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I Extracto:

EN este articulo se analiza el desempleo desde las distintas perspectivas
teéricas del mercado de trabajo para llegar de este modo a desentrafar
la 16gica del outplacement tanto desde una vertiente tedrica, como en la
de su practica.

La desvinculacién programada (outplacement) es una herramienta en la
gestion de recursos humanos, que vela por el buen desarrollo de las rela-
ciones laborales en la organizacién, absorbiendo sus cuatro dimensio-
nes: la juridica, econémica, psicolégica y social.

Se trata de una solucién que introduce mayor flexibilidad en el merca-
do de trabajo, sustituyendo las dificultades que entrafa la figura del des-
pido, por la légica de la racionalidad econémica, pero también la res-
ponsabilidad socio-institucional que vela por la empresa como formacién
humana y por su cuerpo social (stakeholders): empleados, proveedores,
acreedores y la comunidad en general.

Descriptores: outplacement, desvinculacién asistida, recolocacién, rein-
sercién laboral, planificacién de recursos humanos, despido, reajuste de
plantillas, promocién de empleo, intermediacién en el mercado de tra-
bajo, ética en la empresa.
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1. INTRODUCCION . QUE ES EL OUTPLACEMENT

El outplacemenes un proceso de gestion de los recursos humanos relativamente reciente
en el mercado de trabajo espafiol, que toma mayor protagonismo en los afios de recesidn econd
mica. Es entonces cuando dicha técnica suele presentarse como «panacea» frente a los problem:
derivados de la reestructuracion de plantillas, lo que dificulta la comprensién de sus verdaderas
funciones.

El objeto de este articulo sexidanalisis de la recolocacién y @utplacementomo herra-
mienta de gestion de los recursos humanasu proceso y la verdaderos fines que debe alber-
gar su utilizacion, y que es tanto suavizar el semblante mas severo del despido, como conciliar
los intereses econdmicos, con los sociales de ambas paltssempleados separados y la empre-
sa. Lo que a su vez atafie atanciliacion de dos visiones tradicionalmente opuestas sobre el
mercado de trabajo, las neoclasicas que prioriza los aspectos relacionados con el ajuste econémi-
co, Y las institucionalistas, que lo hacen con las variables psicosociales.

Su oportunidad afecta por tanto a dos ambitos, uno el académico como ejercicio descriptivo
y clarificador, tanto desde el punto de vista tedrico como empirico de la naturaleza la actividad; y
otro, mas en relacién con la préactica profesional, relacionado con el interés por desechar concep-
ciones populares y mediaticas de caracter erratico, como las que afirman que las empresas de recc
locacion youtplacemenson las beneficiarias directas de las crisis econémicas.

El outplacemengs un término anglosajén bastante utilizado en la literatura administrativa de
los ultimos afios, con él se hace referencia al proceso de desvinculacién laboral programada, y que
generalmente se lleva a cabo por medio de la contratacién de los servicios de una agencia especie
lizada para que apoye a la empresa y a sus responsables en la readaptacion y recolocacion de aqu
llos directivos que van a perder su puesto de trabajo.

Sin embargo, cada vez en mayor medidaugblacemengés contemplado como una solucién
ética y ventajosa para todo el personal de la empresa y no solo de los ejecutivos, considerando qu
la reinsercién sin traumas de cualquier empleado, ni episodios de conflictividad, beneficia el clima
laboral en su conjunto y la imagen exterior de las compaiiias.
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El outplacemengs, por tanto, una practica en la gestion de los recursos humanos, pero que
asimismo, como parte de las politicas de empleo por su potencial para su promocion, ha sido emplea:
do por las administraciones publicas para paliar los efectos de los despidos colectivos o el paro de
larga duracion.

De hecho, los origenes detplacemen{OPC) se encuentran en las précticas llevadas a cabo
por organizaciones y poderes publicos en los EE.UU. durante los afios sesenta, debido a diferente:
crisis que obligaron al despido de efectivos de forma masiva. La NASA (National Aeronautic and
Space Administration), el ejército y la Iglesia fueron las primeras en utilizar estas técnicas con el fin
de suavizar tanto interna, como externamente, el impacto de los despidos, en un momento histéri-
co, todavia inserto en un marco laboral de pleno empleo y seguridad laboral.

Siguiendo a Luis BcHoL (1994) el primero en utilizar el término fue George Hubbes, con-
sultor de Trink, pasando a emplearse, tanto el concepto como su aplicaciéon, como un instrumento
de gestion de los recursos en las multinacionales americanas primero, y mas tarde a través de la sut
contratacion de consultoras especializadas, llegando al continente europeo durante los afios setent:
En el 1971 aparece en el Reino Unido, y en Francia en los afios 1976-1978. En Espafia no podemo:
hablar de la existencia de este tipo de servicios hasta 1986, momento en el que se desvincula de un
consultora deutplacementel principal representante de la filiar, creando una empresa de estas
caracteristicas y de caracter autoctono (Arco Creade).

Puede decirse que el OPC es tanto 1. Un proceso relativamente reciente propio de las rela-
ciones laborales («reubicar»), 2. Un servicio de intermediacion y promocién del empleo, 3. Un con-
junto de técnicas, de acompafamiento y reinsercion laboral, asi como, 4. Una herramiant de
gemenempresarial.

La primera categoria, la desvinculacion programada (OPC) como proceso caracteristico de la
gestion de recurso humanos, consiste en una medida mas a considerar por la empresa ante el desy
do, dentro de «un conjunto de opciones, si quiere actuar de la manera mas responsable y profesio
nal ante una situacion problematicas¢ErT, 1991), y que si bien en algunos paises es considera-
da de forma todavia excepcional, tiende a insertarse como una funcién permanente en esta area d
la organizacion.

Por otra parte, en su funcién de intermediacién en el mercado de trabajo, el OPC es «el con-
junto de servicios proporcionados por una empresa consultora especializada en aquellos profesio-
nales que buscan empleo y para los que encuentra la forma de satisfacer sus expectativas en el men
tiempo posible» (Asociacién Espafiola de Empresas Consulto@stplecement

En un sentido amplio, denominase OPC al conjunto de técnicas que, desde la empresa, une
consultora, o desde la iniciativa del profesional decidido al redireccionamiento de su carrera, se apli-
can con el fin de conseguir el mayor éxito posible en su reinseradBENITO, 1995). Mientras
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en un sentido estricto éstas serian solo considevatislacemensi son llevadas a cabo por empre-

sas de intermediacion (entre la empresa, el empleado y el mercado de trabajo) especializadas en es
servicio, y que como tales poseen un conocimiento acumulado que les permite la consecucion del
proceso en las mejores condiciones. Es decir, en el menor tiempo posible y con las mejores resulta
dos para las partes.

De uno u otro modo, los gabinetes de OPC consiguen la optimizacion en los resultados en la
reinsercion laboral, basandose tanto en un conjunto de técnicas de asesoramiento, como en la rele
cion personal que se establece entre consultor y candidato, y que consiguen devolver al mercado di
trabajo un profesional fortalecido.

El OPC es considerado, un instrumento que sirve a los objetivos de la gestion, tanto como a
la imagen corporativa (funciéon de marketing), al velar por la comunicacion interna (con su influen-
cia en el clima social y el desempefio) y externa (frente a los accionistas, proveedores, clientes y
potenciales empleados), traduciéndose en ventajas tangibles en la gestion de la comunicacion vy I
imagen corporativa y sobre todo la de los Recursos Humanos:

1. Facilitando el acuerdo en los procesos de despido.

2. Disminuyendo el conflicto laboral.

3. Mejorando el clima social en las organizaciones.

4. Manteniendo la motivacion, el desempefio y consecuentemente la productividad.
5. Reforzando la cultura corporativa.

6. Una mayor coherencia y valor (privado) a la formacion continua.

Contribuyendo en definitiva, a aminorar la hostilidad por parte del empleado separado evi-
tando asi actitudes que puede afectar a la compafiia, como la concurrencia en la actividad o la utili-
zacion de informacion.

Por ultimo, una aportacion mas reciente del OPC han sido los programas que se han ocupadc
de la preparacidn psicolégica de las personas que habran de optar por la jubilacion o por su antici-
pacion. Siguiendo al profesobbeez MENA, estos programas disefian formas aceptables de transito
hacia esta nueva etapa de la vida con unas mejores expectativas en cuanto a la calidad de vida y usi
proclives al deterioro psicofisico anticipado (00:18).
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2. EL DESEMPLEO DESDE LA TEORIA DEL MERCADO DEL TRABAJO

El empleo ha sido de forma tradicional una parcela de estudio en las ciencias sociales y
del comportamiento, que ha adquirido mayor interés en consonancia con las sucesivas crisis eco-
némicas, entendiendo por empleo el conjunto de modalidades de entrada y salida del mercado
de trabajo, y una relacion que repercute de forma muy relevante en la estructura social, mode-
lando a su vez identidades y estatus socialest($, 1995:155). Quiere esto decir que se trata
de un mercado en el cual el empleo actia como mercancia y que como tal genera una relacion
entorno al salario.

Segun André Grz (1995:181) cuatro son los rasgos que definen al trabajo como mercancia:

« Se desenvuelve en la esfera publica.
* Se destina al uso de otros (es un valor de uso para otros).
* Se vende como toda mercancia (pasa asi a convertirse en trabajo abstracto).

» Se realiza en un tiempo medible y buscando los mas altos rendimientos.

El modelo de empleo asalariado que caracteriza las sociedades industriales avanzadas, partt
de la posguerra mundial, entre los afios 50 y 70, con la expansion del modo de produccion tayloris-
ta-fordista y que junto a la ayuda estadounidense del Programa de Reconstruccion Europea (o Plar
Marshall) contribuy6 a solventar el gran paro acaecido en el continente tras la contienda, promo-
viendo aumentos considerables de la productividad, la aplicacion de la tecnologia a la esfera de la
produccion y la activacion del consumo, retroalimentando dicho sistema y permitiendo una salari-
zacion casi-plena de la poblacion activa.

Dicho modelo de acumulacién entra en quiebra durante los afios setenta bajo la forma coyun-
tural de crisis del petréleo, pero sobre la base de otra crisis estructural mas profunda, que tiene que
ver con la sustitucién del trabajo humano por nuevas tecnologias, y que mas alla de las propias rigi-
deces técnico-organizativas (crisis «de la demanda productos estandarizados»), y socio-institucio-
nales (que gravan la contratacion y el despido), consigue que, al igual que se produjo el trasvase de
la poblacion empleada del sector primario hacia el industrial, se expulse, en esos momentos traba-
jadores del sector secundario hacia el terciario, o desde ambos hacia el que ha sido denominado par
estructural.

A estas dificultades para el empleo, cabe afadir en la actualidad los cambios acontecidos en
el trabajo, como en la propia concepcién sobre lo que se puede considerar como tal (informal, subem-
pleo, no asalariado, «autbnomo por cuenta ajena», voluntario, en practicas, etc.), que dotan al mer-
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cado de trabajo de una gran opacidad y no pocas dificultades para comprender la légica de su fun:
cionamiento, y aln mas, para obtener conclusiones fiables sobre la eficacia de técnicas y medidas
de creacion e insercion.

Desde un plano teérico, en el estudio del mercado de trabajo convergen una serie de escuela:
(neoclasica, keynesiana, institucionalistas, etc.) que desde distintas disciplinas (economia, sociolo-
gia, psicologia social) conducen a diagndsticos diferentes sobre el origen del desempleo, sus conse
cuencias y las funciones del despido como medida flexibilizadora, auspiciando criterios de inter-
vencion dispares y no definitivos.

Asi, mientras para los neoclasicglanercado funciona competitivamente y asigna de mane-
ra eficiente los recursos cuando los agentes econémicos se comportan como optimizadores; para €
enfoque Keynesiano, el desempleo surge a consecuencia de una insuficiendentintéa agre-
gada, junto con la rigidez a la baja de los salarios, lo que detrae el consumo. Dicho de otra forma:

Siguiendo los desarrollos tedricos llevados a cabo a finales del siglo XIX por los neoclasicos,
Cuyos representantes mas preclaros sermr¥é y MARSHALL, el mercado de trabajo se encargaria
de forma automatica de la asignacion de los recursos, a partir de la oferta y la demanda de empleo

Los supuestos basicos de esta teoria siguiendeeRIDGEY Mok (1979)1 son:

1. Tanto trabajadores como empresarios tienen un adecuado conocimiento sobre los salarios
y las oportunidades de empleo que rigen en todo el mercado.

2. Trabajadores y empleadores son seres «racionales», en el sentido econémico de la expre
sion y por tanto, maximizan respectivamente la satisfaccion derivada de sus salarios reales
y sus beneficios.

3. Cada empleador y cada trabajador representan una parte tan pequefia del mercado que st
decisiones individuales no influyen en los salarios.

4. No hay obstaculos a la movilidad del trabajo ni de los factores de produccion.

5. Los trabajadores y los empleadores actlan individualmente y no en concierto con otros tra-
bajadores (a través de sindicatos) o empleadores (asociaciones) al tomar sus decisiones dt
salarios y empleo.

6. El trabajo dentro de un mercado particular es homogéneo y perfectamente intercam-
biable.

1 citado por M\RTIN NAvARRO, 1995, pag. 28.
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Las criticas a esta corriente no se hicieron esperar, en el sentido de que los mercados que exis
tentes en la realidad no funcionan, ni mucho menos, tan perfectamente como predicen los analisis
derivados de esta teoria econémica, que sufriria un grave problema de contastacién empirica.

Por su parte, John MNARD KEYNES, autor dd_a Teoria General del Empleo, el Interés y el
Dinero (1936) y en general para todos los que se acogentesis keynesianasonsideran que la
solucion se encontraria en el incremento de la inversién de las empresas y del gasto publico, aunque
para ello sea necesario tener un gran déficit presupuestario. Ya que de no ser asi una economia depr
mida continuara su curso descendente.

Teorias posteriores como la dePleoduccion Domeésticade Gary Bcker (1975), y la del
Capital Humanode SHuLTz (1972)2, se posicionaran, en vez del lado de la demanda de empleo,
del de la oferta, para de este modo explicar el problema. Desde la pAntieearfy of the alloca-
tion of timg enfatizando el papel de la familia, que sustituye al individuo como unidad decisional
en cuestiones relacionadas el trabajo y el nUmero de horas ofrecidas, analiza como cada miembro d
la unidad familiar decide dividir la capacidad de trabajo de que dispone entre actividades de merca-
do y fuera del mercado, o no aceptar ciertas condiciones de empleo. Al igual que el despido trastor-
na el orden familiar preestablecido, a su vez, es la familia la principal implicada en la actitud frente
al empleo y los mecanismos de reinsercion conooitplacementDe ahi el papel que juega en las
desvinculaciones programadas atender a las necesidades, opiniones y reacciones al respecto, del c6
yuge u otros miembros de la familia.

La Teoria del Capital Humanoentronca con el modelo neoclasico que nunca fue total-
mente sustituido por las teorias keynesianas y que surge de nuevo con fuerza a raiz del agota:
miento de las recetas derivadas del keynesianismo. Ha sufrido un proceso de refinamiento que
(como afirma Adnet) que en su forma bésica mantiene su coherencia, «ya que la existencia de
informacién imperfecta y desempleo es consistente con la aproximacion competithrrin(M
NAVARRO, 36).

