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RESUMEN 

La rotación laboral puede considerarse uno de los mayores problemas a los que se enfrentan 

las empresas de IT actualmente, tanto por los costes económicos asociados a la misma como 

por la dificultad de reemplazar al empleado que se va. Para retener ese talento, las 

organizaciones deben estudiar las posibles causas de esa rotación. En el presente estudio se 

analizan los datos obtenidos de cuestionarios y entrevistas de salidas realizados a los 

trabajadores que causaban baja en una empresa IT con sede en España, con la intención de 

encontrar aquellas variables que mejor explicaran la rotación en la misma. Se realiza un 

análisis descriptivo, encontrando que la falta de oportunidades de desarrollo de carrera y el 

salario son las dos principales razones de salida en la compañía. También se presentan 

sugerencias para facilitar la retención del talento en base a los resultados obtenidos y la 

satisfacción de los empleados con diversos aspectos de la empresa. 

Palabras clave: Rotación laboral, Tecnologías de la información, Oportunidades de 

desarrollo, Retención de talento 

 

ABSTRACT  

Job turnover can be considered as one of the biggest problems that IT companies have to face 

nowadays, due to the economic costs associated with is as well as the difficulty of replacing 

the leaving employee. To retain their talent, organizations must study the possible causes of 

turnover. In the present study, the data obtained from questionnaires and exit interviews 

conducted with workers who were leaving an IT corporation based in Spain were analyzed, 

with the aim of finding those variables that best explain the company’s turnover rate. A 

descriptive analysis was performed, finding the lack of career development opportunities and 

compensation as the two most common reasons for leaving the company. Suggestions were 

also made on how to retain talent. Those were based on the obtained results and the 

employees’ satisfaction regarding various aspects of the company. 

Keywords: Employee turnover, Information Technology, Development opportunities, 

Employee retention 
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1. INTRODUCCIÓN 

El sector de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) sigue en alza, 

creciendo a un ritmo exponencial desde hace más de una década. Éste, relacionado con 

aquellos “dispositivos tecnológicos (hardware y software) que permiten editar, producir, 

almacenar, intercambiar y transmitir datos entre diferentes sistemas de información” (Cobo, 

2009) y que engloba el sector de las Tecnologías de la Información (TI o IT), atrae cada año 

a un mayor número de emprendedores debido a esta capacidad de crecimiento. Así, el número 

de empresas que se dedican principalmente a los servicios TIC en España ha crecido un 57% 

en la última década (Rueda y Méndez, 2018).  

El que cada vez haya más empresas relacionadas con la tecnología lleva a un aumento 

significativo de la demanda de los perfiles IT a nivel mundial. Una encuesta realizada a 

empresas de América del Norte y Europa encontró que una de cada tres buscaba incrementar 

su personal de IT en 2019 (Spiceworks, 2019). Esta demanda, sin embargo, no se origina 

únicamente con la aparición de nuevas empresas. Muchas otras se ven en la necesidad de 

crear puestos informáticos para no “quedar atrás” en la era digital: deben afrontar un proceso 

de transformación digital que requiere incorporar la tecnología como un elemento central y 

necesario para la supervivencia del negocio.  

 Esta necesidad de conseguir personal de IT se vuelve difícil de cubrir para las empresas, 

dado que el aumento de la demanda de estos perfiles no es proporcional al aumento del interés 

de los estudiantes por el campo de las TIC. La Comisión Europea ya advertía en 2018 que en 

2020 habría un gap de 500.000 puestos de trabajo con perfiles digitales que no podrían ser 

cubiertos por los profesionales en activo (Rueda y Méndez, 2018). Y es que en Europa, 

aunque se mantiene la tendencia de aumento de la demanda de perfiles informáticos, el 

número de egresados de las facultades de informática se ha reducido un 44,4%, con lo que 

actualmente nos encontramos con seis organizaciones compitiendo por cada nuevo graduado 

en Informática (Rueda y Méndez, 2018).  

Por todas estas razones no es sorprendente el resultado que presenta un estudio realizado 

por el grupo Manpower (2019), donde encuentran que una de las mayores dificultades a las 

que se enfrenta el mercado IT en España es la atracción de talento. Su escasez, el que no 

suelan estar en búsqueda activa de empleo y el que sean contactados de forma constante por 
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diferentes empresas con condiciones laborales muy atractivas, son factores que limitan la 

capacidad de las compañías para cubrir los puestos IT que necesitan. 

El que una empresa descuide su atractivo hacia los empleados potenciales en un sector 

tan competitivo puede llevarle a no ser capaz de cubrir los puestos que considera estratégicos 

para su negocio, y por tanto a ser incapaz de continuar con sus actividades. Las compañías 

deben esforzarse por presentar una imagen corporativa atractiva para los perfiles IT que 

quieren incorporar, con lo que la función de la selección y atracción de talento del 

departamento de RR.HH. se vuelve extremadamente importante. 

Sin embargo, el papel de la gestión de RR.HH. no se reduce únicamente a la 

identificación y obtención del talento. Actualmente debe prestar especial atención a su 

capacidad de crear, mantener y desarrollar el talento dentro de la propia empresa. Y es que 

una vez se incorpora el perfil a la compañía, éste resulta extremadamente volátil: en Europa, 

el 28% de los empleados de IT admitió estar buscando un nuevo trabajo durante el año 2019 

(Spiceworks, 2019). Esto añade un nuevo problema para la empresa: no se tiene que 

preocupar ya sólo de incorporar personal de IT de forma creciente para cubrir las demandas 

de la transformación digital, sino que también debe ocuparse de retener a su talento y 

reemplazar a aquellos empleados que abandonan la organización por una mejor oferta.  

Por todo lo señalado hasta ahora, en el presente trabajo se analizará la “huida de talento” 

como un fenómeno que puede ocasionar un gran daño a las empresas de IT, incluso superior 

al provocado por la escasez de talento en el mercado. En términos más formales, este proceso 

hace referencia al concepto de rotación laboral, definida como el cese en la pertenencia a 

una organización de aquel empleado que recibe algún tipo de compensación económica por 

su pertenencia a la misma (Mobley, 1982, citado en Demirtas y Akdogan, 2014). En este 

trabajo se estudiarán los factores asociados a este fenómeno, excluyendo aquellos casos en 

los que el trabajador no abandona la empresa por su propia iniciativa (rotación involuntaria).  

A continuación se expondrán las razones por las que la rotación puede afectar 

negativamente a la empresa. Seguidamente se indicarán las causas que se han asociado 

principalmente a la rotación en la investigación en empresa, centrándose en aquellas 

encontradas en las compañías TIC.  
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 CONSECUENCIAS DE LA ROTACIÓN 

Los estudios realizados en torno a la rotación laboral en la empresa encuentran varias 

consecuencias negativas de este fenómeno a nivel organizativo, grupal e individual. Entre 

ellas, hay dos factores que son especialmente perjudiciales para las compañías: los costes 

económicos asociados a la rotación y los comportamientos inadecuados por parte del 

empleado que piensa abandonar la empresa. 

