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Resumen

Existe una discusién en el area de recursos humanos sobre los costos y beneficios de
los planes de retiros voluntarios por los cuales atraviesan, en ocasién, empresas privadas y
el sector publico. Un aspecto de ese debate tiene que ver con la pregunta: éun retiro
voluntario, podria implicar la pérdida de los mejores empleados? El temor se basa en las
mejores oportunidades laborales que tendria dicho grupo, lo cual haria de los retiros
voluntarios una modalidad inapropiada para la reduccién de personal. Sorprendentemente
hay poca informacién sobre la relevancia empirica de este problema. En esta investigacion,
haciendo uso de una data Unica, que revisa los resultados de un programa de retiro
voluntario en una empresa, permite testear esta hipdtesis, ya que se conocen las
evaluaciones de desempefio de todo el personal objetivo y de aquellos que aceptaron el
retiro. Las conclusion del trabajo es que no hay evidencia que los mejores sean los que lo
toman. Una explicacién de este resultado, es que asi como los mejores tienen mejores
oportunidades fuera de la empresa, los peores rankeados tienen las peores oportunidades
dentro de la empresa. Y estos factores aparentemente se compensan haciendo que no haya

una relacién clara entre calidad y aceptacién.



Introduccion

Un retiro voluntario es un programa implementado por las empresas a través del
cual se logra un acuerdo entre el trabajador y el empleador con el propdsito de optimizar los
recursos de la empresa que contempla la renuncia del trabajador a cambio de un incentivo
econémico. Estos planes son una excelente alternativa a los despidos masivos e
involuntarios, que suelen ser problematicos para ambas partes. Estas medidas tienen un
alto nivel de adhesidon dentro del sector privado debido a que los incentivos suelen ser
tentadores pero sin embargo la empresa abona menos que lo dispuesto legalmente para
una indemnizacién o simplemente porque necesita reducir su nivel de personal. Los planes
de retiro voluntario en el sector publico Argentino no son frecuentes y entre ellos existen

pocos casos eficientes debido a la poca adhesion.

¢Qué problemas podria tener un retiro voluntario? Basicamente que existe la duda
acerca de si se pierde a los mejores empleados, ya que estos son los que mas facilmente
podrian encontrar otro empleo. En caso de que esto ocurra, el programa no seria eficiente
ya que la empresa se veria afectada debido a que pierde capacidad y profesionalismo del

capital humano.

Este estudio usara el Plan de Retiro Voluntario implementado en el Banco Ciudad de
Buenos Aires en el afio 2012 como ejemplo para verificar esta hipdtesis, analizando si en
dicho plan se adhirieron los empleados mas calificados por la empresa. Esto es factible por
que el BCBA compartié una base de datos que incluye la siguiente informacién: A) Los
empleados que cumplian los requisitos para adherirse B) Quienes decidieron adherirse
C) Calificacién de los empleados D) Estado Civil E) Edad F) Sexo G) Cantidad de Hijos
H) Localidad de residencia 1) Nivel Educativo J) Cantidad de parientes trabajando en el BCBA
K) Antigliedad. Gracias a esta informacién Unica pudimos realizar un estudio nuevo en este
campo. Consideramos que los resultados obtenidos podrian resultar utiles para empresas
qgue consideren llevar adelante una medida similar en el futuro. Es decir, se podria utilizar
para que las empresas estimen que empleados se van a adherir o ya sea para modificar los

términos del retiro.



Revision Literaria

La reduccién de personal o el llamado “downsizing” ha sido discutido en la literatura,
especialmente en los campos de programas de retiro y reduccién del gasto. El “downsizing”
dentro de las empresas ha sido un tema muy controversial, no solo en Argentina sino que en
todo el mundo, ya que se trata de evaluar si es eficiente o no para las empresas. Existen
estudios que investigan el rendimiento de varias empresas y principalmente de los
empleados sobrevivientes posterior a medidas de “downsizing”. Se analiza el impacto tanto

en el empleado individual como en la organizacion.