Dicha perspectiva considera que el desempleo es consustancial a los mercados imperfec-
tos de trabajo, sindicados y con barreras a la entrada y salida del empleo. Para los tedricos del
Capital Humano, los salarios son superiores al minimo coste marginal que se obtendria en com-
petencia perfecta, y que obliga a reducir el nivel de produccién y, por tanto, el empleo o a susti-
tuir trabajo por capital. Para esta corriente, la principal variable explicativa de las dificultades de
adecuacion de la oferta y la demanda de trabajo, y del desempleo, por tanto, es la ausencia de Il
formacién profesional necesaria, considerandose la formacién ocupacional clave en las acciones
de reinsercion.

2 scHuLTz, T.W. (1972): «Investment in Human Capitadmerican Economic RevieWol. 51, 1961, pags. 1-17. En Blaug
1972.
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Las criticas a la Teoria del Capital Humano empezaron a adquirir peso a finales de los 70,
cuando se comprobé que las grandes inversiones en educacion no se habian traducido en mejore
sociales y economicas, incluso en el ambito de los economistas adscritos a la tradicion neoclasica
como Baug, (1976), que observaron que muchas de las predicciones de esta teoria eran refutadas
por la mayor parte de los trabajos empiricos realizados.

Otras de las teorias que criticaron contundentemente a la del Capital Humano y que compiten
en la actualidad para dar una explicacién apropiada de la persistencia de una alta tasa de desemple
y a larigidez a la baja de los salarios, proceden de las Teorias Institucionalistas del mercado de tra:
bajo, de las que pueden destacarse:

1. LaTeoria de los Contratos Implicitos, de Aariabpis (1975) y Bury (1974), que preten-
den explicar la coexistencia de salarios rigidos con altas tasas de desempleo a partir de la
distinta aversion al riesgo de empresarios y trabajadores.

2. Teoria de los Salarios Eficientede G.A. AERLOFY J.L. YELLEN (1986).Segun ésta, una
subida de los salarios aumenta la productividad, debido a que cuando los salarios son
mas altos los trabajadores estdn mas sanos, tienen la moral més alta o registran una
menor rotacion.

3. Teoria de los Trabajadores «Insiders-Outsiders»que distingue entre los trabajadores
con empleo, que poseen cierta experiencia Util para la empresa que se sienten seguros el
sus puestos de trabajo, y los trabajadores que carecen de esta proteccion o simplemente s
encuentran desempleados.

En esta Gltima linea se encuentran los planteamientosTé®ita de la Dualizaciénde
DoERINGERY PIORE (1975) y los de I&egmentacion del Mercado de Trabajo (Miciong, 1993 y
PaHL, 1991).

Los primeros, consideran que el mercado de trabajo es dual, y que el desempleo es el resul-
tado de la desigualdad y la incertidumbre, inherentes a la economia de mercado, que hace que sez
los grupos mas débiles social y politicamente, quienes soporten el riesgo de dicho escenario. Los
seguros de desempleo, las indemnizaciones por despido, el salario minimo o las bajas cualifica-
ciones juegan un papel central en la organizacion del mercado dual, permitiendo la reproduccién
de un segmento secundario de trabajadores (caracterizado por una elevada rotacion, contratos ten
porales sin indemnizacion, tareas rutinarias, bajos salarios, inestabilidad...) necesarios para que
los empleadores o la elite asalariada puedan garantizar la estabilidad de su propio flujo de rentas
(HERNANDEZ, 95:17).
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Por ultimo, los tedricos de la Segmentacién del mercado de trabajo consideran que no exis-
ten solo dos grupos antagonicos, sino que la pluralidad de condiciones contractuales hacen que exis
tan un nimero mayor de grupos competitivos por el empleo. A partir de la perspectiva de la com-
plejidad que presiden los modelos basados en «las relaciones sociales de trabajo» iniciado por P
(1991) y MnaGIoNE (1993), y que hacen alusion a todas las formas de empleo, pero también de tra-
bajo (fuera del empleo asalariado convencional) que conviven en el mercado, y que obligan a hablar,
no del fin del trabajo en términos de sociélogos comaiR(1996), sino mas bien del fin del mode-
lo de contratacion y de ocupacién casi-plena, que se inicia en los cincuenta.

La profunda crisis econémica desatada a principios de los afios noventa ha vuelto a poner de
relieve uno de los problemas econémicos y sociales mas graves que tienen planteado la mayoria dt
las economias occidentales, como es el desempleo masivo, mas si cabe en el caso espariol.

La respuesta de la literatura socioeconérijan la linea de cada una de los postulados
anteriores, se ha centrado en la falta de movilidad geogréafica y funcional de la mano de obra; las
dificultades en la salida del mercado de los ocupados con mejores condiciones contractuales
(carestia y regulacion del despido), que se afirma frena las entradas; en la deficiente adecuacion
entre el sistema educativo y el productivo (que no ha provisto de los perfiles profesionales deman-
dados, mas cualificados que los destruidos); pero, sobre todo, en «la estrechez de los mercados»
gue no han crecido lo suficiente y, cuando lo han hecho, no han demandado una mano de obra
suficiente.

Consecuentemente, la soluciéon a dichas rigideces del mercado laboral se ha procurado a tra-
vés de las sucesivas politicas econdmicas y la reorganizacion del tiempo de trabajo, intentando con-
seguir una mayor flexibilidad de los recursos:

1. Con la reorganizacion del proceso de trabajo.
2. Modificando la normativa y jerarquia de las cualificaciones.
3. En relacién con el principio de formacion del salario directo e indirecto.

4. Con la movilidad interna de los trabajadores (funcional, geografica, jerarquica), y la exter-
na (en cuanto a la contratacion y el despido).

5. En las cargas fiscales y sociales del empleo y el despido.

3 RoDRIGUEZPIRERO BRAVO-FERRER M. «Ordenacién y flexibilidad del mercado de trabaRelaciones Laborales, ndm.
13, 1993, pags. 1-7. Fundacion Tomillo, EI Empleo en Espafia y Europa, 1996, Visor. Pag. 69.
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De este modo, podria afirmarse que durante las Ultima décadas, las empresas y el merca-
do de trabajo en general han acometido éstas y otras rigideces (que varian en poco en las taxo
nomias de los diferentes autof@somo demandas de flexibilidad, a través de tres vias funda-
mentales:

1. La reorganizacion del proceso de trabajo, a través de la introducciéon de nuevas tecnologias
y una mayor polivalencia funcional.

2. Lajerarquia de las cualificaciones y la movilidad interna y externa de los empleados, hacien-
do recaer polivalencia y diversificacién en la contratacién y el despido sobre los trabaja-
dores «mas flexibles» en primera instancia.

3. Larigidez en relacién con el principio salarial, gracias a la creciente individualizacion de
la relacion laboral, y las modalidades de remuneracién que diferencian el desempefio. como
los «porcentajes», o el trabajo por objetivos.

4. Por (ltimo, a través de la externalizacién y subcontratacién de tareas, procurando una mayor
especializacion en la actividad principal de cada empresa y dedicarse a aquellas tareas espe
cificas en las que verdaderamente es lider.

Debe afadirse, al menos en el caso espafiol, que se ha prescindido en buena medida, de |
posibilidad de hacer recaer las reestructuraciones sobre aquellos empleados con mayor antiglieda
y privilegios contractuales, debido al mayor coste de los despidos.

El mercado de trabajo espafiol se ha caracterizado, tal vez por estos mismas privilegios con-
tractuales de los trabajadores de mayor antigiiedad, de una escasa movilidadriptaceanent
y sobre todo geografica. Y es que el despido no s6lo ha sido muy oneroso en la legislacion espafio-
la hasta tiempos recientes, sino que ademas, ha chocado con fuertes resistencias culturales e institi
cionales, no siendo utilizado en su justa medida recursos flexibilizadores del mercado encaminados
a solucionar resistencias de diverso tipo, como lo es la desvinculacién programada (©OBE). El
placementtanto como instrumento flexibilizador del despido (individual y colectivo), como de la
movilidad geogréafica (programa especial para conyuge), a través de sus planes de cualificacion y
adaptacion en habilidades sociales e instrumentales, es decir, en sus tres modalidades y bajo las dife
rentes fases que lo conforman, se constituye en un agente de movilidad de la mano de obra, y comu
tal, puja en detrimento del desempleo.

4 Bover, R. La flexibilidad del trabajo en EuropMinisterio de Trabajo y Seguridad Social, Madrid, 1986, 278-282.
Atkinson, J: «Flexibility or fragmentation? The United Kingdom labour market in the eightassyr and Sociefyl2,
nam. 1, 1987, pags. 87-105. Entre otros.
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Parte de la metodologia dmlitplacementonsistente en la informacién y formacién en las
técnicas de busqueda y consecucion del empleo tanto en el mercado formal, como en el informal.
En este sentido uno de los enfoques que con mas éxito se ha desarrollado en los Ultimos afios es
gue postula que los agentes actian en el mercado de trabajo bajo circunstancias de incertidumbre
informacion imperfecta. El analisis de las implicaciones de los supuestos de informacién imperfec-
ta sobre el funcionamiento del mercado de trabajo ha constituido el elemento clave en el intento de
explicacion global del fenémeno del paro.

La diferenciacién entre el mercado de trabajo formal y mercado de trabajo formal, corres-
ponde a la teoria de la Informacién Imperfecta en el Mercado de Trabajo, y que concilia tanto las
teorias de corte Neoclasico, para las que por problemas de comunicacion entre oferta y demands
explicarian los aspectos disfuncionales del mercado como el paro; y las Institucionalistas, para las
gue las redes sociales informales de informacién serian el resultado de las distintas condiciones de
pertenencia y acceso de los diferentes grupos sociales, en virtud del estatus.

Estos dos conceptos suelen llevar a la represenciacién del proceso de blsqueda de emple:
a efectos didacticos, a modo de un iceberg, que suscita la idea de relacién no proporcional entre
la pequefia oferta de empleo sobre la que existe informacién explicita, y la gran parte de la ofer-
ta subyacente.

3. TIPOS DE DESEMPLEO Y OUTPLACEMENT

Si bien, los postulados Keynesianos marcaron un hito en el desarrollo de la Teoria del Mercado
de Trabajo, por el que el problema del desempleo pasa a un primer plano, dibujando una evolucién
convergente entre la corriente principal (neoclasica) y el andlisis institucional. En opinkiBrie1d,
dicha revolucién habria dejado una herencia bastante negativa debido a la separacion entre ambo
enfoques del analisis econémico, micro y macro, mientras para el estudio del Mercado de Trabajo
es fundamental unir ambas perspectivas, necesarias para el diagndstico y la aportacion de las rece
tas precisas capaces de afrontar la cuestion del desempleo:

«El paro ha sido considerado casi universalmente hasta nuestros dias como un pro-
blema macroecondmico, que podia ocasionarse o remediarse mediante el disefio gene-
ral y la gestion de la politica fiscal y monetaria (...) cada vez mas se advertira que el
paro proviene de la gestién no éptima y de los cambios de competitividad de determi-
nadas industrias (...). La creciente compartimentalizacion de la economia en micro y
macroeconomia esconde la causa mas persistente del desempleo en las naciones indus-
triales maduras: la decadencia de las industrias mas modefas»

5 J.M. GALBRAITH, Historia de la Econom{aMViadrid, Ariel, 1987.
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Y podriamos afiadir més, la propia «compartimentalizacién» de la economia sin contar con
otras ciencias sociales y del comportamiento, como la sociologia y la psicologia, para la explicacion
de un fendbmeno tan complejo como es el paro, y de los procesos socioecondmicos y psicosociales
que, como es el despido, y que le acompafian. Ambas perspectivas, la macro y micro, confluyen en
el analisis del desempleo en sus distintas tipologias, y favorecen la formulacion de politicas de lucha
contra el mismo mas eficaces.

Una de las clasificaciones méas habituales es la que hace referencia a las caracteristicas de la
personas desempleadas, duracién y dinamica de la situacion de desempleo y causas del desemple

a) El hecho de que el paro afecte de forma distinta a las personas en razén de sus caracteris
ticas personales, ha llevado a haldierparo juvenil, del paro de las mujeres, del paro
de los titulados, etc.

b) En funcién de la duracién y dinamica de la situacién de desempleo, pueden distinguirse
diversos tipos de parogiFssINET, 1984, citado en &Eau, 1990, 19):

a. Paro repetitivo: afecta principalmente a los jévenes y mujeres.

b. Paro de reconversionafecta sobre todo a los trabajadores relativamente cualificados,
victimas de despidos econdmicos.

c. Paro de exclusion: afecta a todos los que quedan progresivamente atrapados en el paro
de larga duracion. Y puede hablarse de éste en las situaciones de paro iguales o supe-
riores a los doce meses.

¢) En funcién de las causas del desempleo, éste puede clasificarse de diversas formas, siendc
la mas habitual y genérica la que distingue quare estructural y paro coyuntural.

El primero es producto del crecimiento de nuevas industrias y del declive de las tradiciona-
les, como ya ha sido referido. Situacién en la cual, el mercado de trabajo deja de demandar profe-
siones y es preciso desarrollar nuevas industrias y cualificaciones. Para la OCDE el estructural «puede
definirse como la parte del paro que no consigue hacer desaparecer una recuperacion de la activida
econdémica» (ICDE, 1994, 33).

El desempleo coyuntura(también denominado a corto plazo, friccional o de espera) es el que
viene provocado por un cambio de empleo por parte de los trabajadores, con un periodo de inactivi-
dad generalmente corto entre la finalizacion de un empleo y el inicio de otro (Comunidades Europeas-
Comision, 1993a, 3-4). En el mismo sentido, es definido como desempleo debido «a la incesante
movilidad empresarial, sectorial o regional de las personas, en las diferentes fases de su ciclo vital»,
por lo que también puede darse en economias con pleno o cuasipleno emyiepl(288, 42).

-170 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 253

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| OUTPLACEMENT HERRAMIENTA DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS | Angeles Rubio Gil

El problema estriba en que a pesar de la importancia que para el analisis las diferencias entre
paro estructural y coyuntural pudiera tener, en la practica es muy dificil diferenciar entre ambos, dan-
dose ademas importantes interacciones. Se considera que los factores que aumentan el paro estru
tural producen, con frecuencia, un agravamiento del tipo coyuntural que, a la vez, si persiste puede
llevar a un aumento del primero (OCDE, 1994, 33).

Otras clasificaciones afiaden ademas categorias, como el paro originado por la insuficiencia
de la demanda (paro keynesiano), propio de las economias en recesim {888, 42); y el Libro
Blanco sobre crecimiento, competitividad y empleo de la UE, diferencia tambiérdesenepleo
ciclico (o keynesiano por carencia de demaneagubiertoy estacional. En donde el primero se
encuentra relacionado con los ciclos econémicos y es dificilmente controlable, y el segundo, inclu-
ye a las personas que no figuran en las estadisticas oficiales, pero que podrian ocupar un puesto ¢
trabajo si tuvieran la oportunidad de hacerlo. Por ejemplo, las amas de casa. Finalmente, el desem
pleo estacional es consecuencia de las subidas y bajadas de la actividad econémica que, en dete
minados sectores, se dan a lo largo del afio como por ejemplo el turismo (excepto las de turismo de
nieve y negocios) o en la construccion en invierno (cuando se producen mayores dificultades para
la edificacion a la intemperie), o hechos como la basqueda de empleo en el periodo estival de los
estudiantes. Siendo el de servicio de intermediacion que atiende las necesidades de empleadores
trabajadores afectados por este tipo de desempleo son las empresas de trabajo temporal, constitu
das con este y otros fines basados en la fluctuacion de la actividad.