 En cuanto a los costes económicos asociados a la rotación se ha encontrado que el coste 

directo de reemplazar a un trabajador, excluyendo aquellos en posiciones ejecutivas, 

constituye de media un 21,4% del salario del profesional (Petrucelli, 2017). A esta estimación 

se le podrían añadir los llamados “costes ocultos asociados a la rotación”, que incluyen los 

gastos en la realización del reclutamiento, selección, y onboarding, además de la pérdida de 

la inversión en la formación del empleado y el coste asociado a formar a la persona que lo 

reemplazaría (Nolan, 2015). 

Con todo, el coste material de la rotación puede llegar a ser entre 1,5 y 2,5 veces el salario 

de la persona que causa abandono (Christian y Ellis, 2014). También es necesario tener en 

cuenta que todos estos gastos serán mayores cuanto mayores sean la dificultad y tiempo 

dedicado en identificar e incorporar a la persona que cubriría el puesto vacante. Esto es 

especialmente importante en el sector IT, donde los perfiles de los trabajadores pueden ser 

extremadamente especializados y adaptados sólo a unos tipos de proyectos concretos 

(ManpowerGroup, 2019).  

También existe la posibilidad de que el empleado presente un comportamiento 

inadecuado antes de salir de la organización. Según la propuesta de Christian y Ellis (2014), 

basada en la teoría del Contrato Psicológico de Rousseau, la intención de rotación puede 

ocasionar que el empleado se comporte de forma inadecuada en el puesto de trabajo: 

particularmente, puede realizar conductas que busquen el daño a la empresa (como pueden 

ser el robo o daño de la propiedad) y/o a sus miembros (con conductas como el actuar de 

forma grosera o emitir ruidos que dificulten el trabajo). Estos comportamientos se podrían 

observar en aquellos empleados que sintieran insatisfacción con algún aspecto de la empresa, 

y que además percibieran que se ha “roto el contrato psicológico” con la misma. Es decir, 

una vez el empleado decide dejar la empresa, percibe que ya no va a recibir la misma 

compensación a cambio de sus esfuerzos: las oportunidades de desarrollo, formación o 
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promoción ya no tendrán la misma importancia que antes, dado que todas ellas presumen de 

una relación a largo plazo con la empresa. En esta línea, se ha encontrado que romper el 

contrato psicológico resulta en un menor compromiso, peor comportamiento organizativo de 

ciudadanía y mayor intención de rotación (Thunnissen, 2015).  

Cuando se dan todos estos factores (insatisfacción y percepción de ruptura del contrato 

psicológico), las reglas que antes coaccionaban e impedían mostrar su malestar de forma 

agresiva al empleado ya no le afectan de la misma forma. Este trabajador insatisfecho y 

decidido a marcharse de la organización podría ocasionar los daños materiales y personales 

mencionados anteriormente, que a su vez podrían afectar negativamente al ambiente laboral 

en la empresa y a todos aquellos que permanecieran en la misma. 

 Aparte de estos dos fenómenos, hay otras consecuencias de la rotación menos estudiadas 

que también pueden afectar significativamente a la compañía. Por ejemplo, los empleados 

que rotan (especialmente aquellos que ocupan puestos de mayor responsabilidad) también se 

llevan consigo conocimientos e información que no siempre son compartidos por el resto del 

equipo con el que trabajaban, con lo que su salida de la compañía podría llevar a empeorar 

la productividad del mismo (Nuhn, Heidenreich y Wald, 2016).  

 

 

 CAUSAS DE LA ROTACIÓN 

Aunque no exista una forma de predecir con total seguridad qué características y situaciones 

llevan a un empleado a tomar la decisión de abandonar una compañía, sí que se encuentran 

varios estudios que exploran qué factores pueden ayudar a explicar la rotación laboral. Entre 

las variables más estudiadas se encuentran los factores demográficos, la actitud laboral del 

trabajador, los factores organizativos, el ambiente externo y el contenido del propio trabajo. 

Factores demográficos 

Dentro de las variables demográficas se encuentra la edad como una de las más estudiadas, 

siendo un factor que se encuentra casi sistemáticamente relacionado de forma inversa con la 

rotación laboral (Cohen, Blake y Goodman, 2015; Du Plooy y Roodt, 2013). Es decir, 

aquellos empleados con menor edad, y por tanto normalmente menos limitados por 
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obligaciones financieras y familiares, tienden más a abandonar la empresa en la que se 

encuentran. Este fenómeno es más pronunciado cuanto menor es la antigüedad en la empresa 

del empleado (lo que suele relacionarse con una menor edad y salario) (Cohen et al., 2015; 

Hom, Roberson y Ellis, 2008). 

Dada esta particularidad de los trabajadores jóvenes, junto con la escasez de 

profesionales IT en el mercado que obliga a la empresa a buscar el talento entre los recién 

egresados, resulta especialmente importante el tener en cuenta los intereses de este colectivo 

a la hora de encontrar trabajo y mantenerse en el mismo (Pitts, Marvel y Fernandez, 2011). 

Además, hay que tener en cuenta que la generación “millenial” (aquellos nacidos entre los 

años ’70 y los 2000) constituyen ya casi más de la mitad de la fuerza de trabajo (Nolan, 2015), 

con lo que sus necesidades particulares deberían ser especialmente atendidas por las 

organizaciones.  

En esta línea, se ha encontrado que los empleados jóvenes tienden a buscar en un empleo 

un buen salario, pero también tienen en cuenta factores extraeconómicos como son las 

oportunidades de promoción y la conciliación de su vida familiar y laboral (Nolan, 2015; 

Petrucelli, 2017; Spiceworks, 2019). Algunos estudios señalan que a la hora de decidir si se 

incorpora a una empresa, un candidato joven da casi el mismo peso al salario que a otros 

factores extraeconómicos como son el ambiente de trabajo, flexibilidad, oportunidades de 

desarrollo profesional, etc. a diferencia de generaciones anteriores que podían dar una mayor 

importancia al salario (Rueda y Menéndez, 2018). 

Además de la edad del empleado, también se ha investigado si su género puede estar 

relacionado con su tendencia a la rotación. Algunos estudios han encontrado que las mujeres 

tienden a abandonar más sus trabajos (Hom et al., 2008). En particular, en la industria de 

high tech en 2010 el grado de abandono era el doble en mujeres (41%) que en hombres (17%) 

(Ashcraft y Blithe, 2010). Ahuja (2002) sugiere que en el caso de la mujer que trabaja en IT, 

existen ciertos factores sociales (como la expectativa social de que la mujer debe cuidar de 

sus hijos y personas dependientes) y estructurales (como la falta de modelos a seguir, de 

mentores femeninas que ocupen altos cargos y una composición demográfica de la empresa 

desequilibrada) que llevan a que este colectivo presente un mayor índice de rotación. 

Estudios más recientes podrían corroborar estas ideas, encontrando que la falta de apoyo por 

parte de superiores y de facilidades para conciliar su vida profesional y personal son los 
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motivos por los que las mujeres tienden a abandonar las empresas IT, aunque cada vez tengan 

una menor importancia en comparación con otros factores como la falta de oportunidades de 

formación y desarrollo profesional (Armstrong, Riemenschneider y Giddens, 2018; Ashcraft 

y Blithe, 2010; Hewlett y Luce, 2008). La relación entre la rotación y los dos factores 

demográficos discutidos (género y edad) es uno de los temas que se analizará en el presente 

estudio. 