Uno de los miedos mas grandes que tienen las empresas frente a una reduccion de
personal es perder profesionalismo de sus recursos humanos. Tal como dice Daniel C.
Feldman (2003), hay poca investigacion concreta acerca de si se van los peores empleados o
aquellos de mejor performance al ofrecerles un programa de retiro voluntario. Previo a
algunos estudios, la literatura propone que los empleados con mejor calificacion
probablemente acepten los incentivos al retiro voluntario ya que al tener un mayor
rendimiento, tienen mayores salarios y mds oportunidades de empleo (Arnold y Feldman,
1982). Sin embargo, ex-post, se demuestra lo contrario. En un estudio en los colegios y
universidades publicas de Oregdn, donde se realizaron encuestas a 1200 profesores, se
descubriéo que en realidad aquellos de menor rendimiento tienen mas probabilidad de
aceptar incentivos a un retiro. Esto proviene de que tienen menos esperanza de obtener
aumentos salariales significativos si permanecen en el trabajo y menores expectativas de
obtener mds satisfaccidon en su trabajo (Chronister y Kepple Jr., 1987). Segun Carl V. Patton
(1977), aquellos individuos que juzgaban su desempefio por debajo de sus colegas y quienes
manifestaban su descontento con su trabajo actual, eran quienes estaban mas interesados
en los planes de retiros voluntarios. Por lo tanto, si bien el uso de retiros voluntarios incluye
el riesgo de perder a algunos de los mejores trabajadores, las organizaciones podrian
esperar perder un numero desproporcionado de trabajadores de menor utilidad en relacion

con los buenos.

Al mismo tiempo, otros riesgos que corren las empresas al implementar programas
de “downsizing” son los problemas relacionados con la reduccién del apego de los

sobrevivientes a la organizacion y la falta de moral. El llamado “survivors' syndrome”



(Appelbaum, Lavigne-Schmidt, Peytchev y Shapiro, 1999), proviene de una disminucion de la
credibilidad en la gerencia, como también en la moral de los empleados y un aumento del
absentismo. Labib y Appelbaum (1993) lo consideran “the major factor that contributes to
the failure of most organizations to achieve their corporate objectives after downsizing”(pag.
69-71). Normalmente se pensaba que los sobrevivientes estaban agradecidos de mantener
sus trabajos y, por lo tanto, se esperaba que mejoren su productividad. Sin embargo, a raiz
de la reduccién de personal, estos temen por sus trabajos, desconfian cada vez mas de la
compaiiia, sin saber cudl serd su papel en el futuro ya que tienen poca comprensién de lo
que estd haciendo la administracién. Esto se puede ver en un estudio realizado en un
hospital canadiense en donde enfermeras mostraron interés en rotar de funcién luego de
una segunda reduccién de personal. Realizaron un estudio con otro grupo de enfermeras
como control y notaron que tienen un menor desempefno organizacional percibido, menor
apego afectivo y mayores intenciones de rotacién que el grupo control el cual no tuvo

reduccion de personal. (Maertz, Wiley, LeRouge y Campion, 2010).

I

A diferencia de la hipétesis planteada anteriormente en cuanto al “survivors
syndrome”, la literatura también discute la situacion donde un downsizing no afecta a los
empleados que lo sobreviven. Por un lado, los autores Spreitzer, Gretchen M; Mishra, Aneil
K (2002) mencionan que los empleados que tienen confianza en la gerencia de la empresa y
al mismo tiempo creen que es justa la medida, no reducen su desempefio ni su moral.
Exponen un caso sobre una empresa aeroespacial donde se les informa a 731 empleados,
un mes antes, acerca de una reduccion de personal del 10% de la dotacién. En este periodo,
los empleados reducen su rendimiento debido a una baja en la moral. Un afio después, se
realiza un estudio sobre aquellos empleados que mantuvieron su empleo y se pudo concluir
gue no hubo ningun efecto sobre su desempefio y tampoco sobre la empresa. Por otro lado,
Shah Priti Pradhan (2000) desarrolla la relacidon entre los empleados y cémo esto puede
afectar a la empresa si se lleva adelante una reduccion de personal. En su estudio explica
que los empleados que sobreviven y eran amigos, o al menos tenian una buena relacion con
los que tuvieron que dejar la empresa, suelen reducir su desempefio ya que su ambiente
laboral se vio afectado negativamente. A diferencia, aquellos empleados que no tenian
tanta afinidad con quienes dejaban la empresa, su rendimiento no se veia afectado y

consideraban que la medida implementada era correcta.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Steven%20H.%20Appelbaum
https://www.emerald.com/insight/search?q=Suzanne%20Lavigne%E2%80%90Schmidt
https://www.emerald.com/insight/search?q=Mihail%20Peytchev
https://www.emerald.com/insight/search?q=Barbara%20Shapiro