A modo de resumen y en relacion con el OPC como agente dinamizador del mercado de tra-
bajo, vamos a considerar cuatro tipos de desempleo més importantes: el friccional, el estructural, de
exclusién y ciclico.

El desempleo friccional, como ha quedado dicho, es el que se produce cuando los trabaja-
dores estan buscando empleo y no lo encuentran en los primeros momentos en los cuales son cor
tabilizados como desempleados, y cuya cuantia depende de la frecuencia con la que los trabajadc
res quieran o deban cambiar de empleo, asi como del tiempo que tarden en hacerlo. Este tipo dt
desempleo se podria reducir con unos servicios de intermediacion en el mercado de trabajo mas efi
cientes; en concreto los de OPC, que minimizan el tiempo de transito entre un empleo y otro. No
obstante, el despido disciplinario y la posibilidad de abandono voluntario del puesto de trabajo por
parte de los trabajadores hara que siempre exista este tipo de desempleo.

El desempleo estructuraks el derivado del desequilibrio entre los trabajadores que requie-
ren los empresarios y los trabajadores que buscan empleo, y suele relacionarse con la introduccior
de nuevas tecnologias que requieren también nuevas cualificaciones, como ya ha quedado dicho
con problemas de localizacién de las actividades (por ejemplo cuando se traslada una industria y los
trabajadores no pueden o no quieren desplazarse con ella, o cuando se encuentra en espacios ci
dificultades para la supervivencia de la unidad familiar —p.e. plataformas petroliferas—) y siempre
gue las caracteristicas personales de los recursos no sean las adecuadas. En general, el paro estr
tural hace alusion a un ajuste insuficiente entre las caracteristicas de la oferta y la demanda de emplec
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y puede aliviarse con la reduccién de criterios selectivos para la contratacion (edad, sexo, raza, nivel
educativo), o la implantacién de acciones formativas al inicio de dicha contratacién. Es en general
una modalidad de desempleo que afecta mas a la consecucién de empleo en puestos directivos (tant
del lado de la oferta como de la demanda), y de ahi que los procesdpldeemenpuedan con-

tribuir a paliar el problema desde ambas vertientes, la adecuacién del personal directivo a la actual
demanda de esta modalidad de trabajo, y ayudando a la localizacion de personal con este perfil, e
decir alto potencial y experiencia, a las empresas demandantes.

El desempleo de exclusion o larga duraci@fecta a ciertos colectivos, que como los emplea-
dos de mas de 45 afios suelen encontrar mayores dificultades para la consecucion de un empleo tre
la pérdida de otro. Aunque también sea caracteristico de otros segmentos de poblacion, es en est
colectivo, en especial en el caso de directivos separados de sus puestos, donde se atisba con may
temor frente a la posibilidad de no encontrar empleo en un tiempo prudencial. El OPC es utilizado
para evitar este tipo de desempleo, antes que para cualquier otro, y por tanto, es para el que cuent
con un mayor nimero de posibilidades y recursos.

El desempleo ciclicopor ultimo, es resultado de una falta de demanda general de trabajo.
Cuando el ciclo econémico cae, la demanda de bienes y servicios cae también y, grupos importan-
tes de trabajadores son despedidos.

Es el momento en el que se gira la mirada hacia las alternativas que, como el OPC o las jubi-
laciones anticipadas, pueden aliviar la necesidad de reduccion de plantillas. Sin embargo, pensar que
los servicios de OPC son los beneficiarios méas directos de las crisis econémicas es una apreciacior
errética. Es cierto que el incremento de las actividades de OPC puede ser resultado de las politica:
de ajuste y restructuracion, pero este hecho, sobre todo para OPC individual y de cargos ejecutivos,
es tan propio de épocas recesivas, como de las mas prosperas, en las que la apertura de nuevas line
de negocio, grandes fusiones y operaciones de expansion de las organizaciones pueden demand:
diversas reestructuraciones de los recursos. Por el contrario, en ocasiones estos servicios son corr
patibilizados con la asesoria de seleccion, en cuyo caso las oportunidades de reinsercion de los des
pedidos son manifiestamente mayores en tiempos de bonanza economica. Ahora bien, aunque le
combinacion de ambas proporciona mayores oportunidades de insercion de los candidatos, el obje-
to del outplacememto es ser una fuente de reclutamiento. Es mas la asesoria de seleccién es denos-
tada en combinacion con los servicios de OPC por razones de tipo ético:

1. El consultor no debe encontrarse implicado, mucho menos beneficiado de las decisiones
de separacion y despido de los trabajadores.

2. La remuneracion doble por una misma prestacion (la recolocacién) tampoco es adecuada.

3. La especializacion en la reinsercion profesional y el bagaje profesional en esta area es garan-
tia de calidad, y no su inclusion en la genérica de asesoria de recursos humanos.
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Desde el @&mbito académico, el andlisisalgplacemenés oportuno en tanto se trata de una
herramienta todavia poco estudiada, circunscrita al &mbito empresarial, incluso en éste todavia pocc
empleada. Todo ello en un contexto histérico en ebhsisiimos a un transito del paradigma del
pleno empleo en las sociedades occidentales, a otro de maxima flexibilidad laboral, acontecida
a tenor de los procesos de desregulacion del mercado de trabajo y la creciente globalizacién de los
mercados. Un cambio, el derivado de la eventualidad y el despido, que se ha insertado rapidamente
desde el punto de vista juridico, pero que desde la perspectiva psicosocial de las relaciones huma
nas en el trabajo no se encuentra exento de dificultades.

4. DESPIDO Y FUNCIONES PSICOSOCIALES DELOUTPLACEMENT

Mas alla del estudio del paro como resultado de la l6gica o l6gicas, que subyacen en el mer-
cado de trabajo, no puede olvidarse que el desempleo, ademas de una lacra de las sociedades mod
nas, acarrea consecuencias psicosociales muy gravosas para el individuo y la comunidad

En primer lugar, no soiacide en la pauperizacion de importantes colectivos y de los recur-
sos publicos inmediatos, sino que ademas, como afirma un informe de la OCDE, supone una merma
considerable «de rendimiento en las inversiones en capital humano que se prolongaran durante much
tiempo».

El desemplepuja a la baja los salarios y las condiciones globales de trabajo de un colec-
tivo, y ademas sobre el consumo y la calidad de vida del conjunto de la poblacion.

Afecta a las familias por entero cuando se trata de los progenitores, y a la madurez de las nue-
vas generaciones en el caso del desempleo judetgliorando con el tiempo la autoestima y la
motivacion para la busqueda activa de un nuevo trabajces decir, afecta en etden psicologi-
co con pérdida de identidad, insatisfaccion, incapacidad para tomar decisiones, restriccién de
la variedad en la vida personal, reduccion de metas y motivaciones, impotencia,. giediendo
en ocasiones interferir en el bienestar fisico.

El caracter estructural de este gran problema, que hace del empleo, tal como lo conocimos,
un bien escaso en las actuales sociedades de capitalismo avanzado, no facilita soluciones claras 1
inmediatas, mientras la alta celeridad de las secuencias de cambio, surte convulsiones en todos lo
niveles de los sistemas productivos, afectando a la planificacién de los recursos en el conjunto de
las organizaciones.

La extincion definitiva del contrato de trabajo es una de las cuestiones laborales en las
gue entran en colisién de forma mas notoria los intereses de empresarios y trabajadoretos
debates tedricos mas virulentos entre los defensores de la estabilidad en el empleo (para los qut
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supondria la reduccion de las contrataciones) y los partidarios de ampliar el poder de decisién extin-
tiva del empresario, para los que ésta, como cualquier otra medida flexibilizadatadigie sine
guanom, para una mayor adecuacién de la oferta de empleo a la demanda, y consecuentemente pa
el descenso del paro.

Como ha sido puesto de manifiegbOPC encuentra su principal funcion en el seno de
las empresas como recurso a la extincion del contrato de tralgjoiniciativa del empleador,
ya sea por causas objetivas o subjetivas, utilizandose en un primer momento en los despidos de cua
dros y personal de alta direccion, generalizandose a otros tipos de despidos individuales y colecti-
vos en la actualidad.

Se conocen comgausas objetivasle extincion del contrato aquellas que legalmente pueden
dar lugar a la desvinculacion, tipificadas en la Legislacion Laboral Espafiola en su articulo 52 del
Real Decreto Legislativo 1/1995. Estas pueden tener su origen en el propio trabajador, cuando se
constata su ineptitud, falta de adaptacion a las modificaciones técnicas del trabajo, faltas reiteradas
de asistencia; o bien, basarse en causas econémicas, organizativas, productivas o técnicas (o de fue
za mayor) por la que su puesto es amortizado: fusiones, cambios tecnoldgicos, organizativos (como
la externalizacidn de tareasutsourcing—, reorganizacién de puestos, competencias, etc.), produc-
tivos (cambio de mercado-producto, por ejemplo), detrimento del tamafio de la empresa, etc.

Porcausas subjetivase entienden en oposicion a las conocidas legalmente como objetivas,
aquellas que, por la complejidad de su origen son dificilmente mensurables, pero que pueden afec-
tar de forma importante al desempefio del empleado y/o del grupo: problemas de comunicacion, per-
sonalidad, falta de colaboracion o de capacidad para el trabajo en equipo, inadaptacién o desacuer
do con la direccion, son algunos de estas causas.

CAUSAS OBJETIVAS

, . CAUSAS SUBJETIVAS
Causas econémicas y

Origen en el trabajador o
organizativas

Ineptitud Amortizacién de puestos Problemas trabajo en equipo
Absentismo Cambios tecnolégicos Inadaptacion
. . . Falta de sintonia con la cadena de

Negligencia Cambio de estructuras
mando

. - . . L Falta de sintonia con los niveles

Baja productividad Cambios equipos directivos . _ .
inferiores o superiores
-174 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 253

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



OUTPLACEMENT HERRAMIENTA DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS Angeles Rubio Gil

CAUSAS OBJETIVAS

- CAUSAS SUBJETIVAS
Causas economicas y

Origen en el trabajador -
organizativas

Falta de sintonia con el equipo de

Obijetivos no cumplidos Fuerza Mayor .
jetiv umpli uerz y! trabajo

No aceptacion de los cambios cul-

Cese de actividad
turales

Situaciones transitorias

" Problemas de comunicacién
de crisis

Externalizacion de servicicios Insatisfaccion laboral manifiesta
Fusiones
Externalizacion actividad

Venta de empresas

Figura 2. Elaboracion propia.

El outplacemense encuentra disefiado para la reinsercion programada de cualquier emplea-
do que sufre un despido con independencia de la causa que origina éste. Si bien, parece l6gico, !
ademas suele ser prescriptivo de muchos gabinetes de OPC, su aplicacién en casos de individuo
despedidos por inclumplimientos contractuales (despidos disciplinarios puros), y en buena parte
aquellos derivados de razones objetivas atribuibles al trabajador; entendiendo el OPC como una
forma de reconocer los servicios de los empleados eficientes y leales.

Es decir, como una forma justa de premiar a las personas que se esmeran, frente a las que n
lo hacen, con importantes consecuencias a la hora de mantener la rectitud de criterio y el desempe
flo de la plantilla. Y es que el empleo cumple una serie compleja de funciones psicosociales que,
consiguen que, mas all4 de aspectos econdémicos y juridicos, la ocupacién y mas tarde el despidc
puedan afectar a un importante conjunto de aspectos de la personalidad y la salud del individuo y st
entorno. El empleo configura roles e identidades, formas de ser, estar y pensar. El trabajo es asi-
mismo actividad, ordenacion del tiempo, la conducta y los biorritmos provee a las personas y a su
familia de autoestima, sentido, forma de vida y relaciones personales.

Son diversas las teorias que tratan de explicaol@secuencias psicosociales del despido y
el desempleo. BRGeENY GERMEN (1982) resumen éstas en cuatro tipos:
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1. Las centradas en la situacion, en las que la persona suele carecer en buena medida de liber

tad de accion.

. Las centradas en el medio, pero que dejan al individuo la posibilidad de arbitrar y cambiar

elementos del mismo para mejorar su situacion.

. Las que argumentan que el aspecto més definitivo de dichas consecuencias son las carac

teristicas personales, deparando escasas posibilidades de decision.

. Las centradas en las caracteristicas personales del individuo, pero que al contrario de las

anteriores consideran que las personas son agentes capaces de determinar su propio dest
no. (A. ESTRAMINA, 92: 30).

Pues bien, aunque éstas difieren unas de otras, sobre todo en lo tocante al poder del grupo ¢

del propio individuo, como también difieren las reacciones de los individuos ante el despido, si puede
afirmarse que, el despido hace aflorar aspectos implicitos en las relaciones de trabajo, y que tiener
gue ver con lo que algunos autores han denominado «el contrato psicol6gimoee\2002).

en:

-176 -

Todo ello nos conduce a reconocer, el impacto psicosocial del desempleo y que se traducen

. Trastornos psiquicos menores. Son multiples las investigaciones que tanto en jovenes

como en personas maduras demuestran que los desempleados manifiestan un mayor nime
ro de sintomas de deterioro psicolégico y que pueden incrementarse con el tiempo llegan-
do a sufrir trastornos que requieren tratamiento psicolégico.

. Depresion En lo concerniente a este problema las investigaciones parecen menos defini-

tivas, ya que tanto o mas que la situacién de desempleo, lo que parece decisivo en la apa-
ricién de la enfermedad es la propia incapacidad para encontrar trabajo. Es decir, la depre-
sion surgiria como producto del paro y la ausencia de habilidades de empleabilidad, mas

gue del propio despido.

. Pérdida de prestigio y autoestima: parece légico suponer que la pérdida de trabajo y con

el de estatus social, puedan provocar sentimientos de incapacidad y autoculpabilizacion.
Sin embargo, este hecho no se encuentra suficientemente constatado por las diversas inves
tigaciones, y si el hecho de que en ocasiones el despido se ve secundado de un aumento d
la autoestima como respuesta defensiva del yo, necesaria para mantener el equilibrio psi-
coldgico.

. Pérdida de satisfaccionha quedado suficientemente demostrado que la pérdida del empleo

se encuentra asociado con una mayor insatisfaccion con la vida diaria, condicionando el
bienestar personal.
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5. Dificultades cognitivas:las dificultades que deben afrontarse ante un despido no corres-
ponden Unicamente al ambito de las emociones. Entre las disfunciones identificadas con el
desempleo se encuentran los déficits de caracter cognitivo, dificultad para concentrarse y
comenzar tareas, etc., todo ello como extensién del malestar psicolégico general.