Actitudes hacia la organización 

En cuanto a la actitud laboral del trabajador, se han encontrado al compromiso organizativo 

y la satisfacción laboral como determinantes de la intención del empleado de dejar una 

organización (Deery y Jago, 2015; Hom, Lee, Shaw y Hausknecht, 2017; Pitts et al., 2011).  

El compromiso con la organización hace referencia al “nivel de implicación de un 

empleado hacia la organización, sus valores y creencias fundamentales” (Jindal, Shaikh y 

Shashank, 2017). Un empleado comprometido no solo trabaja para recibir un salario o una 

promoción, sino para alcanzar los objetivos organizativos. Los trabajadores altamente 

comprometidos también presentan una menor intención de rotación (Limor y Jacob, 2018; 

Nolan, 2015). Este compromiso se consigue al añadir un valor emocional a la relación de la 

organización con sus empleados como, por ejemplo, al crear una relación única entre 

manager y empleado, y al facilitar la autonomía del trabajador.  

La satisfacción laboral engloba varios conceptos, como pueden ser la satisfacción del 

trabajador con el salario, los beneficios sociales, las oportunidades laborales y las tareas que 

se le encomiendan. La satisfacción con el salario se asocia consistentemente con una 

reducción en la rotación voluntaria (Cohen et al., 2015; Guha y Chakrabarti, 2014) al no solo 

aumentar la satisfacción general del empleado con su trabajo, sino también limitar su 

necesidad de buscar trabajo fuera de la organización. La satisfacción con las oportunidades 

de desarrollo de la carrera y avance en la empresa también se asocian negativamente con la 

rotación voluntaria, así como la satisfacción con la carga de trabajo y las políticas de 

conciliación (Chaudhuri, Hirudayaraj y Ardichvili, 2018; Cohen et al., 2015; Hewlett y Luce, 

2008; Pitts et al., 2011).  

En general, las medidas que promueven la satisfacción laboral son de las que más se 

relacionan con bajos niveles de rotación (Cohen et al., 2015), medidas que además mejoran 
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el rendimiento organizativo (Obeidat, Mitchell y Bray, 2016). Este concepto parece incluso 

tener un mayor rol a la hora de predecir la intención de rotación que los factores 

organizacionales como son la incentivación por rendimiento (Pitts et al., 2011), que se 

presentarán a continuación. 

Factores organizativos 

Al hablar de las características organizativas que afectan a la rotación se pueden desarrollar 

aquellas como el salario y el tipo de incentivación que ofrece la empresa, así como el apoyo 

organizacional percibido por el empleado y la relación de éste con sus superiores. 

Aunque, como se comentó anteriormente, la satisfacción con el salario está relacionada 

con el nivel de rotación en una empresa, es difícil encontrar en el sector IT un empleado 

totalmente satisfecho con sus ingresos. Se ha encontrado, por ejemplo, que la mitad de los 

trabajadores de IT europeos buscaban cambiar de empleo para mejorar su salario actual 

(Spiceworks, 2019). Esto puede deberse a los costes inflados del sector ocasionados por la 

alta demanda de profesionales, siendo el salario medio de un empleado de IT en España de 

entre 29.000 y 35.600€ anuales según Manpower (2019), lo que ocasiona que el empleado, 

aún bien pagado, tienda a percibir que recibe un menor salario del que se merece. 

En esta línea, se ha encontrado una mayor satisfacción laboral y retención en 

organizaciones que valoran y premian el rendimiento (Pitts et al., 2011), mostrándose como 

una opción más adecuada para la empresa que el simplemente instaurar sistemas de 

incentivación que premien la “asistencia”, y que no hagan diferencias entre trabajadores 

según su desempeño. Esto se relaciona con el concepto de justicia distributiva, según el cual 

el empleado valora positivamente el recibir incentivos siguiendo un proceso justo basado en 

su rendimiento (Allen, Shore y Griffeth, 2003; Nolan, 2015). Un sistema que premie el 

rendimiento (con promociones, subidas de salario o incluso limitándose únicamente a ofrecer 

un feedback positivo al empleado tras un buen trabajo) se asociará con un menor índice de 

rotación en la organización (Chaudhuri et al., 2018; Christian y Ellis, 2014; Cohen et al., 

2015; Wong y Wong, 2017). 

También afectaría a la satisfacción laboral y al compromiso organizativo el apoyo 

organizacional percibido, factor que a su vez tendría un efecto en la intención de rotación 

en la empresa (Allen et al., 2003). Además, el apoyo organizativo parece mediar el impacto 
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de la justicia distributiva (en la entrega de incentivos y realización de promociones) en la 

intención de rotación (Wong y Wong, 2017). El permitir al empleado comunicar 

abiertamente sus problemas y dificultades a su responsable, potenciar su participación en la 

toma de decisiones y facilitarle la tecnología necesaria para que pueda realizar su trabajo de 

forma óptima son factores que potenciarían una percepción positiva del apoyo que la empresa 

ofrece al empleado.  

Por otra parte, en cuanto a la importancia del liderazgo en la intención de rotación, se ha 

encontrado que las relaciones efectivas de apoyo entre líderes y subordinados llevan a 

mejorar el nivel de satisfacción general del empleado (Pitts et al., 2011), y que la percepción 

de los empleados sobre sus responsables se relaciona inversamente con sus intenciones de 

rotación (Malek, Kline y di Pietro, 2018). También se ha encontrado que la falta de apoyo 

por parte del responsable es una razón significativamente relacionada con el abandono en el 

sector IT (Boyar, Valk, Maertz y Sinha, 2012) y más específicamente en trabajadores jóvenes 

(Nolan, 2015). Si el responsable crea una relación de apoyo en la que se monitoree la carga 

de trabajo del empleado (para evitar altos niveles de estrés), éste se sentirá más cómodo 

discutiendo aspectos del trabajo que no les satisfacen, facilitando así al superior el reducir la 

intención de abandono entre los miembros de su equipo (Christian y Ellis, 2014). Prácticas 

como la flexibilidad horaria (para evitar la sobrecarga), el dar feedback positivo o el ayudar 

a los empleados con sus objetivos de desarrollo a largo plazo pueden ayudar a que se forme 

esta relación de forma positiva. 

Entorno laboral externo 

El empleado que tiene la intención de abandonar la empresa puede realizar o no esta acción 

dependiendo de la situación económica del país en el que se encuentre. En particular, se ha 

prestado una especial atención a las oportunidades laborales existentes en el entorno en el 

que la empresa realiza su actividad. 

 Así, se han encontrado mayores niveles de rotación cuando los empleados perciben que 

existen varias alternativas de trabajo fuera de su organización actual, trabajos que están 

dispuesto a aceptar y para los que se encuentran cualificados (Hom et al., 2017; Swider, 

Boswell y Zimmerman, 2011). Por ello se podría intuir que los empleados tenderán a 

abandonar más sus trabajos cuando realicen su actividad en grandes ciudades como Madrid 
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y Barcelona, donde existe actualmente la mayor oferta de puestos IT del país 

(ManpowerGroup, 2019). La influencia de la localización sobre la rotación es otra de las 

variables analizadas en este trabajo. 

Contenido del puesto de trabajo 

Además de los grandes factores ya señalados, se pueden encontrar otros relacionados con la 

rotación. Por ejemplo los trabajadores, en especial los jóvenes, tienden a prestar una especial 

atención al sentido que le dan a su trabajo (Ashcraft y Blithe, 2010; Hewlett y Luce, 2008). 