Finalmente, puede suceder que aquellos sobrevivientes, sin importar su calificacion
previa, disminuyan su desempeio generando un efecto negativo hacia la empresa vy
reduciendo su calificacidn. Es por todo esto que ignorar los problemas de los sobrevivientes
puede ser costoso para las organizaciones ya que las consecuencias tienen un impacto
financiero significativo. Una manera de evitar estos problemas, es realizar un estudio previo
a la medida sobre la relacién entre los empleados. Esto le permitird a la empresa estimar

qué efectos tendria la reduccion de personal en los empleados sobrevivientes.

A diferencia, algunos de los aspectos positivos que surgen del “downsizing”, siempre
y cuando esté previamente planificado y bien estructurado, se relacionan principalmente
con las finanzas de las empresas y la capacitacién de los “sobrevivientes”. La reduccidn de
personal puede ser un gran incentivo para la cultura organizacional, es decir, puede mejorar
el rendimiento y el respeto de los empleados que permanecieron en la empresa, lo cual
puede incluso mejorar sus calificaciones. En cuanto a la capacitacion, al tener mas dinero
disponible, la empresa puede destinar parte de ello para capacitar a los empleados vy
mejorar su rendimiento. “There is a clear correlation of increased profits and productivity
with increased training budgets during and following a downsizing effort.”(Appelbaum,
Lavigne-Schmidt, Peytchev y Shapiro, 1999, pag. 438) Finalmente, como menciona Evans
(1997), la reduccion del personal es un factor que puede impulsar el crecimiento de nuevas
empresas, tal como ocurriéo en 1996 en donde surgieron mas de 8000 pequefias empresas

en EE.UU.

En base a lo visto en la literatura las consecuencias negativas parecen tener un
mayor impacto que las positivas, pero empiricamente, los resultados de un “downsizing”
pueden variar. Por un lado, tienden a adherirse al retiro voluntario los empleados con
menor calificacidon por sobre aquellos mas calificados, pero por otro lado, puede suceder
que la moral de los “sobrevivientes” se vea afectada. Siempre y cuando el “downsizing” este
bien planificado los resultados parecen estar equilibrados, pero se estima que en caso
contrario las compaiiias terminan contratando entre 10% y 12% de las personas que

descartaron anteriormente lo cual implica un costo adicional. (Cascio, 1993)
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Data y Estadistica Descriptiva

Caso del Banco Ciudad

Bajo la presidencia del Dr. Federico Sturzenegger en el afio 2012 el directorio del
BCBA aprobd la implementacién de un Plan de Retiro Voluntario. El objetivo de esta medida
fue reducir la dotacién y producir un cambio generacional con el fin de disminuir los costos

laborales y modernizar los recursos humanos de la empresa.

El Unico requisito para poder adherirse a dicho plan era ser mayor a 55 afos, es
decir, cualquier empleado de cualquier categoria y funcidn, sin importar el sexo tenia la

libertad de hacerlo.

Los beneficios que brindaba el retiro eran los siguientes: Un pago Unico equivalente
al 75% del sueldo hasta la edad de jubilaciéon o 80% pagadero mensualmente, ajustado
segun la paritaria bancaria, también hasta la edad de jubilacién. De esta manera, en ambos
casos el BCBA se ahorraba el diferencial contra el 100% sumado a las cargas sociales de los

empleados.

Como resultado se adhirieron 223 personas equivalente al 56% de quienes cumplian
los requisitos para adherirse (393) y un 7,1% del universo total de empleados del BCBA

(3150).

Andlisis de datos

La Tabla 1 muestra la estadistica descriptiva de la base de datos brindada por BCBA
de la cual se pudieron deducir ciertas cosas. La muestra se dividio entre aquellos empleados
qgue adhirieron al retiro voluntario y aquellos que no lo hicieron. Dentro de esta division se
incluyd el promedio y la cantidad de empleados de ciertas variables para tener una primera
impresion de si existié correlacién entre alguna de las variables independientes y la variable

dependiente.