6. Dificultades en las relaciones familiares: el despido puede llevar al menoscabo de la auto-
ridad del individuo en la unidad familiar derivado de la pérdida de poder adquisitivo. Una
mayor presencia en el hogar de la persona en paro que favorece el conflicto, y finalmente,
una redefinicién de roles del todo insatisfactorio, en tanto no son elegidos.

Otros problemas habitualmente relacionados con el despido y el posterior desempleo, son la
mayor hostilidad del entorno, con la consiguiente sensacion de inseguridad y aislamiento, la afluen-
cia de sentimientos contradictorios (colera, culpabilidad) e incluso afecciones fisicas de origen psi-
cosomaético (hipertensidn, cefaleas, dolor muscular).

La actualidad de esta problematica es manifiesta. La ruptura del contrato laboral que se cons-
tituia en una préactica excepcional en el pasado, en el nuevo modelo de empleo es una practica habi
tual gracias a los cambios legislativos, pero también a las convulsiones organizativas y la alta com-
petitividad que marcan los tiempos, y que han conseguido que, si bien la necesidad de cambio y
adaptacién se encuentra socialmente aceptada, y juridicamente amparada (con los contratos flexi
bles y el abaratamiento del despido), en el plano psicosocial las expectativas, creencias y percep
ciones, y la vocacién en general de empleados y directivos frente a sus organizaciones es la perma
nencia. En donde, el despido es conceptualizado en este contextaramtura del contrato
psicolégico»® y la consiguiente percepcién de falta de justicia organizacional. «Si esta percep-
cion es colectiva, puede surgir un movimiento de descontento y de oposicién contra la organizacién
CUYO CUurso y consecuencias presentarian una gran diversidad de posibilidadegsR(/2002:169),

y cabe afadir que ninguna buena.

Sin embargo, seria mas adecuado hablar de contrato psicosocial, antes que de contrato psica
I6gico, en tanto se trata en efecto de un contrato no expreso, pero que ademas le corresponden uni
caracteristicas de caracter relaciohglse encuentra establecido y sentenciado por la norma social.
Siguiendo a Acocerel contrato psicoldgico se caracteriza por :

6 El concepto de contrato psicoldgico es atribuidaraykis con el que hace alusion a un tipo de contrato no esctito, que
haria referencia a la suma de expectativas mutuas entre organizacion y empleadsieiHerSsu libro Organizational
Psychology1965), otorga mayor importancia al concepto considerando ademas que las sus expectativas operan en todo
momento entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la organizazioer ken su articulo «El contra-
to psicolégico» (1973), lo definia como un contrato implicito entre un individuo y su organizacion gue alude a lo que cada
parte espera dar y recibir con respecto a la otra en el transcurso de sus relaciones.

7 Rousseay D.M (1995): Psychological contracts in organizations: understanding griten and unwritten agreéfueats
Oacks, CA: Sage.
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1. Una implicacién emocional junto a un intercambio econdmico.

2. Relaciones que conciernen a la persona considerada en su totalidad.
3. Marcos temporales de relacion indefinidos.

4. Términos contractuales escritos y no escritos.

5. Contrato dindmico y sujeto a cambios.

6. Condiciones que afectan a diferentes &mbitos, no solo al laboral, sino también al personal,
familiar y social.

7. Conocimiento subjetivo e implicito de los términos de la relacién.

Estas condiciones explicarian las consecuencias psicosociales del despido, antes que cual-
quier argumento juridico (la sancién en uno u otro sentido), econémico (la pérdida del sustento
o del poder adquisitivo) o estrictamente laboral (la sucesién del conflicto), y que explicaria el
desequilibrio entrel valor econémico del emplegincluso para el caso de empleos muy bien
remunerados, y el valor social que se concede al hecho de perdgripie responde a una «ver-
glienza colectiva, que no es sino la suma de temores individuales y de nuestras angustias de car
al desempleo» (CEF, 1994:5); un producto del fracaso de los aspectos relacionales anteriormen-
te citados (emocionales, personales, de estatus, familiares y sociales, etc.). Lo que explicaria,
sobre todo cuando la pérdida es repentina, las series de «conductas desadaptativas», que influ
yen negativamente en la basqueda de un nuevo trabajo, que a su vez «se constituye en un circu
lo dificil de romper y que tiende a agravarse, para la persona desempleada, con el paso del tiem-
po» (RRusliA, KINICHKI y BRACKER, 1993).

Conocedoras de todo esto, las grandes empresas con politicas consolidadas de recurso:
humanos y mayores posibilidades para la reubicacion del personal dentro de las compafiias, sue:
len emplear distintas alternativas antes de recurrir a los despidos, dentro de la l6gica de gestion
de los recursos humanos, como son la aplicacion de programas de formacién, las jubilaciones
anticipadas o laransferencia(inplacement del personal a otro departamento. Se espera con
este Ultimo proceso, denominaitiplacemenpor analogia con el OPC, la evitacidn del trauma
de la ruptura contractual para todas las partes implicadas y la superacion de las dificultades que
entrafia el proceso de separacion, incluso cuando se trata de problemas de adaptacion del tra
bajador, es preferible procurar la adaptacion a otro puesto o entorno mas acorde con su perso-
nalidad y actitudes antes que el despidanfllacementa su vez puede establecerse en térmi-
nos de igualdad o de degradacion jerarquica para el interesado; aunque esta Ultima no suele
emplearse por los propios efectos negativos que para las futuras relaciones y el rendimiento pue-
den surtir.
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Cuando la compafiia es de gran tamafio, y los traslados y la movilidad interna en general alcan-
Za una cuantia significativa, el proceso requerira de los encargados de Planificacién de Recursos
Humanos, de un mayor esfuerzo y especializacion en planificacion de personal: estudio de puestos
de trabajo y adecuacion de perfiles psicoprofesionales, inventario de personal, deteccion de emplea:
dos de alto potencial y necesidades formativas, etc. También es posible, en los procesos de rees
tructuracion interna, que convivan ambos procesos, e incluso que lo que en principio pudiera pres-
tarse a unnplacementtermine siendo unutplacementdespués de la aplicacién de acciones
formativas y de actualizacion.

Sin embargo, cuando se trata de un despido y consiguiente extincién del contrato de tra-
bajo, las empresas son mas proclives a la utilizacién de los servicios de empleo externos (OPC),
y en el caso de que la separacién no sea motivada por el propio trabajador. Asimismo, las con-
sultoras que proveen dichos servicios prefieren que el origen del despido no sea a causa de indis
ciplina o falta de adaptacion o interés del empleado, lo que les situaria en una posicion mas difi-
cil para la colocaciéon del nuevo candidato y en situaciones incomodas frente a las empresas
clientes. Aunque, hay que tener presente que, muchas veces, un bajo desempefio no significe
incompetencia, sino tan sélo falta de adecuacion al puesto. El ambiente corporativo, estilo direc-
tivo de los superiores inmediatos, falta de oportunidades de progreso, pueden deteriorar el desem
pefio. En ocasiones un hombre o una mujer que han sido despedidos de una empresas y logra
gran éxito en otra.

Por muy terribles que sean las decisiones referentes a la separacion, la légica de la necesarii
planificacién de personal y con ella la propia supervivencia de la organizacion, exigen tomar deci-
siones referentes al despido. Teniendo en cuenta, como ha sido puesto de manifiesto, que las const
cuencias de la situacion pueden ser graves para los afectados, pero también paermasatial
de la empresa, conviene, tanto como programar las distintas alternativas del empleado o directivo
frente al despido, no dejar a la improvisacion la notificacién del mismo. Las recomendaciones que
los especialistas suelen realizar en este sentido son:

1. Notificar el hecho tan pronto como la decision sea firme, para evitar rumores y malestar
del implicado y el grupo.

2. La primera persona en notificarselo debera ser su superior jerarquico, que es con el que ha
trabajado mas directamente, pasando a intervenir los responsables de recursos humanos
mas tarde.

3. Debera tomarse el tiempo necesario para la entrevista. Explicar la situacion laboral evi-
tando personalismos y sobre todo, justificarse, lo que podria hacer albergar esperanzas de
reversibilidad de la decisién.
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4. Deben contestarse todas las preguntas que formule el empleado despedido, tomarse ur
tiempo y no marcharse rapido, ni dejarle solo con sus dudas, que él hable lo més posible.
Conviene que sea al principio de la jornada y de la semana laboral, para no dejar al inte-
resado solo el fin de semana.

5. Nos interesaremos sobre si habia considerado previamente la situacion y si ha considera-
do las soluciones posibles.

6. Abordar la cuestion del preaviso, comprobando si el empleado pretende cumplir el perio-
do de permanencia posterior. Debe aconsejarse sobre la conveniencia de cumplirlo, inclu-
so en el caso de directivos, si es posible puede ofertarse permanecer algin tiempo mas,
evitando asi la ruptura repentina con el ritmo de vida y trabajo, facilitando el reemplazo
y dandole la oportunidad de encontrar otro empleo mientras tanto.

7. Facilitar el periodo de salida indicandole los medios y facilidades que la empresa esté dis-
puesta a poner a su disposicion para ayudarle en la blisqueda de empleo.

8. Habréa que estar preparado para manifestaciones y desahogos emocionales, frente a los
que conviene mantener la serenidad, sin tener en cuenta las amenazas, expresiones o deci
siones que puedan surgir.

9. Nada de lo que se diga en estos momentos debe tomarse como personal, o definitivo. Por el
contrario podemos comprender el propio proceso psicolégico de dolor por la separacion, pre-
sentandolo como una oportunidad de cambio, incluso progreso laboral. En especial si han
sido contratados o se dispone de serviciasutflacemento se consideran otras opciones,
la subcontratacion de sus servicios, bien a través de otra empresa, bien como auténomo.

10. Se aprovecharé el primer momento de serenidad para afrontar las cuestiones planteadas
y habra que esperar un tiempo de reflexién para que el interesado piense las opciones.

Como apunta el informe del CEF (1995), en caso de que se haya previsto recurrir a un gabi-
nete externo de OPC, lo mas aconsejable es que inmediatamente después de esta entrevista haya p
vista otra con el consultor encargado de su seguimiento que le explicara el programa a recorrer con-
juntamente.

Al igual que en el caso de cualquier otro proceso de separacion o pérdida que pueda aconte-
cer en lavida, la persona afectada debera pasar por un «duelo» consistente en una serie de fases en
cionales (rechazo, autocompasion, rebelion, aceptacion) que conviene conocer, para contribuir a la
superacioén. De ahi que la presencia de un profesional de la psicologia, o de un mediador que com-
prenda este hecho seria de gran ayuda. El consultor de OPC tiene en parte esta funcion de apoyc
pero, en caso de no haber estimado la empresa la oportunidad del servicio, sera igualmente adecuz
do que alguien cumpla dicha funcion psicolégica, si en verdad es el interés construir empresas mas
humanas, éticas y eficientes en todos los sentidos.
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El outplacementiene, desde este punto de vista, una importante vensajaradrar el «trau-
ma» que supone para el empleado y la organizacién de este proceso, haciendo retornar al mer-
cado de trabajo una persona capagsicolégica y profesionalmente hablando

La primera funcion del consultor de OPC sera amortigusiraglkdel despido, ayudandole a
sobreponerse y a que las fases posteriores sean lo menos «destructivas» en relacion con su autc
magen y los valores, intentando que pueda utilizar lo antes posible su capacidad de razonamientc
I6gico, frente a las conductas emocionales. De este modo se consigue que el deterioro psiquico se
menor, y que la persona pueda estar dispuesta para ser bien acogida en el mercado de trabajo en
menor espacio de tiempo.

Por otra parte, tanta pérdida de trabajo, como el mantenimiento en el mismo en situa-
ciones poco ventajosas para la empresa, suele acarrear episodios estresantes para el personal
directivo, en especial para los responsables de la administracion de los recursos humanos. En esto:
casos la decision del despido o despidos, pero también el intento de mantener situaciones contraria
al interés de la organizacion, pueden resultar conflictivas y complejas. Es entonces cuando la des-
vinculacién asistida se plantea como una herramienta disefiada para responder a estos problemas ¢
forma satisfactoria para las partes.

Del lado de los empleadores, caben destacar los sentimientos negativos de los ejecutivos que
tomaron la decisién, sin olvidar los problemas derivados de eventuales demandas. En el caso de la
formas mas evolucionadas de gestion de los recursos, en los que no sélo se potencia el climay e
balance social de la empresa, sino ademas, se constituyen verdaderos programas de desarrollo d
capital humano, puede peligrardaherencia interna del sistema sobre el que se sustentan sus
principios organizativos.

Aunqgue en ocasiones pueda parecer lo contrario, los despidos tampoco son un recurso bien
recibido por los responsables del departamento de recursos humanos. Ellos han trabajado en su sele
cién, formacién, integracién y promocion, y por diversas razones, en especial cuando se trata de cau-
sas organizativas, deben prescindir de ellos, lo que hace tambalearse su posicion y credibilidad fren-
te colegas de direccion y empleados. En estos casos el OPC contribuye a amortiguar los efectos
negativos sobre el clima social de las decisiones organizativas.

Los beneficios, de este modo, son notorios para la organizacion que, @vitticdos labo-
rales, con su coste econdmico y sobre el clima, no afectando al grado de motivacion y el compro-
miso de los que se quedan y fortaleciendo la cultura corporativa. De lo contrario la empresa debera
asumir mayores costos por el despido, dificultades de adaptacion del nuevo trabajador de reempla:
zo (que puede ser aceptado por el grupo con mayor dificultad), el efecto negativo en la moral y el
desempefio de los trabajadores que permanecen, etc.
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Debe tenerse en cuenta que el coste social y psicolégico del despido, no sélo afecta al tra-
bajador desvinculado sino que ademas, revierte sobre el conjunto de la plantilla. La incertidum-
bre afecta al rendimiento. En los procesos de despido es en donde empleados y directivos de un:
compafiia pueden hacer una lectura mas certera sobre el estilo de direccion de sus responsables
es por ello que los programas de OPC inciden directamente polilisas de retencion de los
profesionales claveya que entre los principales factores de conservacién del personal figuran el
estilo de direccion, la calidad de los superiores y sus politicas de Recursos Humanos. En tiempos
de crisis los estilos de direccién y la preocupacion de la empresa por la estabilidad en el empleo,
mejoras como el OPC, puedeompensar aspectos referentes a otras condiciones de trabajo
como salarios o una distribucién horaria menos competitivgg en conjunto afectar a la per-
manencia y la respuesta de los empleados mas valiosos desde el punto de vista de la cualificacior
y el desempeiio.

El caso de las reestructuraciones productivas, en las que los empleados son despedidos cot
independencia de su productividad, comportamiento o valia personal, es lo que ha generado sobre
todo en organizaciones multinacionales, a acufiar el conceptegp®rsabilidad social alterna-
tiva», interviniendo de forma directa o indirecta (a través de consultorias) en la reubicacién profe-
sional de los afectadés

Puede decirse por tanto que, los procesos de desvinculacion asistida y programada, pueder
ayudar a los trabajadores y directivos a encontrar una mejor situacion laboral, al tiempo que ejercen
un efecto positivo sobre la productividad. Por estas causas el OPC se trata de una practica que tien
de a instaurarse como parte integral de la gestion de recursos humanos, mas que como una accio
aislada. Es decir, cumple la funcion de s estrategia organizacional consistente en propor-
cionar asesoria y orientacién psicolégica a los empleados que van a ser desvinculados de una
determinada empresa, para afrontar en unas condiciones mas favorables la situacion, y para
que a su vez disefien y apliquen una estrategia eficiente de transicion de puesto de trabajo o
carrera.