Se ha demostrado que el cuidar este aspecto de la relación laboral ayuda a retener el talento 

en la empresa (Nolan, 2015; Boyar et al, 2012).  

Para que el trabajo no se vuelva repetitivo y monótono, y conseguir que el empleado se 

mantenga comprometido con el mismo, se deben dar factores como facilitar la autonomía y 

la innovación en el puesto de trabajo, que ya se han relacionado con una mayor satisfacción 

laboral y un mayor nivel de retención de talento (Bontis, Richards y Serenko, 2011). Además, 

los superiores deben escuchar las propuestas de los empleados a la hora de diseñar el tipo de 

trabajo o el reparto de tareas que se va a realizar, y las tecnologías que ofrece la empresa 

deben ser las adecuadas para realizarlo (Deery y Jago, 2015; Nuhn et al. 2016; Raff, 2018). 

 

Tomando como referencia la revisión de la literatura presentada previamente, el objetivo 

de este trabajo es realizar un análisis descriptivo de aquellos factores que pueden explicar la 

rotación en una muestra real de trabajadores de una compañía de IT con sede en España, en 

este caso una empresa de consultoría y outsourcing especializada en el diseño e 

implementación de soluciones de Tecnologías de la Información, y que cuenta con más de 

1800 empleados trabajando actualmente en el territorio español. Para ello se realizó una 

exploración de las entrevistas de salida realizadas a sus trabajadores. Este análisis buscaba 

identificar las causas de abandono que tenían un mayor peso en la decisión de los empleados 

de abandonar la empresa 

Finalmente, y en base a los resultados encontrados, se presentarán una serie de 

sugerencias para reducir el índice de rotación de las organizaciones de la empresa estudiada 

en particular, y del sector IT en general. 
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2. MÉTODO 

 PARTICIPANTES 

En la realización del presente estudio se analizaron los datos de 155 trabajadores de una 

empresa de consultoría y outsourcing IT en España, que causaron baja en la compañía en el 

periodo comprendido entre marzo de 2019 y marzo de 2020. La muestra fue escogida 

mediante muestreo no probabilístico, dado que sólo se pudo analizar la información de 

aquellas personas que voluntariamente se prestaban a completar un cuestionario y/o a realizar 

una entrevista presencial o telefónica sobre los motivos de su salida. 

Se eliminaron del análisis a aquellos trabajadores que causaron baja en la empresa por 

razones ajenas a ésta, como son aquellos casos en los que se solicitaron excedencias 

voluntarias por cuidado de hijos o personas dependientes. 

La mayoría de los empleados que componían la muestra eran hombres (véase la Figura 

1) y tenían, en el momento de su salida, edades comprendidas entre los 23 y los 53 años, con 

una media de edad de 35 años. La antigüedad media en la empresa era de 4 años. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Distribución de la variable género             Figura 2. Distribución de la variable edad 
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 INSTRUMENTOS DE RECOGIDA DE INFORMACIÓN 

Para la realización de este estudio se analizaron los datos obtenidos principalmente de dos 

fuentes de información: los cuestionarios de salida que los empleados cumplimentaron de 

forma escrita, y las entrevistas de salida que se realizaron de forma presencial o telefónica 

una vez se hubieran completado los cuestionarios. En todos los casos la información se 

proporcionaba de forma voluntaria por el trabajador, y solo se solicitaba a aquellos que 

hubieran comunicado previa y formalmente al departamento de RR.HH. su decisión de 

abandonar la empresa.  

Cuestionarios de salida 

La empresa estudiada dispone de un cuestionario de salida (ver Anexo I) que se entrega al 

trabajador que presenta una carta formal informando de su baja voluntaria de la empresa. En 

éste se solicitan los datos personales de identificación del trabajador, además de contener 

ítems de respuesta cerrada sobre las tres principales razones de la salida y las características 

de la nueva empresa en la que trabajaría (en el caso de que hubiera aceptado una oferta laboral 

de otra empresa). También se incluyen ítems relacionados con la satisfacción y la motivación 

del empleado al trabajar en la compañía y su intención de recomendar la empresa a otros o 

incluso regresar a la misma en un futuro. Todos estos ítems se responden en una escala tipo 

Likert de 5 niveles de respuesta salvo el ítem relacionado con la posible recomendación de 

la empresa a terceros, que sólo presenta 3 niveles de respuesta.  

El cuestionario también incluye preguntas de respuesta abierta donde el empleado puede 

comunicar cualquier queja, problema o situación particular que le hubiera empujado a dejar 

la empresa y que no hubiera podido indicar en su respuesta al resto de las preguntas. 

Entrevistas de salida 

Los datos de los cuestionarios de salida se complementaban con la información recogida de 

entrevistas realizadas presencialmente en una sala apartada de la compañía o por teléfono, 

días antes de la salida efectiva del trabajador de la organización. Solían tener una duración 

aproximada de 20-30 minuto, y las realizaba un miembro del equipo de RR.HH. de la sede 

en la que el trabajador se encontrara. 
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Estas entrevistas eran semiestructuradas y buscaban la confirmación de los datos 

indicados en los cuestionarios de salida. Primero se pedía al trabajador que aclarase los 

motivos de salida indicados, con el fin principal de descubrir la mejor forma de realizar una 

acción de retención (por ejemplo, aclarando si el motivo “Expectativas de promoción” hacía 

referencia a dificultades para promocionar económicamente, o si lo que buscaba el empleado 

eran más responsabilidades). Después se profundizaba en aquellos ítems de satisfacción a los 

que el empleado hubiera otorgado una peor puntuación, apuntando los casos en los que se 

admitía que una falta de satisfacción con esos aspectos le habría animado a abandonar la 

empresa. Por último, se preguntaba si existían otros posibles motivos de salida que por 

cualquier razón no se hubieran indicado en el cuestionario.  

 

 ANÁLISIS DE DATOS 

Una vez recogida la información de las salidas producidas en el periodo estudiado, se elaboró 

una matriz de datos donde se recogió la caracterización de la muestra, así como el resto de 

información obtenida de los cuestionarios de salida. 

Al analizar las razones de salida se estimó el porcentaje de respuesta en cada opción, y 

se aplicó la prueba de chi-cuadrado para comprobar la existencia de diferencias significativas 

entre las diversas categorías de las variables estudiadas. El análisis de estos datos de carácter 

cuantitativo se completó con el análisis de la información cualitativa obtenida de las 

preguntas de respuesta abierta y de los comentarios realizados durante las entrevistas de 

salida. Aquella información cualitativa que no hiciera referencia directa a los motivos 

directos de salida del trabajador se codificó en varios apartados en función del aspecto al que 

hacían referencia. Por ejemplo, cualquier mención que realizara el empleado a un deseo de 

trabajar más días a la semana desde casa, o un comentario indicando que la oferta que le 

realizó la empresa que le iba a contratar le pareció atractiva por ofrecer más días de teletrabajo, 

se registraban en un apartado de “Mención al Teletrabajo”.  

