organiza-
cion. Es importante considerar, asimis-
mo, la necesidad de evitar litigios (que
impactan en ambos aspectos) y de mi-
nimizar el impacto sobre los empleados

UN MERCADO LABORAL EN EL QUE ESCASEA EL TALENTO OBLIGARA A LAS
EMPRESAS A REALIZAR UN ESFUERZO MUCHO MAYOR QUE EL ACTUAL POR

RETENER A SUS EMPLEADOS CLAVE

que seguirdn conformando nuestro
equipo. Es importante cuidar la comu-
nicacién e introducir mecanismos de re-
tencién, sobre todo si hablamos de un
proceso grupal.

Cuadrante II: La desvinculacién parte
de la empresa y existe un alto interés
por el profesional.

En este caso, la empresa decide desvin-
cular a un empleado por motivos no ne-
cesariamente ligados a su rendimiento,
sino, con frecuencia, a un proceso de
mayor repercusién: pre-jubilaciones, un
cambio de direccién o un proceso de fu-
sion o adquisicion. Asi, atin dindose la
necesidad de desvincular a dicho em-
pleado, apreciamos el potencial de con-
tar con ¢l como un “aliado”.

Asi, el objetivo principal es cuidar la re-
lacién con la persona, por lo que el cos-

te de esta operacién pierde importan-
cia. Por el contrario, la comunicacién
con el empleado es, en estos casos, vital
para garantizar la continuidad de la rela-
cién. Férmulas comunes en este cua-
drante incluyen la realizacién de proce-
sos de out-placement, por los cuales la
empresa ayuda al profesional, casi siem-
pre a través de empresas especializadas,
a lo largo del proceso de salida e incluso
en la bisqueda de un nuevo empleo.
Cuadrante III: El empleado decide mar-
charse y la empresa tiene bajo interés
por el profesional.

Este cuadrante recoge los casos mis
convenientes para la empresa, pues su-
pone la salida voluntaria de empleados
de bajo rendimiento o limitado interés
para la empresa, con el consiguiente
impacto tanto sobre los costes (limita-

dos a los administrativos) como sobre la
imagen de la organizacién, que no se
verd mermada por el proceso de desvin-
culacién en si.

Nuestro objetivo ante estos casos ha de
centrarse en la agilidad del proceso y el
cierre cordial de la relacién, permitien-
do retomar el contacto en un futuro.
Cuadrante IV: El empleado decide mar-
charse y la empresa tiene un alto inte-
rés por el profesional.

Tratamos en este bloque del caso
opuesto al anterior, pues recoge la si-
tuacién en que perdemos a un profesio-
nal cuya aportacién valoramos como
clave para el éxito de la organizacién.
Como gestores, buscaremos la posibili-
dad de realizar una contra-oferta a la
persona, para lo cual serd necesario co-
nocer profundamente sus motivaciones.
Partiendo de una situacién en que la
decision estd tomada, el objetivo princi-
pal es mantener la relacién con el profe-
sional y “mantener la puerta abierta”
tanto para una posible reincorporaciéon

LAS HABILIDADES DEL GESTOR

El gestor ha de ser dinamico y creativo en la aplicacion de la estrategia en la actividad diaria:
» Dindmico: El proceso ha de respondery adaptarse a las necesidades y las caracteristicas del negocio en cada momento.

» Creativo: EL gestor debe tener en cuenta las mdltiples férmulas y herramientas que puede adoptar para la aplicacién de la estrategia,
como, por ejemplo, pre-jubilaciones, entrevistas de salida, contra-ofertas “a la carta”, redes de ex-empleados, periodos sabaticos

subvencionados, etc.

como para potenciales colaboraciones
profesionales futuras.