En definitiva, el OPC cuenta ademas con la virtud de dotar a las organizaciones y sus res-
ponsables de ucaracter éticodel que los negocios carecen en si, fortalecienflalahce social
de la empresé, sin menoscabo de los imperativos instrumentales.

8 Véase FOREZ 1, 1993; EBRIAN, 1994, loPEZMENA, 2002.

9 Entendido como estado que refleja informacién numérica correspondiente a la situacién en que se encuentra la organiza-
cién en todo lo relacionado con el tema social.
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5. EL PERSONAL DIRECTIVO ANTE EL DESPIDO

Siguiendo el informe elaborado por Arco Ibériealas causas mas frecuentes que provo-

can la separacion de un alto directivo de su empresa suelen ser, por este orden: resultados inst
ficientes, supresion del puesto de trabajo por reorganizacion, falta grave y conflictos de perso-
nalidad. Estas causas proporcionan, a su vez, una idea sobre el tipo de presidon que acompafa |
vida laboral de los ejecutivos: superacién de objetivos, dotes de mando y trabajo en equipo, impor-
tancia de las relaciones con el mando y un alto riesgo de amortizacién del puesto, a la que se
afiade un fuerte compromiso con la empresa que les obliga a renunciar a importantes facetas d¢
su vida personal.

No es de extrafiar que las separaciones del personal de alta direccion sean ain mas trau
maticas y complejas, y que en consecuencia, en la reduccion de personal directivo se empleer
fundamentalmentdas bajas voluntarias incentivadas, los despidos indemnizatorios y las
jubilaciones anticipadas También suele ser habitual que el preaviso se produzca con mas de
tres meses de antelacion y que sea indemnizado con alrededor de un 10% mas de lo que marc
la legislacion vigente. Dentro de esta linea de prebendas se encuentran otros tipos de alternati-
vas frente al despido, comoparmanencia en la empresa hasta que se encuentra otro tra-
bajo, la recolocacién en empresas del grupo, contactosn otras compafiias y por supuesto el
outplacement

«Una de las diferencias mas importantes entre la relacién laboral ordinaria y la relacion labo-
ral especial de Alta Direccion, es precisamentistinto régimen y regulacion de las causasor-
mas efectos e indemnizaciones que se dan en cada uno de los contratos al momento de su extinciér
(Cavero, 01:41). En Espanfia la extincién del contrato a instancias del empresario se encuentra regu-
lada en el articulo 11 del Real Decreto 1382/1985, que contempla dos formas: 1. Desistimiento empre-
sarial, 2. Despido.

Bajo la primera formpermite al empleador «desistir» en cualquier momento de la rela-
cién contractual que le vincula al alto directivo, sin necesidad de que medie motivo alguno dis-
tinto que la propia voluntad del empresario.En cuyo caso la Unica obligacion de éste es preavi-
sar en los términos estimados en el contrato, o supliendo dicho preaviso con el pago de una
indemnizacion equivalente a los salarios correspondientes al periodo de preaviso incumplido y la
indemnizacion pactada en su caso para el cese por estdlcausa

10 Revista Dinero, nim. 531, de 25 de octubre de 1993.

11 En el caso que las partes no hubieran previsto indemnizacion para el supuesto de resolucién del contrato por desistimientc
empresarial, el Real Decreto 1382/1985 prevé el pago de una indemnizacion de siete dias de salario por afio de trabajo
con el limite de seis mensualidades.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 253 -183 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| OUTPLACEMENT HERRAMIENTA DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS | Angeles Rubio Gil

Por tanto puede afirmarse que si bien la ruptura del contrato del trabajo unilateral por parte
del empresario debera estar siempre basado en una causa segun el ordenamiento juridico actual, y
sea disciplinaria u objetiva, con la figura ddesistimiento» para el caso del personal directivo,
la situacién difiere de la resolucién contractual del contrato de trabajo ordinario

Por otra parte, el contrato de alta direccién, puede también extinguidespato discipli-
nario al igual que el contrato ordinario. No obstante, a esta modalidad de despido le asisten dos dife-
rencias resefiables:

1. La cuantia de la indemnizacién, en ausencia de acuerdo de las partes en otro sentido, es dt
20 dias por afio de servicio a la empresa con el maximo de 12 mensualidades, en lugar de
los 45 dias por afio con el maximo de 42 mensualidades.

2. Los efectos del despido nulo del Alto Directivo si pueden ser cuantificados mediante indem-
nizacion a diferencia de lo previsto en el Estatuto de los Trabajadores. En este caso la read-
misidn no es una obligacién, sino una opcidn a la que pueden llegar ambas partes, salvo en
caso de no sucederse dicho acuerdo, debiendo el directivo optar por la indemnizacion.

Dichas diferencias se derivan de una relacion laboral de naturaleza distinta, de las funciones
inherentes al puesto directivo, y por supuesto, de la relativa mayor dificultad de acceso a un nuevo
puesto sin perjuicio para la empresa de origen.

A las condiciones referidas, caben afiadirse que, la legislacion no prevé para el contrato de
Alta Direccién el pago dedalario de tramitacion 12, al amparo del citado Real Decreto; y que la
cuantificacionde la indemnizacion debe realizarse sobre la base del salario en metalico, exclu-
yendo las retribuciones en especie como suscripcion de acciones, servicios médicos, constitutivos
de las prerrogativas y condiciones contractuales reales del directivo.

Un régimen que en contraste con la legislacién de otros paises consiguié que durante los afios
ochenta las multinacionales que se instalaban en Espafia, pusiesen en practica deteliwinadas
sulas conocidas como «blindadasgue hacian alusion a condiciones favorables para el directivo
Yy no negociables en el momento de la separacion de la empresa.

En sentido opuesto, en los EE.UU., en donde la movilidad de los directivos es muy alta, es
comun en los contratos @ compete cause clausula de no concurrencia, impidiendo de este
modo que el personal directivo acuda a la competencia a cambio de una compensacién econémice

12 aquellos devengados desde la fecha de la extincién del contrato hasta la declaracién de la improcedencia o nulidad del
despido por una resolucién judicial.
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durante uno o dos afios. Dicha clausula se aplica en Espafia también a partir del citado Real Decret
1382/1985, que supone un compromiso de no incorporacién a labores en el mismo sector de nego
cio hasta un maximo de dos afios después de salir de la empresa. Sin embargo, para que la clausu
sea efectiva, una parte del sueldo del alto ejecutivo debe reflejar este concepto, ya que de otra form:
no estaria obligado a cumplirla.

En resumen, tanto en proteccion de los intereses de la empresa (imagen, no concurrencia, evi-
tacion de conflictos), como por una mayor deferencia hacia el directivo comprometido en su ges-
tién, eloutplacemenés una practica que beneficia a ambos, y que de hecho se ha popularizado en
el contexto del «blindaje» o prebendas, a las que se comprometen las empresas en caso de despid

6. OUTPLACEMENT COMO SERVICIO DE INTERMEDIACION

Al hablar de los servicios de OPC estamos haciendo referencia a una funcién propia de dis-
tintos agentes de promocion del empleo, consistente en la intermediacién en el Mercado de Trabajo.

Aplicada al ambito laboral lmtermediaciénconsiste en poner en relacién directa a las dos
partes que intervienen en el proceso favoreciendo los canales de comunicacién entre las persona
gue demanda empleo de un lado y las personas que ofrecen empleo por otro, con el fin de consegui
la colocacion.

En concreto los centros de promocion del empleo suelen insertarse en una estructura estable
cida de programas de esta naturaleza, formados por servicios y dispositivos que pretenden cubrir las
demandas de los ciudadanos y que incluyen: las oficinas de los servicios publicos de empleo, los
programas de fomento del empleo (OPEA,; SIPE, etc.), los programas de insercién laboral ofrecidos
desde los servicios sociales, de rentas minimas, etc. Estos programas pretenden ofrecer respuest
ante las dificultades en ambitos muy diversos y centrados en el empleo. Es decir, comprenden tantc
organismos publicos, como privados sin animo de lucro, o servicios subvencionados.

Por su parte se denomina promocién del empleo al conjunto de servicios que son presta-
dos al ciudadano con el fin de favorecer su incorporacion, mejora y mantenimiento en el mer-
cado de trabajo, consiguiendo una mayor insercion social.

Asimismo, del lado de los servicios privados, se desarrolla un gran entramado de empresas
gue acometen la funcién de intermediacion en el mercado de trabajo: ETT, Consultorias, etc.; y que
cumplen la tarea irremplazable en los procesos de intermediacion en general, y entpkade-
menten concreto, comresultado de los problemas inherentes a las estructuras institucionales
y a la complejidad de los mercados de trabajo:
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1. Modificaciones y cambios constantes y rapidotas problematicas de desempleo, cua-
lificacion profesional, sistema de acceso al mercado de trabajo, modificaciones compe-
tenciales administrativas, repercusiones de las reformas laborales, innovaciones de las
Nuevas Tecnologias de la Informacién, sociedad del ocio, etc. y que generan en defini-
tiva la necesidad de crear estructuras que se adapten a los cambios generados para este
blecer respuestas ajustadas a las necesidades del ciudadano y de las organizaciones prc
ductivas.

2. La dificultad de adaptar lineas de actuacion globales a las realidades que integran
cada uno de los mercados de trabajo locales

3. La segmentacion y parcialidad de las politicas y los dispositivos cread&3 conjunto

de programas implementados y respuestas técnicas generadas Unicamente responden a la
realidades parciales de las demandas de los ciudadanos (programas solo de orientacion,
acciones de gestion de la oferta de empleo, dispositivos de creacién de empresas, etc.), estc
lleva a un proceso no integral, ni integrado, de atencion. Ademas estos dispositivos consi-
deran una clasificacion de ciudadanos a los cuales se puede dar una cobertura y atencion,
y otros a los que no, en virtud de un conjunto de variables y criterios creados desde las poli-
ticas disefiadas a través de los Planes de Empleo.

4. Distancia de los dispositivos de atencion prestados por las Administraciones Publicas:
por falta de recursos, de respuesta a las diversas circunstancias individuales y laborales,
extrema demanda de estos servicios, la situacién profesional y la cualificacion de los fun-
cionarios, etc.

Por estas mismas razones, la legislacién laboral espafiola ha evolucionado, promoviendo
un mayor protagonismo de las figuras privadas que intervienen en la colocacién distintos
ambitos, rompiendo la tendencia hacia el monopolio, en esta materia, por parte de los Servicios
Puablicos de Empleo (SPE).

Ya en 1949, el Convenio 96 de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), sobre las
agencias privadas de colocacion, introduce algunos cambios importantes, regularizandolas con cier-
tas salvedades. Otro hito importante, en la tendencia privatizadora de dichos servicios, lo marcé el
Dictamen del Director General de la OIT, de 9 de diciembre de 1965, por el que se admitia a las
empresas de trabajo temporal (ETT) como agencias privadas de colocacion con &nimo de lucro (sién-
doles de aplicacion lo establecido en el Convenio 96 de la OIT). Finalmente, en 1997 la OIT apro-
b6 el Convenio 181 sobre agencias de empleo privadas y la Recomendacion 188 sobre la misma
materia.

En Espafia la reforma laboral de los afios 1993 y 1994, afect6 a los Servicios de Colocacion,
en sintonia con los cambios introducidos por la OIT y la Unién Europea, la crisis econémica y la
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ineficacia manifiesta de los servicios publicos de empleo para acometer dicha crisis. EI cambio de
legislacién no sdlo supone un avance trascendental para el mercado de trabajo espafiol, sino que ad
mas afect6 profundamente al modelo clasico de colocacidn vigente hasta ese mémento.

A modo de resumen, puede decirse que, todas estas reformas en el marco normativo posibili-
tan la intervencion de agentes diversos de intermediacion en el mercado de trabajo:

a) Las entidades publicas

i. Servicios Publicos de Empleo (SPE) Estatal o Regionales.

ii. Centros de Orientacion e Informacion para el Empleo (COIES). En las universidades.

b) Entidades privadas

i. Agencias privadas de colocacion.
ii. Bolsas de Empleo.
iii. Empresas de Trabajo Temporal (ETTS).

iv. Consultoras de Recursos Humanos.

1. Seleccién de Personal.
2. Servicio deHead hunteo «Caza Talentos».
3. Servicios de OutplacememiRecolocacion.

4. Servicio ddnplacemenb Recolocacion interna.

v. Empresas de Subcontratacion.

Los servicios de intermediacion, al apoyarse en una metodologia de trabajo especifica para la
gestion de las ofertas de empleo y la colocacion, incrementan la movilidad del mercado de trabajo,
la adaptacion al cambio de los mercados particulares (sectorial, profesional, de colectivos especifi-
cos) o locales; y en definitiva, constituyem servicio social, en tanto palian las consecuencias
colectivas y personales del desempleo.

13 | a reforma se inicia con la aprobacion del RDL 18/1993, de 3 de diciembre, sustituido en gran parte por la Ley 10/1994,
de 19 de mayo (BOE de 23 de mayo) e introducidos finalmente en el articulo 16 del ET en su Texto Refundido aprobado
por el Real Decreto Legislativo 1/1995, de 24 de marzo (BOE de 29 de marzo). Finalmente, el Real Decreto 735/1995,
de 5 de mayo (BOE de 8 de mayo) y la OM de 10 de octubre de 1995 (BOE de 18 de octubre).
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En este contexto las consultoras de OPC coinciden con el conjunto de actividades de
intermediacion del mercado laboral en servicios de informacién para el empledsupe-
rando la opacidad informativa del mercado de trabajo en la «Sociedad de la Informacion» y
favoreciendo los canales de acceso)pdentacion (atendiendo a las realidades particulares
y multifactoriales de cada individuo coadyuvando a la programacién de iniciativas formativas
y de promocion)de intermediacion propiamente dicha(creando un espacio de andlisis y
«casacion» tanto de la oferta como de la demanda de emplen)toganpleo y creacién de
nuevas empresagcon capacidad de diagndsticos y ayuda a la implantacion) y en definitiva,
en un servicio que promueve el desarrollo lodqglor ser un dispositivo de dinamizacién social
y economica).

Por ultimo, en cuanto a la deficier@decuacion entre el sistema educativo y el producti-
vo, el outplacemengn su funcion orientadora e intermediadora del mercado de trabajo, afecta tanto
a la recualificacion de los recursos, como a provision de personal adecuado al puesto en la nueve
empresa.

7. OUTPLACEMENTCOMO SERVICIO DE PROMOCION DE EMPLEO

Las caracteristicas y naturaleza del proceso de OPC dependen de aspectos concretos del pa
0 area de interés, afectando en ellas las condiciones socioecondmicas, la cultura existente en tornt
al empleo o el despido y la legislacion sobre ambos, que por ejemplo, hacen que en Europa con una:
leyes mas proteccionistas, la introduccién de este tipo de estrategias organizativas esté siendo ma
lenta, que en otros paises, como los EE.UU. Asi, las funciones y posibilidades de éxito de un pro-
grama de OPC son variadas. Existen ejemplos en paises como Dinamarca, en donde se estan crea
do verdaderos Centros de Carreras, en los que se estudian los perfiles personales y se disefian pl:
nes individuales; los Paises Escandinavos, en los que se ha pasado sin dificultades a los programa
de OPC colectivos; o Argentina, cuya crisis econdémica estd haciendo que las consultorias de OPC
sean muy aceptadas, pero en donde éstas juegan con serias limitaciones estructurales para consegi
el éxito en su cometido.