También se analizaron las puntuaciones medias otorgadas a las distintas variables de 

satisfacción laboral. Se aplicó un análisis de medidas repetidas para confirmar las diferencias 

entre categorías y un análisis de correlación para comprobar qué factores tenían un mayor 

peso a la hora de determinar y predecir la satisfacción laboral general del empleado. Todos 

los datos fueron analizados mediante el programa estadístico SPSS Statics. 
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3. RESULTADOS 

 CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA 

La empresa estudiada presenta un sistema de 

organización por niveles (o L’s), donde el nivel 

más bajo correspondería al de una persona con 

menos de dos años de experiencia que acabara de 

incorporarse a la empresa (L1), y el más alto el de 

una persona con responsabilidades a nivel de país 

(L7). 

Se encuentra que la persona que causa baja en 

la empresa mayoritariamente ocupa un nivel 

medio-bajo en la misma (véase la Figura 3). 

Además, existe una relación positiva significativa 

(r=0’56, p<0,000) entre la edad y el nivel, así como 

entre la edad del empleado y la antigüedad del mismo en la empresa (R2=0,137). 

 

 RAZONES PRINCIPALES DE SALIDA 

Los empleados de la muestra estudiada escogieron 

mayoritariamente las oportunidades de desarrollo profesional 

como la primera razón que los llevó a abandonar la empresa, 

siendo elegida por el 34,2% de los empleados. Supera 

significativamente a otros motivos como el salario, elegido en 

primer lugar por el 11% de los empleados (χ²(1)=9,921, 

p=0’002) (véase la Tabla 1).  

A priori, el salario parecería tener el mismo peso en la 

decisión de abandonar la compañía que el recibir una oferta 

laboral de un cliente de la empresa (dejando así de trabajar en 

consultoría) o los motivos personales o familiares (quizás más 

relacionados con lo problemas para conciliar la vida familiar y 

laboral). 

 Razón de salida  % 

 Oportunidades de 
desarrollo profesional 

34,2 

 Oferta de cliente 11,6 

 Salario 11,0 

 Personal/Familiar 8,4 

 Proximidad geográfica 6,5 

 Especialización técnica/ 
/Cambio de funciones 

5,2 

 Descontento con las tareas 6,5 

 Proyecto/Cliente 4,5 

 Expectativas de promoción 1,9 

 Sector 1,3 

 Excesiva carga de trabajo ,6 

 Manager/Compañeros ,6 

 Otros 7,1 

 NS/NC ,6 

Tabla 1. Razón principal de salida 

 

Figura 3. Nivel ocupado en la empresa. 
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Una tendencia similar se encuentra si se analiza no solo la primera razón de abandono, 

sino todas las que el empleado podía mencionar como causas de su salida de la organización 

(véase la Tabla 2). En esta ocasión se encuentra claramente que las oportunidades de 

desarrollo profesional y el salario se colocan respectivamente como primera y segunda razón 

de salida mencionadas. 

 

Tabla 2. Razones de salida 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

a
: siguiendo el método pairwise, se eliminaron las respuestas tipo NS/NC para facilitar el análisis de los resultados. 

 

 

 OTRAS RAZONES RELACIONADAS CON EL ABANDONO DE LA EMPRESA 

Como se comentó anteriormente, las personas tenían la oportunidad de extender sus 

respuestas con comentarios o incisos en diversos apartados de respuesta abierta, o durante la 

realización de las entrevistas de salida presenciales o telefónicas.  

 Al categorizar estos comentarios, se encontró lo siguiente: el 15% de los entrevistados 

indicaba que el trabajo que realizaba en la empresa no era el que realmente quería hacer, e 

incluso en algún caso sus tareas no se adecuaban a lo que le habían prometido en la entrevista 

de selección; el 17% indicaba que el rol en su nuevo trabajo conllevaría más 

Razón de Salida Porcentaje (%) a 

Oportunidades de desarrollo 

profesional 

23,7% 

Salario 17,3% 

Especialización técnica/ 

/Cambio de funciones 

8,8% 

Proximidad geográfica 7,5% 

Expectativas de promoción 7,5% 

Personal/Familiar 6,7% 

Oferta de cliente 5,9% 

Descontento con las tareas 5,2% 

Proyecto/Cliente 3,9% 

Manager/Compañeros 2,3% 

Sector 1,8% 

Excesiva carga de trabajo 1,5% 

Otros 8,0% 
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responsabilidades de las que tenía en la organización; el 18% indicaba que en la empresa 

existían serias dificultades para promocionar una vez se alcanzaba un nivel determinado (por 

general, el nivel L3); el 12% indicaba que las tecnologías que utilizaba la compañía eran 

extremadamente anticuadas, impidiendo ofrecer un trabajo de calidad; por último, el 35% 

destacaba desear mejores medidas de conciliación como serían una mayor flexibilidad 

horaria, más días de vacaciones, horario reducido en verano o mayores facilidades para 

realizar el teletrabajo. 

El 10,3% de los encuestados también indicaron que, aunque habían realizado propuestas 

formales a sus superiores para trabajar con nuevas tecnologías o para realizar otro tipo de 

tareas en la que pudieran ofrecer un mejor servicio, no se atendió a sus quejas ni se prestó 

atención a sus propuestas. 

 

 

 FACTORES DEMOGRÁFICOS Y ROTACIÓN 

Edad y rotación 

La asimetría positiva de la distribución de la variable edad en la muestra estudiada, refleja 

que las salidas tendían a producirse mayoritariamente en trabajadores jóvenes (véase la 

Figura 2). 

Al analizar las razones de salida en función de la generación a la que perteneciera el 

empleado (véase la Tabla 3) no se encontraron diferencias significativas entre los millenials, 

que componían un 79% de la muestra, y aquellos pertenecientes a la generación X en cuanto 

a si consideraban el salario como una de sus principales razones de salida. Tampoco se 

encuentran diferencias significativas en la elección de otros motivos extrasalariales como 

causa de su salida de la empresa.  
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b
: siguiendo el método pairwise, se eliminaron las respuestas tipo NS/NC para facilitar el análisis de los resultados. 

 

Género y rotación 

Al analizar las razones de salida en función del género del empleado, no se encuentra que el 

abandonar la empresa por motivos familiares dependa de esta variable. 

 Solo se encuentra una diferencia significativa en cuanto al salario (χ²(1)=4,982, p=0’026), 

mencionado por un mayor porcentaje de hombres como una razón principal de salida en 

comparación con las mujeres (un 18,6% frente a un 11,7% respectivamente) (véase la Tabla 

4). 

 

 

 

 

 

 Tabla 3. Edad y rotación 

  Generación b 

 Razón de salida Millenials Gen. X 

 Oportunidades de 

desarrollo profesional 

23,6% 25,4% 

 Salario 17,2% 16,9% 

 Especialización 

técnica/Cambio de 

funciones 

9,2% 7,0% 

 Proximidad geográfica 7,6% 5,6% 

 Expectativas de promoción 7,3% 8,5% 

 Personal/Familiar 7,0% 4,2% 

 Oferta de cliente 5,7% 7,0% 

 Descontento con las tareas 5,1% 5,6% 

 Proyecto/Cliente 4,5% 1,4% 

 Manager/Compañeros 2,2% 2,8% 

 Excesiva carga de trabajo 1,6% 1,4% 

 Sector 1,3% 4,2% 

 Otros 7,6% 9,9% 
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Tabla 4. Género y rotación 

 Género c 

Razón de salida Femenino Masculino 

Oportunidades de desarrollo 

profesional 

27,3% 22,8% 

Salario 11,7% 18,6% 

Especialización 

técnica/Cambio de funciones 

11,7% 8,0% 

Expectativas de promoción 5,2% 8,0% 

Proximidad geográfica 6,5% 7,7% 

Personal/Familiar 9,1% 6,1% 

Oferta de cliente 6,5% 5,8% 

Descontento con las tareas 5,2% 5,1% 

Proyecto/Cliente 1,3% 4,5% 

Manager/Compañeros 2,6% 2,3% 

Sector 1,3% 1,9% 

Excesiva carga de trabajo  1,3% 1,6% 

Otros 5,2% 8,0% 

c
: siguiendo el método pairwise, se eliminaron las respuestas tipo NS/NC para facilitar el análisis de los resultados. 