En estos casos, no sélo es vital la co-
municacién con el profesional a lo lar-
go del proceso, sino también una vez
materializada su salida. Buscaremos
mantener la relacién mediante un se-
guimiento activo de estos profesiona-
les, a quienes podemos incluso mante-
ner vinculados entre si y, por supuesto

quedan”. LL.a comunicacién en ese mo-
mento es una herramienta critica que
puede resolver los dilemas que todos se
formulan o, en su defecto, provocar la-
gunas de informacién naturales que ten-
derin a “llenarse”, bien por la via oficial
si es que esta existe o, en su defecto, por
la extra-oficial. Un proceso de salidas
bien gestionado supone ocuparnos de
ambos colectivos adecuadamente.

PARAFINALIZAR...

Las reflexiones anteriores, pese a su ge-
neralidad, son necesarias para estable-
cer un orden y unos criterios en el pro-
ceso de desvinculacién en la organiza-
cion. A partir de ellas, el gestor ha de
ser dindmico y creativo en la aplicacién
de la estrategia en la actividad diaria;
dindmico por cuanto que el proceso ha
de responder y adaptarse a las necesida-
des y las caracteristicas del negocio en
un momento dado, y creativo en cuanto
a las multiples féormulas y herramientas
que puede adoptar para su aplicacién
(pre-jubilaciones, entrevistas de salida,
contra-ofertas “a la carta”, redes de ex-

EL ANALISIS PORMENORIZADO DE LOS DATOS RELATIVOS A LAS PERSONAS
QUE DECIDEN MARCHARSE PUEDE ARROJAR LUZ SOBRE ASPECTOS DE LA

GESTION QUE ESTAMOS DESCUIDANDO

Independientemente de las pricticas
concretas, existen cuestiones de fondo
que es importante cuidar para garanti-
zar el éxito del proceso. Una de estas
cuestiones clave es la comunicacidn,

LAS “ENTREVISTAS DE SALTDA” SE HAN CONVERTIDO EN LOS ULTIMOS ANOS
EN UNA HERRAMIENTA MUY IMPORTANTE PARA CONOCER LAS
MOTIVACIONES DE QUIENES SE MARCHAN

con la organizacién. Es lo que, en de-
terminados sectores, se denomina “red
de ex-empleados”.

“SINO LO CUENTAS... SE LO INVENTARAN"
Puede parecer obvio decir que no es lo
mismo manejar las desvinculaciones
que se producen de modo “continuo” y
que se corresponden a la operacién co-
tidiana del negocio, que gestionar gran-
des procesos de desvinculacién origina-
dos por aspectos més estructurales y
que obligan a realizar salidas de grandes
nimeros de personas. Sin embargo, no
siempre existen estrategias explicitas a
aplicar en circunstancias tan diferentes.

atin méds importante en épocas de
“aguas turbulentas”, cuando la “rumo-
rologia” puede ser un terrible enemigo
del proceso y puede contribuir a que se
los talentos clave abandonen la organi-
zacion, precisamente aquéllos que que-
rrfamos retener con nosotros, pero que,
ante la incertidumbre, deciden asegu-
rarse un futuro mds cierto.

Cuando las salidas se producen en blo-
que, sea por el motivo que sea, es vital
gestionar el impacto sobre “los que se

empleados, periodos sabdticos subven-
cionados, etc.).

En este sentido, los afios posteriores a
la explosion de la burbuja de Internet y
la caida del sector tecnolégico fueron
testigo del nacimiento de numerosas y
novedosas pricticas relacionadas con la
salida de profesionales al mercado.

El proceso de desvinculacién no es un
proceso “fleco” que se pone en marcha
para “arreglar el papeleo” de la persona
que sale de la empresa. Las personas
salen de la organizacién constantemen-
te: los malos, pero también los buenos.
Convivamos con esta realidad gestio-
nindola adecuadamente, teniendo claro
lo que pretendemos y maniobrando a lo
largo del camino... jPodemos hacerlo
mejor!

«Desvinculacién: un proceso clave en la
gestiéon de los recursos humanos».
© Ediciones Deusto.

Si desea mas informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 8690
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial.
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