En cualquier caso, las cuatro funciones de la actividad referidas a escala macro tienen su refle-
jo en el quehacer diario de los gabinetes, y su repercusion como agente de promocion del empleo,
también en lo que podriamos denominar como escala micro:

< Servicio de Informacionpara el empleo: los servicios de OPC deben contar con la posi-
bilidad de informar y ser informados, conocer y explotar su conocimiento sobre el merca-
do de trabajo.
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» Servicio de Orientacion: esto significa que deben tener una estructura y generar unos pro-
cesos que permitan conocer con detenimiento la realidad o realidades multifactoriales que
componen la demanda de empleo de cada individuo. Deben realizarse acciones que res-
pondan y resuelvan las dificultades individuales.

 Servicio de Intermediacion: por una parte informando sobre las ofertas de empleo de los
candidatos, por la otra, respondiendo de forma réapida y precisa.

« Servicio de Autoempleo y Creacion de Empresadeben ser capaces de ayudar, aseso-
rar y evaluar los proyectos y posibilidades de adopcién del emprendimiento empresarial
por parte de las personas desvinculadas de su antigua empresa.

De todas las anteriores cabe destacar por su especificidad en el proceso de@@|da
za de orientacion para el empleaque tiene una larga tradicién, sobre todo desde el &mbito de la
educacion vocacional, desde donde se insiste en éste, como el de «maduracion y aprendizaje pers¢
nal a través del cual se presenta una ayuda técnica para facilitarle la toma de decisiones vocaciona
les, con objeto de que logre un 6ptimo de realizacion personal y de interaccion social a través del
mundo del trabajo» TAR0, 1983); aunque también puede entenderse como una funcion del pro-
pio sistema educativo para el desarrollo curricular y psicol6gico de los estudiantes («Asistir al alum-
no para elegir una ocupacion, a prepararse para ello, ingresar y progresar en ellax». (National Vocationa
Guidance Association: NVGA, 1937) y no sélo de los servicios de intermediacién en el mercado de
trabajo.

La mayoria de estas definiciones insisten en el papel adaptador del individuo que posee la orien-
tacion para el empleo, incluyendo, autores commtRBFESAY SPLETE la propia «comprension de si
mismas y del medio, incluidas las oportunidades ocupacionales y en la determinacién de un estilo de
vida» (1975); o el proceso informativo por el cual «se ayuda a una persona a desarrollar y aceptar ung
imagen completa y adecuada de si mismo y de su papel en el mundo lalber»1@51).

Més recientemente, ebunseilingo asesoramiento es estudiado desde la perspectiva de la
sociologia del empleo y los recursos humanos, asi como de los servicios sociales en interés de I
insercion sociolaboral, si bien, ya en el 1949, desde la Conferencia General de la OIT, se afirmaba
que la orientacion constituye layuda prestada a un individuo para resolver los problemas refe-
rentes a la eleccion de una profesion y al progreso profesional, habida cuenta de las caracte-
risticas del interesado y de la relacion entre éste y las posibilidades del mercado de trabajo
Definicion, esta ultima, mas de acuerdo con los servicios de promocion e intermediacion de empleo.

En sintesis, el OPC pretende convertir la desvinculacién del trabajadopeteso admi-
nistrativo integrado en la gestion organizacionalcomo parte de las tareas de la empresa, 0 como
actividades subcontratadasduciendo con ello, tanto el periodo de inactividad de los desem-
pleados (paro friccional), y por ende, con ello, el paro de larga duracion.
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Por dltimo, en ebutplacementomo préctica innovadora de gestidén de los recursos humanos,
subyace estiigica de corresponsabilizacion ante las «inclemencias» productivas, tecnolégicas
y econdmicas de las sociedades modernas.

8. TIPOS DE PROGRAMAS

Los programas de OPC pueden clasificarse atendiendo a su duracidn, en indefinidos, que sue-
len abonarse en funcion del salario anual del candidato (15% de media en el sector), o bien, progra-
mas de duracion determinada (de 6 y 12 meses) e inferiores a tres meses. Algunas consultoras est:

blecen una duracién méaxima de dos afios, como limite para la consecucién de un nuevo empleoy
de sus servicios.

Por su naturaleza y nimero de participantes caben distinguir varios tipos de programas:

1. OPC individual (de caracter ordinario o para directivos).
2. OPC programa especial para conyuge (individual o colectivo).

3. OPC colectivo (de 1 grupo y varios grupos integrados).

El grueso de la facturacion de las consultoras procede de los programas individuales, antes

gue de los colectivos, aunque estos Ultimos se contraten un 55% mas que los de caracter individua
(Ramos, 45:2000).

El OPC individual para directivos es uno de los mas utilizados en el que en algunos casos,
se facilita al cliente despacho y personal administrativo. Los de caracter ordinario estan pensa-
dos para profesionales con experiencia. En Espafia el coste de este servicio suele equivaler a ul
10% del sueldo anual del trabajador despedido, aproximadamente, pudiendo llegar al 20% en
caso de ejecutivos, segun distintas fuentes consultadas. Alo que hay que afiadir los gastos logis:
ticos: cesién de un despacho, material informatico, documentacién, envios... Es decir, hay que
contar, segun consultorias con una cantidad entre 750.000 y 1.500.000 pts en caso de un cola:
borador y entre 2.600.000 y 4.500.000 ptas en el de un directivo. La factura es costeada siempre

por la empresa, que es la que propone la prestacién, independientemente de la indemnizacion
gue corresponda en cada caso.

El segundo tipo de programas consiste aedalocacién del cényug@ara que el emplea-
do/a, a su vez, acepte una nueva ubicacion laboral, sin que la movilidad geogréfica llegue a afectar
a su decision y con ella a su entorno familiar. Esta modalidad de programas, aunque no sea la mas
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demandada a los servicios de OPC, si es un sistema a tener en cueff@atooiioamizador del

mercado de trabajo; sobre todo en paises como Espafia, en el que la movilidad geogréfica de sus
directivos no supera el 38%, frente al 8% de directivos franceses, que aseguraban haber cambiadt
una o mas veces de resideridia

Ademas, este tipo de programas encierra una peculiaridad con respecto a otros servicios de
intermediacion laboral, como es asumir tareas no directamente relacionadas con el mercado de tra
bajo, como lo es el apoyo en la eleccion del nuevo domicilio, de los centros educativos de la des-
cendencia o de salud para los padres, ayuda en la adaptacion a las costumbres de un nuevo pais
regién, etc. Otras por el contrario si, como el estudio del mercado de trabajo local y el diagndstico
sobre su perfil y expectativas profesionales.

En los programas de outplacement colecpueden distinguirse tres modalidades: el colec-
tivo propiamente dicho, el grupal y el denominado en el sector como «antenas de empleo».

Los Programas de OPC colectige encuentran pensados para trabajadores con un nivel de
cualificacion o jerarquia profesional similar. Mientras los Program@®@=grupalespara emplea-
dos de la misma empresa, aunque no necesariamente de areas funcionales o profesionales homog
neas. En este tipo de programas, el precio de las prestaciones suele estar menos ligado al tiempo ¢
duracién y mas al nimero de efectivos.

Los programas colectivos cuentan con importantes ventajas para los usuarios ultimos
(empleados) y las consultoras, como son la posibilidad de acciones formativas conjuntas, la for-
macion de equipos de blsqueda activa, que incentivan la esperanza de éxito y la moral del desem
pleado.

Por ultimo, con la denominacion dantenas de emples se conoce la modalidad de pro-
gramas deoutplacementle caracter colectivo, en los cuales es el propio equipo de expertos
(consultores) los que se desplazan a una region (o plataforma de busqueda) implicando con ello
a la mayor parte de miembros de la empresa y la comunidad, por medio de un Plan de Comunicaciér
y trabajando bajo la forma de «proyecto» (con objetivos especificos a cumplir en un tiempo
limite).

Atendiendo a su operativa de trabajo, si ésta se realiza dentrduteclanes propiasde los
departamentos de recursos humanos, o por el contrario, Bsaita subcontratadaa consulto-
rias externas, dependiendo de los medios disponibles y de su caracter eventual o por el contrario per
manente.

14 |nforme de Arco Creade. Capital Humatinfor 24, Octubre 1998), Cita.ARos (2000: 47).
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En el primer caso, utilizado por las grandes corporaciones multinacionales, son gerentes y

especialistas de la organizacion los que realizan una entrevista de oriertawigel{ng) profe-

sional (refuerzo cualificaciones) y otra destinada a la formacién en la busqueda de empleo. Los
medios logisticos son los mismos de la compariia, de modo que el candidato a la «reubicacién labo-
ral», puede mantener la impresion (personal y cara a las empresas con las que mantenga entreviste
de trabajo) de encontrarse en activo. Seguira contando con un despacho, secretaria que conteste s
llamadas, manteniendo de este modo la mejor carta de presentacién para encontrar trabajo, que n
es otra que, encontrarse trabajando.

En el caso de ser subcontratado el servicio, son consultores especialistas en psicologia indus-
trial a tiempo los que realizan el programa completo, con el apoyo logistico de las oficinas, equipos
y personal del gabinete consultor.

Las dificultades derivadas de una u otra forma de trabajo conducen también a la utilizacién
de una solucion intermedia, consistente en la subcontratacion de psicélogos consultores externos
para casos concretos (altos ejecutivos, casos de mayor complejidad). Este sistema, amortiguaria la
reticencias que podrian observar los trabajadores al hallar en la misma persona, 0 equipo de perso
nas, al que despide y al que pretende aconsejar, afectando a su credibilidad y a la colaboracion par:
que el proceso sea posibbe

9. FASES DE UN PROGRAMA

Si el proceso de OPC se realizase en todo momento de forma profesional, éste deberia empe:
zar seis meses antes de que se produzcan despidos, ya que en todos los procesos de ajuste de pl:
tillas, la gran amenaza es la incertidumbre y el consiguiente descenso de la productividad. Obviamente,
esto no siempre es posible.

1.° Etapa de analisis situacional

a) Durante esta primera fase los consultores se encargandlisis sobre el tipo de des-
vinculacién producida, de disefiar el programa propiamente dicho, marcar los objetivos
y los indicadores de éxito.

Se estudian las posibilidades de jubilacién, prejubilacién o jubilacién anticipada, es decir,
las diferentes opciones para el personal desvinculado, de forma individual o colectiva.
También la alternativa de que puedan reemprender una nueva actividad de forma auténo-

15 véase 8uman, E. (1983): «How to relate Inplacement Counseling with outplacement CounselingsheEGolden
HandshakeDynamic years, marzo-abril.
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ma o0 como empresa de servicios de la propia compafiia. Ya que, sobre todo en el caso de
despidos colectivos se entiende que la empresa tiene problemas para proseguir con una
planta, o para mantener los puestos de trabajo, pero seguramente seguird demandando lo
servicios profesionales.

b) Apoyo psicologico y toma de contactcse le asignara un consultor al empleado, con
el que tendr4 entrevistas regulares y un asesoramiento muy doeathifg). En un
principio éste intentara aclarar todas las dudas y apoyarle para que, en vez de sentirse
un parado mas, tenga la sensacién de ser un profesional en activo dentro de un periodo
de transicion, favoreciendo asi la reinsercién y eliminando los aspectos mas traumati-
cos del despido.

Debera ser claro para no crear falsas expectativas, despejar cualquier malentendido, dejandc
clara su independencia de las decisiones tomadas por la empresa cliente. Esta labor media:
dora y de apoyo debe partir de la aclaracién del estatus juridico de la desvinculacién nego-

ciada con el despido (dimision, despido, etc.) y puede llegar, incluso al asesoramiento sobre

temas familiares y financieros.

c) Establecimiento de umalance personal-profesionallos consultores deben descubrir

e identificar las capacidades, habilidades y conocimientos del candidato y como puede
desarrollarlas. Es decir, se trata de una evaluacion actitudinal y de conocimientos ins-
trumentales, y de su potencial para el desarrollo de otras nuevas. También sus ambicio-
nes, motivaciones e intereses. Para ello se aplican las evaluaciones psicométricas (ana-
lisis grafologico, test de personalidad y de comportamiento, anélisis de las capacidades
directivas) y de conocimientos, a partir del estudio de las competencias que domina,
debilidades y fortalezas del individuo en relacién con el mercado de trabajo, necesario
para abordar la fase ulterior:

d) Definicién delproyecto profesional: en funcion del balance, se intenta alcanzar la mayor
coherencia entre el perfil profesional del candidato, el desarrollo de sus potenciales y la deman-
da del mercado de trabajo. De este modo, podra optarse por la continuidad, en la que se bus:
can ofertas de empleo similares al puesto anterior; el cambio, en que se modifica el puesto o
el sector de trabajo; la ruptura, en la que entran todas las variables posibles o el emprendi-
miento y en el que se le orienta en la creacion de un proyecto de negocio. En resumen, la
identificacion de un objetivo de carrera claro.

e) Elaboracion de una estrategia:

El consultor debe conocer tanto como las caracteristicas del empleagimrsuisidades

de empleocen el mercado de trabajo. Para ello los gabinetes cuentan con técnicas de estu-
dio de los itinerarios profesionales y de la oferta en su conjunto. Asi por ejemplo Fernando

DEe SaLas, presidente de DBM Espafia, explica la necesidad, cuando un area entra en cri-
sis, de conocer las posibilidades de empleo en otras ocupaciones o areas profesionales.
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«En los préximos seis meses, unos 5.000 ingenieros técnicos en Madrid iran a la calle. La
industria de la capital no tiene capacidad para absorber ese personal, pero si otros secto-
res como el de la robétiea Este profesional del OPC considera que, si se conocen las frag-
mentaciones del mercado, la recolocacion es mas sencilla.

Francisco Ma, Director General de MOA, Groupe BPI, explica este ejercicio de pros-
pectiva: «Consiste en contactar directamente con las empresas para detectar las oportu-
nidades de empleo. De este modo se contacta cada mes con mas de 2.000 empresas a tra
vés de la antena de MOA y del GroupeBPI

f) Plan de accidn: se desarrollan actividades de formacion y redireccionamiento de la carre-
ra individual o bien del colectivo, utilizando para ello la combinaciécabathingperso-
nalizado (acompafiamiento del consultor), la experimentacion en graipmng) y la bas-
queda de informacién pertinente mediante un centro de documentacion.

f.1. Desarrollo de la trayectoria formativa:

« Acciones formativas concretas para el desarrollo de conocimientos (informatica,
idiomas, etc.) y habilidades (hablar en publico, de liderazgo, comerciales, etc.).

« Desarrollo de habilidades y métodos para la busqueda de empleo:

Confeccion del Curriculum Vitae y Carta de Presentacion.
Asesoramiento para el disefio de una Red de Contactos.
Taller de desempefio en una entrevista laboral.