 SATISFACCIÓN LABORAL Y ROTACIÓN 

En la Tabla 5 aparecen las puntuaciones de satisfacción otorgadas por la muestra estudiada 

a los diferentes aspectos de la empresa. 

La puntuación media de las variables de satisfacción (incluyendo la puntuación de 

satisfacción laboral general) es bastante alta, aunque existen diferencias significativas entre 

las puntuaciones en las diferentes categorías (F(11,106;1.166)=14,995, p<0.000). Es decir, 

los empleados de la empresa estudiada parecen estar satisfechos con la compañía, pero 

existen ciertos matices a los que la empresa debería prestar atención.  
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Tabla 5. Satisfacción laboral 

Satisfacción con… Media D.T. 

la relación con los compañeros 4,49 0,84 

la relación con el jefe de proyecto 4,19 1,06 

el proceso de selección 3,95 0,86 

las condiciones de la oficina 3,94 1,02 

la comunicación con el cliente 3,92 1,11 

la conciliación laboral 3,88 0,95 

el proceso de onboarding 3,83 0,98 

la cultura laboral 3,80 0,92 

la colaboración con los servicios 

corporativos 

3,76 0,82 

los beneficios sociales 3,73 1,04 

el management por parte del Grupo 3,71 1,03 

la política de compensación 3,60 0,97 

la comunicación interna 3,55 1,06 

el management por parte del cliente 3,51 1,17 

la tecnología en el Grupo 3,44 1,11 

la oferta de cursos de formación 3,36 1,12 

las oportunidades de desarrollo 3,27 1,19 

la evaluación de rendimiento 3,23 1,10 

Satisfacción laboral general 3,95 0,85 

 

Al analizar las respuestas a cada ítem por separado, se encuentra lo siguiente: el 25,7% 

considera las políticas de compensación normales, mientras que el 62,5% las consideró 

“buenas o muy buenas”; un 9,7% se consideraba “muy insatisfecho” o “algo insatisfecho” 

con la conciliación laboral y familiar en la empresa; el 22,8% se consideró “muy insatisfecho” 

o “algo insatisfecho” con la oferta de cursos de formación; un 28,2% se consideraba “poco o 

nada satisfecho” con las oportunidades de desarrollo ofrecidas desde la empresa; por último, 

el 24,3% se consideró “muy insatisfecho” o “algo insatisfecho” con el proceso de evaluación 

de rendimiento.  

Ante las preguntas sobre aspectos más relacionados con el proyecto que realizaban en la 

empresa, respondían lo siguiente: un 90,4% se consideraba “satisfecho o totalmente 

satisfecho” con la relación con sus compañeros, mientras que un 20,7% consideraba “pobre” 

o “muy pobre” la tecnología utilizada en el proyecto. Al preguntar por su nivel de motivación 
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general al trabajar para la empresa, un 17,1% consideraba presentar una motivación general 

“baja” o “muy baja”. 

Realizando un análisis complementario de las variables relacionadas con la satisfacción 

(véase la Tabla 6) , se encontró que los factores con una relación significativa más fuerte con 

la satisfacción laboral general fueron: la motivación general al trabajar para la empresa 

(r=,517) y la satisfacción con la cultura laboral (r=,548), el management por parte de la 

empresa (r=,495), las oportunidades de desarrollo (r=,472), la comunicación interna (r=,468), 

la evaluación del rendimiento (r=,423), la oferta de cursos de formación (r=,361), el líder del 

proyecto (r=,375) y la tecnología utilizada (r=,336). Si se tuvieran en cuenta expresamente 

las variables de satisfacción, la satisfacción con la cultura laboral sería la que mejor predeciría 

el nivel de satisfacción laboral general, explicando el 30% de su varianza (R2=,3). 

En las entrevistas de salidas analizadas también se recogió información que podría 

relacionarse, aunque fuera indirectamente, con el nivel de satisfacción laboral del empleado. 

En particular, se planteaba la cuestión de si la persona estaría dispuesta a volver a la empresa 

en un futuro (el 54,3% volvería sin problemas, o lo haría si cambiaran algunos aspectos) o si 

recomendaría a terceros el trabajar para la empresa. Para ambas preguntas se encontró una 

relación significativa positiva entre estas variables (una mayor disposición a regresar a la 

empresa o a recomendarla a terceros) y la puntuación en satisfacción laboral general (véase 

la Tabla 6). También se encontraron relaciones significativas moderadas entre ambas 

variables y la satisfacción con la cultura laboral, el management por parte de la empresa, las 

oportunidades de desarrollo y la tecnología utilizada (véase la Tabla 6). 
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Tabla 6. Correlaciones entre variables de satisfacción 

 

*: p<0,05; **: p<0,01 

Se destacan en rojo las correlaciones fuertes, en amarillo las moderadas. 

  M DT 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
1. Satisfacción laboral 
general 

3,95 0,85              

2. Motivación general 3,50 1,05 ,517**             

3. S. Cultura laboral 3,80 0,92 ,548** ,510**            

4. S. Evaluación del 
rendimiento 

3,23 1,10 ,423** ,338** 512**           

5. S. Oferta de cursos 
de formación 

3,36 1,12 ,361** ,287** ,431** ,389**          

6. S. Comunicación 
interna 

3,55 1,06 ,468** ,295** ,475** ,438** ,567**         

7. S. Conciliación laboral 3,88 0,95 ,282** ,302** ,258** ,272** ,262** ,238**        

8. S. Compañeros 4,49 0,84 ,243** ,267** ,244** ,168* ,170* 0,163 ,257**       

9. S. Líder del proyecto 4,19 1,06 ,375** ,362** ,317** ,197* ,362** ,226** ,206* ,622**      

10. S. Management por 
parte de la empresa 

3,71 1,02 ,495** ,291** ,447** ,377* ,359** ,400** 0,162 ,424** ,553**     

11. S. Oportunidades de 
desarrollo 

3,27 1,18 ,472** ,448** ,428** ,407** ,411** ,436** ,258** ,347** ,397** ,487**    

12. S. Tecnología 3,44 1,11 ,336** ,286** ,223** 0,119 0,099 ,317** 0,161 ,298** 0,166 ,372** ,625**   

13. Se plantearía 
volver a la empresa 

3,97 ,71 ,459** 361** ,325** ,185* ,219** ,278** 0,122 0,128 ,187* ,373** ,364** ,299**  

14. Recomendaría la 
empresa 

1,52 ,56 ,441** ,355** ,458** ,235* ,235** ,259** ,188* ,226** ,167* ,390** ,424** ,385** ,489** 
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Por otra parte, se encontró que aquellas personas que mejor evaluaban su estancia en el 

Bench (periodos en los que el trabajador no se encuentra en un proyecto concreto, y que se 

suele emplear en la búsqueda y realización de cursos de formación) más motivación tenían 

al trabajar en la empresa (r=,372, p=0,001) y menos reticencia tenían a regresar a la 

organización en un futuro (r=,343, p=0,003). 