Un dato relevante fue el promedio de calificacion de los empleados que adhirieron y
de quienes no lo hicieron. Como ambos resultaron ser el mismo, decidimos expresar los
valores de quienes se habian adherido y quienes no lo hicieron en graficos de dispersion. De

esta manera poder ver si los valores de los empleados en ambos casos eran similares o si



habian diferencias que se podian observar facilmente. Como podemos ver a continuacion,
ambos casos mantienen una dispersion similar, en donde gran cantidad de las calificaciones
se ubican entre 2-4. A simple vista no es posible responder a nuestra pregunta, por lo tanto
hace falta una mayor indagacién para poder interpretar el efecto de la calificacién hacia

quienes adhirieron o no.

Dispersion de la Calificacion (Adhirieron)

Dispersion de la Calificacion (No Adhirieron)

.

. .
. mfy, et .

- Lo

100

Empleados Empleados

También se tomo en cuenta el promedio de hijos y el estado civil de los empleados ya
que pudo suceder que los individuos con familia no se adhieran y corran el riesgo de
guedarse sin empleo. Al obtener resultados muy similares entre estas dos variables de
quienes adhirieron y quienes no lo hicieron, podemos deducir que estas variables tendran

un coeficiente bajo y no seran muy significativas.

A pesar de que el numero de mujeres quienes cumplian los requisitos para poder
adherirse es un poco mayor al de los hombres, una observacién a destacar es la gran
cantidad de mujeres que decidieron adherirse al retiro por sobre los hombres. Luego de
investigar acerca de los derechos jubilatorios en Argentina en el 2012, hallamos que las
mujeres podian optar jubilarse a los 60 afios siempre que cumplan los 30 afos de aportes, y
obligatoriamente a las 65 anos. A diferencia, los hombres podian jubilarse a los 65 afios
también cumpliendo con los 30 afios de aportes. Esto explica que el nUmero de mujeres
adheridas sea mayor al de los hombres ya que muchas de las mujeres que decidieron
adherirse al retiro voluntario no solo recibieron los beneficios otorgados por el BCBA, sino

gue al estar dentro de la edad jubilatoria podrian continuar teniendo una fuente de ingreso.



En cuanto al nivel educativo, gran parte de la muestra tienen estudios secundarios

completos, por lo tanto se espera que aquellos sin estudios no se adhieran ya que tienen

menos oportunidades de conseguir un nuevo trabajo.

Por ultimo, la cantidad de parientes en el BCBA que podia llegar a tener cada

individuo de la muestra es también muy similar en cada caso. Este dato nos indica que la

cantidad de parientes no va a ser un factor muy determinante a la hora de decidir si

adherirse o no al retiro.

Tabla 1: Estadistica descriptiva

Adhirieron NO Adhirieron
Promedio de Calificacion (0-5) 2,96 2,96
Promedio de Hijos 1,6 1,58
Parientes en BCBA 0,44 0,42

Hombres

35,43% (79)

51,76% (88)

Mujeres

64,57% (144)

48,24% (82)

Estado Civil:
Casados
Solteros

60,09% (134)
39,91% (89)

64,71% (110)
35,29% (60)

Nivel Educativo
Sin estudios
Secundario completo <

9,42% (21)
90,58% (202)

11,18% (19)
88,82% (151)

# de Empleados

223

170
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Resultados

La metodologia para la investigacidn consistio en 2 partes. Por un lado, se corrié una
regresion por minimos cuadrados ordinarios, y por otro lado, incluimos una regresién probit
para comparar los resultados. Esto permitid evaluar si es posible atribuir causalidad entre

las variables independientes y la variable dependiente.

La mayoria de las variables, tales como el nivel educativo, el estado civil y el sexo,
son autoexplicativas y decidimos convertirlas en dummys para poder incorporarlas en la

regresion de STATA.

En cuanto a la variable localidad, se utilizé Google Maps para calcular el tiempo
aproximado desde el hogar de los individuos hasta el trabajo en transporte publico durante
las horas pico (9am-10am y 5pm-6pm). Utilizamos este tipo de transporte luego de que la
empresa nos comunicara que era muy probable que la mayoria de los empleados dentro de
la base de datos asistan al trabajo en transporte publico. De esta manera se promediaron
ambos valores para luego atribuirselo a cada individuo y poder incluir la variable dentro de
la regresion. Por medio de esta variable logramos probar si existe alguna correlacién entre

el tiempo hacia y desde el empleo y la decisién de adherirse o no al retiro.