Simulacro de entrevista laboral.

Administracién de test psicotécnicos.

« Creacion de un Plan de Negocio (en caso de optar por el autoempleo)

f.2. Campafia de bisqueda de empleo:

Deben emprenderse las acciones a través de las distintas vias de busqueda y acceso ¢
mercado de trabajo.

« Envio del CV en 24 horas a todo el conjunto de empresas de las bases de datos de
la consultora de OPC.

¢ Publicacién de CV del candidato en Internet o de su oferta en los medios.

« Informar a las agencias de colocacidn, creacién de negoailing, prensa, etc.

« Acometer el contacto a través de nuestra red de personas conocidas

« Posibilidad de utilizacion de las infraestructuras del servicio de OPC.
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Este dltimo aspecto posibilita al empleado la utilizacion de oficinas, ordenadores, teléfo-
nos y domicilio del servicio de OPC, permitiéndole mantener una rutina, alta autoestima y
un apoyo psicolégico permanente, aspectos todos ellos que tanto influyen a la hora de rea-
lizar entrevistas de trabajo con éxito, y para acometer una labor tan dura como la basque-
da de empleo de forma constante. Por otra parte, el candidato podra utilizar todos los medios
para la busqueda de empleo en el mismo momento que las precise. Asesoramiento, simu-
lacion de entrevistas, practicas con test psicotécnicos, comunicaciones (Internet, teléfono,
fax). Pero lo que es aln mas importante contara con una asistencia permanente para con-
seguir convertir este periodo de transicién en un trabajo que supone una de las claves del
éxito de los procesos de OPC.

g) Integracion en el mercado de trabajo: Se estima que si una persona desempleada dedi-
ca 5 horas semanales a la busqueda de empleo, una persona inserta en un proceso de de
vinculacion asistida suele dedicar 25 horas semanales a dicha tarea, lo que unido a las estra
tegias y saber hacer de los consultores garantiza la insercion laboral.

h) Balance del programa o evaluacionPor pertenecer al ambito de las actividades de con-
sultoria y asesoria, no siempre se realiza esta etapa de evaluacién de resultados con las cor
siguientes comprobaciones, lo que por otra parte supone eludir, en parte el compromiso de
«consecucidn con éxito del empleox», como principio deontoldgico. En otras ocasiones los
gabinetes realizan el seguimiento del empleado, incluso 6 meses mas tarde. Las sistemati-
zacion de este proceso, aportara una informacion importante para las operaciones futuras,
y las variables que, como el estado de la economia, influyen en su éxito.

DESPIDO
DESVINCULACION

APOYO
PSICOLOGICO
|
[ 1
. EVALUACION
EVA"UA,C'ON CONOCIMIENTOS
PSICOMETRICA INSTRUMENTALES

| [
PROGRAMA DE NIVELACION

I: PLAN DE ACCION
I: REINSERCION

Figura 3.
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10. EVOLUCION DE LOS SERVICIOS DE OUTPLACEMENT

En la década de los cuarenta, psicologos industriales estadounidenses desarrollaron un con-
junto de metodologias de asesoria y orientacion destinadas a facilitar la basqueda inteligente de ur
nuevo empleo (KW.bANE, 1940). En principio esas metodologias recibieron el nombdecteit-
mento dehired. Su desarrollo posterior ha llevado a considerar la desvinculacion asistida mas que
como un evento aislado como parte de un ciclo profesional, denomin&utaseement

Hacia finales de la década de los sesenta en Estados Unidos podemos encontrar los origene
del OPC, que significa literalmente «colocar fuera» y cuya concepcion se atribuye a Gesggrs H
de la consultora Think de Nueva Ydfikaunque otras fuentes consideran que fuedkrNhaber-
lo acufiado también durante los afios sesénkdoy en dia, podemos decir, que el término ha ido
utilizandose en contextos méas amplios, aplicAndose tanto a los directivos, como a los grupos de tra-
bajadores cualificados. Procesos como las fusiones de empresas, las reajustes de plantilla a causa (
las innovaciones tecnoldgicas, el cierre de sucursales, reingemiéstayrcing(contratacion exter-
na de actividades) y en general todo lo que implica la competencia en una economia global, han
hecho del OPC un instrumento necesario.

En este nuevo entorno econémico de la primera década del siglo XXI, cuyo semblante mas
inmediato es el que muestran las multinacionales, las organizaciones cuentan con mayores posibili-
dades de reubicacién de su personal en el seno de su propio grupo, en empresas filiales, de servi
cios, participadas, incluso proveedoras.

Asimismo, el OPC puede establecerse, para el caso de directivos y personal especializado,
como una via para el autoempleo a través del «microemprendimiento», que en ocasiones se realiz:
en relacion de dependencia con la antigua empresa. Es en estos casos, cuando una de las princip
les funciones de los servicios de recolocacion es la valoracion de la viabilidad de los proyectos y la
formacién en las tareas especificas que éstos requieren.

Otra de las tendencias mas recientes, es la utilizacion de los servicios de OPC de forma indi-
vidual, a iniciativa del propio interesado. Bien como forma de promocién profesional, bien, como
modo de superar situaciones de inadaptacion en el puesto de trabajo o al medio social de éste.

No debemos olvidar que, como reconociadg (1976: 829), la informaciésobre el mer-
cado de trabajo y la busqueda asidua de un mejor empleo son dos factores que incrementan el
capital humano. Si bien, siempre se ha considerado inversion en capital humano aquéllos ligados

16 pycHoL, L. (1994):Reorientacién de carreras profesionaléadrid, ESIC.

17 BriTTAIN, W.P. (1982): «Outplacement visited: the new old personnel function». enek)'Bickinson y Rosow (Eds.)
Industrial Behavior Modification: a management handbd@86-297). Pergamon. New York.
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a la educacion y a la formacién, otros aspectos que no comprenden la educacién en sentido estrictc
como la salud, la biusqueda activa de empleo o la emigracién deben ser considerados como «inver
sion, en vez de consumo, ya sean llevados a cabo por los individuos a titulo personal o por la socie-
dad en nombre de sus miembros».

En Espafia elutplacemeny los servicios de empleo en el seno de la propia empoesstan
contemplados en la legislacién laboral, como por ejemplo ocurre en la legislacion francesa para
situaciones de despidos colectivos. En este pais el organismo competente, puede incluso rechazar
paralizar la autorizacién a la empresa para su puesta en marcha si ante un despido colectivo no des:
rrolla un plan social suficiente

No obstante existe una figura parecida en los casos de expedientes de regulacion de emplec
(ERE), como medida propuesta para empresas de mas de 50 empleados, como «Plan de acompaifi
miento social», desarrollado por el articulo 6.1 c) Real Decreto 43/1996, de 19 de enero, por el que
se aprueba el reglamento de los procedimientos de regulacién de empleo y de actuacion adminis-
trativa en materia de traslados colectivos. Es decir:

«Medidas previstas por la empresa en orden a evitar o reducir los efectos del despido
colectivo, asi como atenuar sus consecuencias para los trabajadores que finalmente
resulten afectados, tales como aquellas dirigidas especialmente a la readaptacion o a
la conversion de los trabajadores y su posible integracion en otros puestos de trabajo
en el seno de la empresa o grupos de empresas...».

Esto no es obstaculo para que, en el sentido de mejora y con caracter voluntario por parte del
empresario, no pueda ser incluido el OPC en los respectivos convenios de empresa, o en los futuro:
de cualquier otro @mbito a propuesta de la patronal y/o los trabajadores. Por ejemplo, en el caso de
despidos colectivos o extinciones de contrato de caracter individual. Claro esta siempre que las cau-
sas no sean imputables al interesado.

En la actualidad la utilizacién del OPC en la empresa espafiola dista de adoptar la cuantia de
otros paises de su entorno econémico, siendo multinacionales el 85% de los clientes (empresas patrc
cinadoras) de las consultoras de OP@wv@s, 2000:32). Utilizandose sobre todo por parte de las
multinacionales y en el caso de directivos y con alrededor de tres mil profesionales colocados al afio,
y cinco grandes consultoras especializadas, DBM Inc., Moa Grupo Bpi, Coutts, Lee Hecht Harrison
y Creade.

Las causas podemos encontrarlas en el propio desconocimiento de los agentes sociales sobr
sus funciones y posibilidades, y también por haberse empleado en ocasiones, no como una ayud:
real, sino como una «baza» en la negociacion. No ha ayudado tampoco mucho los servicios presta
dos por algunas empresas, carentes de valor afiadido, y que han limitado su competencia a la for
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macién y el envio de curriculos. Otros argumentos giran en torno a los altos costes de las indemni-
zaciones por despido y que habrian conseguido que en Espafia las reestructuraciones sean afront
das, basicamente, con prejubilaciones.

Existen ademas, otras razones de tipo cultural. Es decir, por tratarse de un contexto corpora-
tivo en el que el despido, sigue sintiéndose como una excepcion, aunque ya no lo sea, y siendo con
ceptualizado negativamente a ambas partes, un proceso cargado de conflictividad, que enfrenta a tra
bajadores y empresarios.

Con ello se consigue que los procesos de separacion sean demasiado rapidos, intentando inden
nizaciones lo mas provechosas para cada una de las partes en pugna.

Durante las Gltimas décadas, en Espafia, en donde los contratos estables se encontraban mu
protegidos, la movilidad del empleo ha debido recaer sobre las nuevas contrataciones (fijas y even-
tuales). Aunque, a la postre, una vez iniciada la recesion en 1991, se destruye mas empleo indefini-
do que temporal (KCAIDE, 1996:87), al contrario de lo que esperaban los poderes publicos. Aun asi,
ha prevalecido una cultura corporativa de inamovilidad o del «xempleo para toda la vida» ajena a la
nueva realidad juridica y socioecondmica, que sanciona las practicas relacionadas con el despido,
gue cuestionan las tradicionales relaciones jerarquicas de corte paternalista, mas basadas en la lea
tad personal, que en la eficiencia econdmica y en las que no se inserta adecuadamente la realida
contemporanea que entrafia a una gran movilidad en el empleo.

Reconocer esta realidad palmaria no entrafia eludir el hecho de gugalasigaciones no
sean s6lo agentes econdémicd el puesto de trabajo y el empleo se configuran roles personali-
dades, vocacion y carrera profesional. Son ademas instituciones sociales capaces de desproveer cc
la separacion de algo mas que de honorarios a los trabajadores. Por otra parte la empresa tampoc
puede subsistir sin su cuerpo social, proveedores, empleados, clientes, accionistas, es decir, una re
de «fidelidades» que trascienden las relaciones meramente econémicas.

Es por ello que en Espafia, a pesar de los prejuicios que alberga entorno al OPC como resul-
tado de los que se ciernen sobre el despido, sea un pais muy propicio para este tipo de servicios
Siguiendo la opinion de Pilardmez-Aceso (Directora de la OPC Placement Center Espafia) en
Espafia todavia se despide incorrectamente. Esto quiere decir que la situacién en la que queda el tre
bajador y las consecuencias para la imagen, la productividad y el buen funcionamiento de la empre-
sa son todavia muy negativas y que se traduce en una mayor necesidad de ayudar y habilitar a lo:
empleados para poder acceder al mercado de trabajo de nuevo.

Es por todo ello que, finalmente, una practica que favorece el empleo, como la introduccion
deloutplacementha sido tan poco abordada en el caso espafiol como otras problematicas tendentes
a la flexibilizacion del mercado de trabajo, y que, ademas, no afectan directamente a los derechos
fundamentales de las partes, como el precio de las viviendas o la imposibilidad para la transferen-
cia de planes de pensiones, por ejemplo.
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En Estados Unidos y en Europa, ademas de las respectivas asociaciones de consultorias d
OPC, existe también la asociacion deecational Guidance Counselors AssociatiqyU.EE.) y
la «European Careers PartnersA escala mundial IRed European Career Partnegenera 1.200
millones de euros (199.000 millones de pesetas), mientras en Espafia, las emprgpcdment
mueven entre seis y siete millones de euros solamente (1.300 millones de pesetas&ly £8648)
lejos de alcanzar, por ejemplo, las cifras de los colegas franceses, con 150,2 millones de euros (25.00
millones de pesetas) facturados, y mucho mas de Estados Unidos, que tiene una facturacion de 901,
millones de euros (1999). En el mundo, este mercado mueve cerca de mil quinientos millones de
euros al afio.

La asociacion patronal de empresas de OPC que vela por el mantenimiento de los principios
éticos del sector nace en Espafia de forma tardia, en el 1991; figurando en el Registro de Asociacione
Profesionales (BDAP) como Asociacion Espafiola de ConsultoriagtplacementAECO) (reco-
locacion) o de reorientacion profesional (BOE 268 de 29 de noviembre de 1991). El primer gabine-
te fue introducido en 1986 de mano de la empresa Creade.

Cabe mencionar, ademas, que el Ministerio de Trabajo esta estudiando la posibilidad de incor-
porar el outplacememn la préxima reforma del mercado de trabajo, para lo que ha encargado un
estudio sobre el sector, para analizar si éstos pudieran incorporarse en el dialogo social en casos d
despidos colectivos. Este servicio asimismo reduciria los coste sociales del INEM al hacer dismi-
nuir el tiempo de cobro del desempleo de los trabajadores, en torno a un 40%.

Por el momento, durante el afio 2001 se mantuvieron conversaciones entre la Asociacion
Espafiola de Consultoras de OPC (AECO) y el Instituto Nacional de Empleo (INEM), de donde sur-
gio el Primer Programa Experimental consistente en la autorizacion para la aplicacion de su meto-
dologia, para la reinsercién de cuatrocientos parados de larga duracién (segun orden de 30 de octu
bre de 2001, BOE de 17 de noviembre de 2001), y que se ha plasmado en el Programa Timonel 2002
De este modo los participantes, desempleados de larga duracion, mayores de 45 afios (400 en u
principio), reciben un salario de reinsercion que supone el 70 por 100 del minimo interprofesional,
mientras se produce la contratacion.

11.OUTPLACEMENTY ETICAEN LAEMPRESA. EL PERFIL DEL PROFESIONAL DEL
CONSULTOR

Como queda de manifiesto en los epigrafes anteriorestghcementho es sélo una transi-
cién de un empleo a otro, sino una desvinculacion programada, en la que deberan atenderse los aspe
tos propios de todo proceso de desarrollo de los recursos, como es la asesoria, el apoyo, la oriente

18 segiin datos aportados por Josep RorTAL, director general de Arco Creade.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 253 -199 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




| OUTPLACEMENT HERRAMIENTA DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS | Angeles Rubio Gil

cion y la capacitacion, para que dicho transito se alcance con la insercion en otra actividad de cali-
dad, nivel y condiciones similares — e incluso superiores— a las de su anterior ocupacién y en el menor
tiempo posible. Es cierto, que si bien estas caracteristicas del transito pueden parecer ilusorias, tenien
do en cuanta que un trabajador despedido es, en principio, una persona que por edad, caracteristice
personales o formacion no resulta idoneo para la empresa; también es verdaoufpiacement

como estrategia organizativa, cuenta con importantes razones que garantizan un porcentaje satis
factorio de éxito:

1. La evaluacion y los informes favorables de la empresa de origen.

2. El conocimiento del mercado de trabajo por parte del gabinete de OPC y sus acciones de
asesoramiento para la adecuacion al mismo de los trabajadores segun su perfil personal y
profesional.