Un análisis complementario no encontró diferencias significativas en la puntuación de 

las distintas categorías relacionadas con la satisfacción laboral en función de la edad, 

antigüedad, nivel ocupado en la empresa o género de los empleados. 

 

 

 LOCALIZACIÓN GEOGRÁFICA DE LA SEDE Y ROTACIÓN 

Los 1.815 empleados que actualmente ofrecen sus servicios para la empresa estudiada en 

España se encuentran distribuidos en seis sedes, localizadas en Sant Cugat del Vallès, Madrid, 

Lleida, Valencia, Alicante y Zaragoza (véase la Figura 4). 

 

 

Figura 4. Distribución de los empleados por sedes 

 Si se realiza una comparación de los porcentajes de salida por sede y el número de 

empleados que se encuentran en cada sede en 2020, se encuentra lo siguiente: 
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Tabla 7. Comparación entre las salidas en la muestra estudiada y los trabajadores actuales por sedes 

Sede Trabajadores actuales Salidas 

Sant Cugat del Vallès 34,7% 43,9% 

Madrid 19,4% 31,0% 

Valencia 18,0% 9,7% 

Zaragoza 13,2% 5,8% 

Lleida 9,5% 5,2% 

Alicante 5,2% 4,5% 

 

En la Tabla 7 se puede observar que en las sedes de Madrid y Sant Cugat del Vallès 

(cercana a la ciudad de Barcelona) se encuentran el 54’1% de los trabajadores, pero en el 

periodo estudiado se produjeron el 74’9% de las salidas. Los datos indican que existe una 

tasa de abandono significativamente superior en las sedes que se encuentran cerca de una 

gran ciudad (χ²=24,88, gl=1, p<0’000). 

 

 TIPO DE EMPRESA ELEGIDA PARA LA SALIDA 

En las entrevistas de salida también aparecían cuestiones relativas al tipo de empresa al que 

los empleados se iban y al proceso que les llevó a encontrar esta nueva oportunidad laboral. 

Del total de los empleados encuestados, al menos el 26,5% habría buscado trabajo en otra 

empresa de forma activa, mientras que el 60,6% fueron contactados de forma reactiva por 

otra compañía.  

De aquellos que quisieron dar información sobre la empresa a la que se iban (el 66,5%), 

el 78,6% indicaron irse a empresas de más de 250 trabajadores, y solo el 4,9% a empresas de 

menos de 50 trabajadores. De aquellos que quisieron cumplimentar esa información (el 

38,7% de la muestra) el 50% indicaron que la nueva empresa era un cliente final, con lo que 

dejarían de trabajar en consultoría.  
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4. DISCUSIÓN 

Los resultados han mostrado que el perfil medio del trabajador que decide salir de la empresa 

estudiada sería un hombre joven, que se encontraría en un nivel intermedio en la empresa y 

habría estado 4 años trabajando para ella. Seguramente le preocupe el no poder promocionar 

(dado que muchos compañeros consideran que es muy difícil avanzar una vez se alcanza este 

nivel intermedio) y no se considerará excesivamente penalizado salarialmente si deja la 

empresa al no tener excesiva antigüedad. Además, este empleado estaría trabajando en una 

de las dos mayores sedes de la empresa en España: Madrid o Sant Cugat del Vallès.  

En relación con la localización geográfica de la sede, cabe decir que los servicios 

ofrecidos por la empresa analizada en cada sede de España son prácticamente idénticos, y en 

todas se trabaja en conjunto con equipos multidisciplinares de varias sedes, pero sin embargo 

hay un mayor porcentaje de trabajadores que abandonan la compañía si prestan sus servicios 

en una gran ciudad. Por ello, se puede intuir que es la localización de la sede la que puede 

tener un especial impacto en la decisión de un empleado de abandonar la empresa. Más 

concretamente, una persona que esté rodeada de múltiples oportunidades y ofertas de trabajo 

(como son aquellos que viven cerca de grandes ciudades) podrá tener mayores facilidades 

para cambiar de empleo y decidir dejar la organización que aquellos compañeros que se 

encuentren en ciudades donde la demanda de personal IT sea más reducida. 

Al analizar los motivos principales del abandono de la organización se encuentra que el 

salario, como era previsible, está dentro de las tres razones más escogidas por los empleados 

de la empresa estudiada como motivo principal para abandonarla (especialmente entre los 

hombres). Sin embargo, existe un motivo extrasalarial que lleva a un mayor número de 

empleados a abandonar la compañía: las oportunidades de desarrollo profesional, escogidas 

por un tercio de los empleados que causaban baja en la organización. Esto parece deberse 

tanto a la falta de oportunidades para formarse y crecer profesionalmente dentro de la 

empresa, como al no estar trabajando en el campo en el que el empleado preferiría realizar 

su actividad. El tener un trabajo repetitivo o en el que no se puedan usar la creatividad, y el 

que no se tengan en cuenta sus opiniones a la hora de desarrollar los proyectos, pueden influir 

también en este aspecto.   

Por otra parte, aunque el género y la edad no aparezcan en los análisis realizados como 

razones estadísticamente significativas para abandonar la organización, de un análisis 
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particularizado de las respuestas no se puede descartar que fuera útil el implementar nuevas 

políticas de RR.HH. que promovieran la conciliación familiar y laboral dado que, de acuerdo 

con otros autores, facilitarían la retención de talento especialmente en jóvenes y servirían 

para atraer una mayor fuerza femenina a la empresa (Nolan, 2015; Spiceworks, 2019). Los 

motivos personales o familiares, quizás más relacionados con las dificultades para conciliar 

la vida personal y profesional, están entre las razones que los trabajadores más mencionaban 

como la principal a la hora de dejar la empresa, y uno de cada tres extrabajadores también 

mencionaba el deseo de que la empresa mejorara sus medidas de conciliación.  

En cuanto a la satisfacción laboral de los empleados, se encuentra que ésta es por lo 

general elevada. Como punto fuerte se encuentra el buen ambiente de trabajo en la empresa, 

viendo que la relación con los compañeros y responsables inmediatos son los aspectos mejor 

valorados. Sin embargo, los trabajadores muestran menor satisfacción con el proceso de 

evaluación de rendimiento, las oportunidades de desarrollo ofrecidas por la empresa, la oferta 

de cursos de formación y la tecnología utilizada en los diferentes proyectos.  

En general, se observa una falta de satisfacción con aspectos que rodean a las 

oportunidades de desarrollo profesional, la principal causa de salida de la empresa. El 

empleado desea adquirir conocimientos y crecer como profesional, pero percibe que la 

organización no le ofrece la formación que necesita o ésta es limitada, que no cuenta con 

tecnología suficientemente avanzada como para estar al día con las nuevas tendencias en el 

mercado y que no se valora su esfuerzo por crecer, por mucho que lo intente. A esto debe 

sumarse que el empleado perciba que no se tienen en cuenta sus opiniones ni solicitudes para 

cambiar de rol o puesto en la empresa, obstaculizando que se dedique a aquello que más le 

apasiona. Atendiendo a estos datos y a lo que apunta la investigación, se debe prestar una 

atención especial a los factores que tengan un mayor peso en la valoración de la satisfacción 

laboral general, como son las relaciones con los superiores y las oportunidades de desarrollo 

ofrecidas por la organización. 