Ejemplo:
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El modelo econométrico es el siguiente:
Yi= i Calificacion + BiNdehijos + yiP arientesenBCBA + diEdad + niAntigiiedad +

oiLocalidad + wiNiveleducativo + niEstadocivil + AiSexo

Los resultados se pueden ver en la tabla 2. Las variables utilizadas presentan errores
estandar bajos, por lo tanto, la estimacién de los coeficientes es precisa. La regresién sefiala

que Unicamente 4 variables son significativas debido a que su p-valor es menor a 0.05.

En primer lugar, dos de estas variables son la edad y |la antigliedad las cuales juegan
un rol interesante en nuestra muestra. A medida que aumenta la edad, la probabilidad de
que el individuo se adhiera al retiro voluntario es aproximadamente 0.052, mientras que
cuanto mayor es la antigliedad de un individuo en la empresa, menor es la probabilidad de
qgue este se adhiera. Esto sucede hipotéticamente por varias razones; los individuos
cercanos o dentro de la edad jubilatoria tienden a adherirse ya que, ademas de recibir los
beneficios brindados por el BCBA, tienen la oportunidad de cobrar la jubilacidon
proximamente. Con respecto a la antigliedad, un individuo puede que no tenga el interés de
buscar un nuevo empleo o incluso se encuentra comodo en el BCBA. También puede
suceder que el valor de la indemnizacidn en caso de ser echado sea mayor a los beneficios
que brinda el retiro, por lo tanto la persona prefiere mantener su trabajo para recibir lo que
realmente le corresponde, en caso de ser echado, o para continuar teniendo su fuente de

ingreso actual.

En segundo lugar, la localidad también forma parte de las variables significativas. A
pesar de que su coeficiente es bajo, el resultado coincide con lo esperado ya que cuanto
mas tiempo promedio tarda un individuo en transportarse desde su casa al BCBA, la
probabilidad que se adhiera es del 0.0019. En este caso la entrada y salida de Buenos Aires
tienden a saturarse en las horas pico, entonces un individuo puede preferir reducir el

tiempo por su propia comodidad y eficiencia teniendo un trabajo mas cercano a su

' Mas alla que la variable dependiente es una variable 1 o cero, el modelo de minimos cuadrados
ordinarios da resultados insesgados sin necesidad de imponer restricciones funcionales. El modelo
probit aqui Unicamente se usa para obtener alguna idea de robustez de los resultados.
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localidad. Tal como nos informaron del BCBA, gran mayoria de estos empleados asistian en
transporte publico. Esta dependencia del servicio publico genera un efecto negativo debido
a que el sujeto se ve afectado debido a cortes, paros, cambios de recorrido, entre otras

cosas que pueden afectar su llegada al trabajo.

En cuanto al sexo, siendo una variable significativa, se trata de una variable dummy
en donde masculino=1 y femenino=0, entonces la probabilidad de que los hombres se
adhieran al retiro es menor que la de las mujeres. Se podria afirmar la hipétesis desarrollada

en el andlisis de datos, es decir hubo una mayor probabilidad de que las mujeres se

adhieran debido a los derechos jubilatorios en el 2012.

Con respecto a la calificacion se puede ver que, a medida que aumenta, la
probabilidad de que se adhiera es menor. Esta relacion inversa entre las variables no fue lo
esperado ya que, como dijimos previamente, nuestra hipdtesis se basaba en que cuanto
mas calificacién tiene un individuo mas probable es que se adhiera al retiro debido a que
tiene mayor oportunidad de conseguir un nuevo empleo. Este resultado inesperado ratifica
lo visto en los estudios empiricos de la literatura. Un empleado se adhiere al retiro ya que
puede sentirse subvalorado con respecto a su rendimiento y decide irse para generar un

mayor crecimiento personal.