3. Una intermediacion especializada y experimentada.

4. La realizacién de acciones formativas para la superacién de las técnicas de reclutamiento
y seleccién de personal (Test, entrevistas, examenes, etc.).

5. La actualizacion y formacion del trabajador en las habilidades y destrezas del nuevo pues-
to de trabajo.

6. Apoyo psicoldgico ante el despido, etc.

No debe olvidarse que, para los trabajadores desvinculados, la pérdida de trabajo trae graves
consecuencias: ansiedad, menos cabo de la autoestima, culpabilidad, abandono e incluso como afir
man DpoLEY y PRAUSE (1995) somatizacién que puede traducirse en migrafias, estrés, hipertension,
etc. Como ha quedado dicho, el despido es a su vez una fuente de descomposiciéon social, afectan
do directamente a la estabilidad familigy a la insercion social no sélo de los interesados sino ade-
mas del cényuge y la descendencia.

En este sentido, la modalidad algtplacementonocida como «antenas del empleo» es toda
una propuesta para conseguir que el fenomeno del despido y el desempleo, antes que un problem
individual se reconozca como un problema social, un asunto en el que toda la empresa y hasta la
misma comunidad deben estar implicadas en su solucion.

19 Como lo demuestran estudios como el de LuisetzMEeNA (1997): «La desvinculacién asistida (outplacement) y la con-
tinuidad en el empleo», Santiago de Chile, Departamento de psicologia de la Universidad de Chile).
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Pero ademas el OPC tiene una faceta ética, en tanto los trabajadores més afectados por lo
despidos por motivos organizativos, econdmicos o de produccion suelen ser aquéllos con mayores
dificultades de insercidon en el mercado de trabajo. Personas con una formacién que ha quedado obsc
leta, mayores. Es decir, aquellos que poseen unas mayores dificultades a la hora de desarrollar la
técnicas de busqueda (entrevistas, curriculos, acceso a bolsas informatizadas, etc.).

Melé CArRME, en su articulo «Etica y empresa» (1994), concreta en ocho puntos los criterios
éticos que deben acompafiar la reduccion de plantillas, que pasamos a explicar:

1. La primera es evitar que se produzca, bien sea anticipandose a los problemas, bien bus-
cando soluciones alternativas, entre las que pueden encontrarse algunas de las ya recono
cidas, como los traslados o transferencia de mano de obra a otras unidades productivas
(inplacemen la desvinculacion programadaufplacement)la externalizacion de servi-
cios (outsourcing) o actividadesp(n-off), el teletrabajo, etc.

2. Rectitud de intenciones Se trata de realizar la reduccion, no para favorecer a unos y a
otros no, sino para garantizar la continuidad de la empresa.

3. Determinar un conjunto dgiterios justos para seleccionar los empleados que han de ser
despedidos y aplicarlos con equidad. La relacion entre la necesidad de despedir personal
con su desempenio, eficiencia y diligencia, es decir, que dicha reduccién no sea originada
por problemas atribuibles a los propios directivos o0 empleados es lo que hara pertinente o
no el uso de OPC.

4. Comunicar las decisiones adoptadas con veracidad y delicadezamprendiendo y dis-
culpando las posibles reacciones agrias con las que pueden responder. En este sentido, li
posibilidad de proporcionar la «salida airosa» que suponen los servicios de desvinculacion
programada pueden contribuir a minimizar los conatos de crisis emocionales, y la reunién
con el consultor de OPC, en un segundo término, a mitigar el trauma.

5. Minimizar los efectos también traumaticosque puede suponer el despido pargkas
sonas que permanecen en la empresaomo ya ha quedado dicho ésta sera una de las
principales ventajas de la aplicacion del OPC. Las personas que permanecen mantienen la
certeza de que la empresa pensara en su futuro en caso de producirse el despido.

6. Evitar los posibles dafios causados a la propia empressa uno de los criterios a tener en
cuenta a la hora de mantener un comportamiento ético ante la reduccién de plantilla, y que
asimismo alientan la utilizacion del OPC en dichos procesos. Es decir, tratar de evitar per-
juicios a la compafiia con la utilizacion de la desvinculacion programada, tanto los deriva-
dos de una actitud hostil de los empleados que deben abandonarla, como de los que per-
manecen.
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7. Reducir al maximo los posibles dafios ocasionados a la comunidad local y a la socie-
dad. Este punto hace alusion, sobre todo, a los casos de despidos colectivos de gran enver-
gadura, para los que pueden encontrarse modalidades de aplicacién del OPC especificas
como el OPC Colectivo y las Antenas de Empleo, ya referidas.

8. Por ultimobuscar la colaboracién (y no el enfrentamiento) con los sindicatog en su
caso con los poderes publicos, a fin de encontrar una armonia de intereses y posibles siner-
gias para aprenden a solucionar el problema de la mejor forma posible, en especial en el
caso de despidos colectivos. Colaboracién para la que el OPC puede ser una herramienta
de corresponsabilizacion, de implicaciéon de todas las partes en la solucion del problema
que supone el desempleo por medio de la reubicacion de los despedidos, tal vez todavia
muy poco considerada.

Por el contrario, el outplacementambién es susceptible de utilizacion poco ética, razén
por la que se han creado asociaciones profesionales para velar por los criterios deontoldgicos y la
filosofia que debe auspiciar el quehacer de las empresas del sector. En ocasiones las criticas formu
ladas desde algunos medios, tienen mas que ver con la delimitacién de competencias y estandare
de calidad de una actividad nueva.

Asi se habla de larcompatibilidad» entre las actividades de OPC y las de reclutamien-
to y que algunas consultoras suelen realizar de forma simultanea. Sobre todo si estas labores se re¢
lizan para las mismas empresas clientes, lo que podria hacer pensar en intereses ilegitimos por part
de la empresa de intermediacion. Los argumentos a favor de esta practica, se refieren a las mayore
facilidades para la ubicacion del personal separado si la misma consultora se encuentra especializa
da en la asesoria de seleccion, o el mayor conocimiento de las necesidades del mercado de trabaj
de éstas.

No obstante, algunos codigos profesionales, como el de la Asociacién Sindical de Consultorias
en Reinsercion Profesional de Francia, tan sélo consideran la necesidad de «miéerteneada
la actividad de consultoria en OPC y toda aquella otra actividad de asesoramiento. En especial la de
asesoramiento en seleccidn o en actividades que generen reduccion de plantillas».

Cddigo ético de la Asociacion Espafiola de Consultorias @ritplacement

1. Somos contratados Unicamente por la empresa para la que trabaja el candidato|o can-
didatos.

2. Somos conscientes de la doble relacién que mantenemos con la empresa y con gl can-
didato.

3. Prestamos servicios profesionales a cada una de las partes sin perjudicar los intereses
de la otra.
o
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4. Respetamos la confidencialidad de la informacion derivada del procestpldee-
ment tanto ante la empresa y el candidato como frente a terceros.

5. No intervenimos en la decision de separacion, siendo esta responsabilidad exclusiva
de la empresa.

6. Sdlo aceptamos encargos para los que poseemos la cualificacion necesaria, y que pre-
visiblemente podamos cumplir con éxito.

7. Lafirma miembro debe aceptar solamente aquellos mandatos para los que esta cuali-
ficada sobre las bases de un completo conocimiento de la situacion del cliente, asi
como de la competencia profesional y capacidad del consumidor implicado.

8. Siempre iniciamos nuestras actuaciones tras recibir la conformidad explicita del|can-
didato y una vez fijado el compromiso irrevocable con la empresa contratante.

9. Establecemos la cuantia total de nuestros honorarios a la firma del contrato don la
empresa cliente.

Parte también de la «filosofia» de las asociaciones profesionales es la de mantener el prin-
cipio de«estatus del clientepimpidiendo que cualquier particular pueda hacer uso directo de
los servicios de OPC, anteponiéndose la idea de «los servicios a empresas», al de servicio de
intermediacion en sentido genérico. Es decir, su vocacién mediadora de las relaciones laborales,
antes de asesora.

El compromiso adquirido por estos gabinetes debe obligarles a la obtencién de unos resul-
tados constatables y perdurables, y mantener su mision hasta que éstos se realicen. De ser asi s
funciones no deben quedar circunscritas a un tiempo determinado se produzca o no la colocacion de
los empleados, sino que por el contrario deberia asumir la responsabilidad de la colocacion efecti-
va, y no tan sélo a los medios puestos a disposicién de los empleados para la busqueda de emplet
Lo que por otra parte no seria OPC (CEF, 1994:16). Es mas, la reinsercion es la pieza clave que defi
ne la actividad. Para la asuncién plena de este compromiso es indispensable una fase suficientement
extensa de seguimiento y evaluacion del servicio siempre en funcion de los propios criterios deon-
toldgicos expresados en los cddigos de conducta del sector.

Se pretende a través de los codigos profesionatiditaitacion competencialde la activi-
dad, hace referencia tanto a los aspectos que le deben ser ajenos (como participar en la decisién sob
despido, la sustitucion de la vacante dejada por el candidato, etc.), o la adopcién de misiones que
con sus medios no pueda responsabilizarse, asi como, la delimitacién de las que le son propias.

La confidencialidad de las informaciones comunicadas tanto por el cliente, como por el can-
didato, es otro importante principio deontolégico que hace alusién a la necesidad de contar con pro-
fesionales formados y con un perfil psicoldgico especifico.
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En todas estas directrices subyace el interés por unos profesionales con unas caracteristica:
personales muy determinadas. Si bien, no existe en la actualidad una formacién académica especi
fica, ni una trayectoria-tipo, paradéjicamente, para estos especialistas de la carrera profesional. La
constitucién de dicho perfil psico-profesional incumbe a futuros planes formativos, pero sobre todo
a ciertos aspectos de la personalidad y el caracter que deben ser muy tenidos en cuenta en la cor
tratacion de profesionales de la actividad.

ANALISIS OCUPACIONAL

DENOMINACION CONSULTOR DEOUTPLACEMENT

TIPO DE TRABAJO Trabajo predominantemente psiquico, perceptorreaccional, variable.

OBJETO TRABAJO Personas.

LUGAR DE TRABAJO Oficina del gabinete.

PROCESO Apoyo psicolégico, estudio del perfil psicoprofesional, definicion
trayectoria, elaboracién estrategia, informacion, asesoramiento y
seguimiento.

CONECTIVIDAD Auténomo y en grupo.

CONDICIONES PERSONALES Temperamento sintonico, observador y sociable.
Saber escuchar, empatizar y generar confianza.
Réapida comprensién de situaciones y contextos.
Buena inteligencia general. Capacidad evaluadora (potenciales y
oportunidades) y de analisis (perspectivas y mercado de trabajo).
Equilibrio personal y emocional, en situaciones tensas.
Buenas condiciones éticas.
Expresion y modales agradables, dotes comunicativas y buena pre-
sencia.
Capacidad de adaptacion a diferentes personalidades, culturas cor-
porativas y situaciones.
Rapidez de movimientos y perseverancia.
Seguridad, objetividad, asertividad y distancia.

NIVEL EDUCATIVO Licenciatura (Psicologia, Sociologia, RR.LL. y CC. del Trabajo).
Estudios de postgrado (Master RR.HH., MBA, etc.).

CONOCIMIENTOS Psicologia del trabajo y las organizaciones.
Técnicas de psicoterapia.
Trayectorias profesionales.
Teoria del mercado de trabajo.
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CONOCIMIENTOS (cont.) Técnicas de investigacion en el mercado de trabajo.
Orientacion vocacional.
Orientacion profesional.
Técnicas de insercion laboral .

TRAYECTORIA Responsables de personal, responsables de marketing, consultores
PROFESIONAL de recursos humanos, promotores de empleo.

EVOLUCION DE En alza.

LA OCUPACION

Elaboracién propia.

Por ultimo, el interés por la objetividad, el equilibrio y la fina capacidad de juicio citados se
relacionan con una forma de ser ética, y que deben contemplar los profesionales de una profesior
gue nace con dicha vocacién en el marco de las actividades de gestién organizativa y de los Recurso
Humanos.

La ética en el ambito organizativo no es un tema triviakino que por el contrario, en ella
se han fundamentado los pilares de las compafiias mas séligdas politicas de recursos huma-
nos que han demostrado tener una mayor éxito en su doble labor de incidir en el desempefio labora
y la integracion del cuerpo social de la empresa.

En cuanto a l&tica en la gestion empresariadon diversas las teorias propuestas, aunque a
modo de sintesis pueden diferenciarse tres tipos basicos de teorias ra@rkdadilitaria (que
sugiere que los planes y acciones deben evaluarse por sus consecuencias y deben producir el méax
mo bien para el mayor nimero de personas), lasterechogque sostiene que todas las personas
tienen derechos basicos) y la teoridedesticia (segun la cual quienes toman las decisiones deben
estar guiados por la equidad y la imparcialidadd}l conjunto de estas propuestas son un buen marco
de partida para el andlisis de la ética en la empresa, y con las que puede acordatmjaeerhent
siempre que se ajusten a los principios deontoldgicos citados, supone una practica que vela por e
contenido ético en la gestion directiva, asi como en el seno de las organizaciones, y desde las tre:
perspectivas: en tanto garantiza unos resultados de la accion que produce el maximo bien para e
mayor nimero de personas, que respeta los derechos basicos de los individuos (como es el derect
a la dignidad y el trabajo), y sobre todo, porque coadyuva a que las decisiones de la direccién se
encuentren presididas por la equidad.

20 CavaNAGH, G., American Business Values, Englewoord Cliffs, N. J.: Prentice Hall, 1984.

21 Gerald QvanacH, Dennis MbBERGY Manuel \ELAsQuEzdestacaron las ventajas y debilidades de cada teorfa y las inte-
graron para construir una nueva teoria segun la cual la direccién debe tomar las medidas oportunas para que las decisio
nes en la empresa sean éticas.
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12. CONCLUSION

Los servicios y empresas cuya funcién principal es la intermediacion en el mercado de traba-
jo cumplen el cometido de favoreceiriaorporacion y mantenimiento de los ocupados y la inser-
cién laboral, y con ello la promocidn del empleo. Entre estos servicios se encuentra el outplace-
ment,todavia no suficientemente introducido en paises como Espafia en las practicas y politicas de
recursos humanos.

El OPC se ocupa de la reincorporacion al mercado de las personas que ya han realizado une
trayectoria profesional concreta, cuando ésta ha llegado a su fin en la empresa de origen, con el obje
to de optimizar sus oportunidades de empleo, y conseguir que los despidos entrafien los meno-
res inconvenientes a todas las partes afectadas.

En definitiva, es uinstrumento para la gestion de los Recursos que se ha manifestado
una solucion idonea para el buen desenvolvimiento de las relaciones laborales en la organiza-
ciény que absorbe sus tres dimensiones: la juridica, econdmica, psicoldgica y sotiai filo-
sofia que desde el punto de vista acadégneailia postulados enfrentados, como los neoclasi-
cos e institucionalistaglos primeros mas centrados en los aspectos mercantiles y los segundos en
los psicosociales) sobre el desempleo y el funcionamiento de las organizaciones y el mercado de tra-
bajo.
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