En cuanto al resto de las variables no significativas, la cantidad de hijos y parientes
en el BCBA tienen efectos similares ya que ambas afectan positivamente a la variable
dependiente. Al incluir estas variables, buscabamos analizar si al tener hijos los empleados
no tomarian el riesgo de perder el trabajo o si al trabajar con parientes preferirian mantener

el empleo. Al ser variables no significativas, estas hipotesis no tienen relevancia.

Por ultimo, las variables nivel educativo y estado civil son las menos significativas
dentro de nuestra regresion. Estos resultados no sorprenden ya que sus coeficientes son
bajos y no esperdabamos tanta relevancia hacia la variable dependiente. Sin embargo

decidimos incluirlas por si ocurria algo inesperado.

13



Tabla 2: El impacto que tienen las caracteristicas de los individuos en la decision de

adherirse al retiro voluntario. Estimadores MCO y Probit

MCO PROBIT
Variables Coeficiente t P>t/ Coeficiente z P>[t]
Std. Err Std. Err
Calificacion -0.023 -0.48 0.635 -0.052 -0.41 0.682
(0.047) (0.127)
Cantidad de Hijos 0.014 0.66 0.507 0.040 0.68 0.497
(0.022) (0.059)
Parientes en 0.026 0.65 0.518 0.076 0.71 0.479
BCBA (0.039) (0.107)
Edad* 0.052 4.67 0.000 0.143 4.59 0.000
(0.011) (0.031)
Antigliedad* -0.006 -2.04 0.042 -0.016 -1.98 0.047
(0.003) (0.008)
Localidad* 0.002 2.21 0.028 0.005 2.15 0.032
(0.0008) (0.002)
Nivel Educativo -0.009 -0.10 0.918 -0.037 -0.16 0.871
(0.083) (0.229)
Estado Civil 0.005 0.10 0.919 0.012 0.09 0.932
(0.054) (0.147)
Sexo* -0.367 -5.56 0.000 -1.008 -5.38 0.000
(0.066) (0.188)
Constante -2.218 -3.24 0.001 -7.531 -3.93 0.000
(0.686) (1.918)
Observaciones 393
R? /Pseudo R* 0.098 0.076
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Conclusion

En lo planes de retiros voluntarios, los empleados pueden encontrar una
oportunidad para recibir el paquete de beneficios ofrecido por la empresa y conseguir otro
empleo o incluso jubilarse. Es por esto mismo que, a través del estudio, pudimos demostrar

cuales son las variables que afectan la toma de la decisién.

Haciendo referencia a nuestra pregunta de investigacién, los empleados de mayor
calificacion, en teoria, tendrian mas facilidad a la hora de conseguir un nuevo trabajo. Es por
esto que esperdbamos que esta variable sea significativa y tenga un coeficiente positivo
hacia la variable adherir. Contrariamente, como se puede ver en la practica, la calificacion
tiene una relacion inversa y resultd ser no significativa, por lo tanto no se le puede atribuir
una directa causalidad. Al igual que el estudio realizado en los colegios y universidades de

Oregdn, mencionado en la revisidn literaria, tienden a adherirse los empleados de menor

calificacion.

Otros puntos a destacar es que un individuo de mayor edad tiene mas probabilidad
de adherirse, mientras que la antigliedad en la empresa tiene un coeficiente negativo. Estas
dos variables juegan diferente debido a que los individuos dentro de la edad jubilatoria
tienden a adherirse porque, ademas de recibir los incentivos, tienen la oportunidad de
cobrar la jubilacion. Aquellos de mayor antigliedad, sin posibilidad de jubilarse, pueden
preferir mantener el trabajo por comodidad o por que en caso de ser echados recibiran una
mayor compensacion. A diferencia, Debido a esto, ambas variables deben ser analizadas en

conjunto para poder tener una mejor estimacién de la decisidn del individuo.

En cuanto a la Localidad, cuanto mayor tiempo promedio tardaba un empleado en ir
y volver del trabajo, mayor fue la probabilidad de que se adhiera al programa. Por ultimo,
mas mujeres que hombres se adhirieron al retiro debido a los derechos jubilatorios de ese

momento.

Finalmente, identificar si un individuo va a tener mads probabilidad de adherirse a un
retiro voluntario o no resulta ser dificil debido a que existen muchas otras variables, mas

alla de la calificaciéon, que afectan la decision.
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