También encontramos el management por parte de la empresa como uno de los factores 

peor valorados, y que además afecta significativamente a la valoración de la satisfacción 

laboral general de los empleados. Aunque en la empresa estudiada la relación con el jefe de 

proyecto (encargado de la coordinación y supervisión de un proyecto en particular) está entre 

los factores mejor valorados, no encontramos lo mismo con la satisfacción en cuanto al 
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management por parte de la empresa. En la organización estudiada habría otra figura más 

relacionada con el seguimiento y supervisión del empleado individual, el jefe de desarrollo, 

que podría ser la causante de las bajas puntuaciones encontradas en esta variable de 

satisfacción. Esta persona se encargaría de asegurar el crecimiento de cada trabajador a su 

cargo, y de atender a sus dudas y sugerencias. Por tanto, debería ser la que se asegurase de 

que el empleado tuviera oportunidades para desarrollarse profesionalmente, se apuntara a 

cursos de formación adecuados a sus intereses y realizase las tareas más ajustadas a su perfil.  

 

 CONCLUSIONES 

Las organizaciones de IT tienen varias razones para preocuparse por la retención de su talento. 

Los costes asociados a la rotación, los efectos negativos que esta ocasiona en la plantilla que 

permanece en la empresa y la dificultad existente en el sector IT para reemplazar a los 

empleados que abandonan las compañías son motivos que llevan a estudiar las razones de 

salida de sus empleados. 

 En el presente estudio se encuentra que la falta de oportunidades de desarrollo de carrera 

y el salario son las dos principales razones de salida de los trabajadores de una empresa de 

IT con sede en España. También se observa que los aspectos con los que los empleados se 

encuentran menos satisfechos en la organización están relacionados con las oportunidades de 

formación y de promoción, el método de evaluación del desempeño y la relación con los 

superiores.  

 Dada la situación actual que ha ocasionado la COVID-19, los resultados obtenidos en el 

presente estudio adquieren incluso una mayor importancia. En un contexto inestable en el 

que la rotación no se detiene, pero resulta arduo encontrar empleados potenciales dispuestos 

a iniciar un empleo en una empresa nueva, el evitar la rotación y retener al talento IT se hace 

esencial para cualquier tipo de compañía.  

 

 RECOMENDACIONES 

A partir del análisis de la empresa de IT que ha sido objeto de este estudio, y atendiendo a la 

revisión de la literatura previamente expuesta (ver punto 1.2), finalmente se procederá a 

realizar una serie de recomendaciones a la organización para retener su talento IT. 
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Al analizar los motivos de salida en la compañía estudiada se encontró que el salario es, 

independientemente del género o la edad del empleado, una de las principales razones de 

abandono. Dado que gran parte de los profesionales de IT causan baja por este motivo 

(ManpowerGroup, 2019) muchas de las empresas lo tienen en cuenta y tienden a ofrecer un 

mejor sueldo o mejores condiciones a aquellos empleados con intención de abandonarlas 

(Allen et al., 2003). Sin embargo, resulta difícil competir por el talento únicamente en 

términos económicos en un mercado tan saturado, donde siempre van a aparecer nuevas 

ofertas con un mayor salario o mejores beneficios que el trabajador no tardará en aceptar 

aunque se dé el caso actual, en el que la gran mayoría de los empleados considera que las 

políticas de compensación de la empresa son adecuadas para el sector. Por tanto, se debería 

tratar de conseguir que el trabajador no realizara sus tareas a cambio únicamente de una 

recompensa externa (como es el salario), sino que encontrase satisfacción en la propia 

realización de su trabajo y percibiera que puede dedicarse a aquello que le apasiona: en 

definitiva, que se potenciara su motivación intrínseca al trabajar. 

En esta línea, la teoría de autodeterminación propuesta por Deci, Olafsen y Ryan (2017) 

explica que la competencia y la autonomía serían las bases de la conducta motivada. En el 

caso que nos ocupa, encontraríamos que el empleado medio podría no sentirse motivado en 

la realización de su trabajo al no tener acceso a la tecnología necesaria para llevarlo a cabo 

de forma óptima, no encontrar suficientes oportunidades para formarse profesionalmente en 

la empresa y mejorar así sus habilidades, o considerar que no tiene libertad para elegir cómo 

llevar a cabo sus tareas, dado que no se tiene en cuenta su opinión en el diseño y realización 

de las mismas. Todo ello también explicaría que el factor que lo moviera principalmente a 

abandonar la empresa fuera la falta de oportunidades de desarrollo. 

Por una parte, las empresas del sector IT deberían considerar como una de sus prioridades 

el contar con la mejor tecnología para la realización de sus tareas (Hays, 2019). El que un 

20% de los trabajadores que abandona la empresa considerase que la tecnología utilizada en 

los proyectos en los que formaron parte era inadecuada, y que esta situación se subraye 

expresamente en el 12% de las entrevistas y cuestionarios de salida, indica que la empresa 

debería prestar especial atención a este problema para atajarlo antes de que le ocasione 

quedarse atrás en un momento en el que sus competidores (sobre todo en el mundo de la 
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consultoría) están luchando por ofrecer el mejor servicio posible y con las mejores 

tecnologías.  

Dado que el 28% de los trabajadores encontraban limitada la oferta de cursos de 

formación ofrecida, la compañía debería también mejorar sus prácticas de gestión de talento. 

Muchas empresas utilizan prácticas exclusivas, ofreciendo formación sólo en aquellos 

campos y para aquellas personas que la compañía considera esenciales, y llegando a prohibir 

al trabajador el formarse en cualquier tema no relacionado directamente con sus tareas 

actuales. Sin embargo, en el caso de la empresa IT analizada podría ser más efectivo el 

realizar prácticas de gestión de talento inclusivas: al desarrollar el talento en todos los 

empleados, se crearía un “pool” de talento que asegurara a la empresa el tener siempre 

disponibles las competencias, habilidades y conocimientos que necesite (McCracken, Currie 

y Harrison, 2015; Tafti, Mahmoudsalehi y Amiri, 2017), lo cual facilitaría que los puestos 

estratégicos del negocio permanecieran cubiertos. Para que esta formación fuera efectiva 

debería aumentarse la oferta de cursos, y los managers deberían ofrecerlos a su equipo en 

función de las necesidades de la empresa en un momento dado.  

Por último, no habría que ignorar al 10% de los trabajadores que indicaron que no se 

había atendido a sus sugerencias a la hora de decidir la forma de plantear un proyecto 

determinado, lo cual podría afectar a su percepción de autonomía en el trabajo. Una solución 

se encontraría en la creación de canales de comunicación entre empleados y superiores, 

mediante la realización de encuestas periódicas de satisfacción laboral o la implementación 

y potenciación de foros de discusión en la plataforma de la empresa. En relación con los 

puntos anteriores, esta medida también proporcionaría a la empresa información sobre las 

últimas tendencias en el mercado y cuántos de sus empleados se sienten con confianza a la 

hora de utilizar las nuevas tecnologías en su día a día, así como de los cursos de formación 

que más demandan los trabajadores. También se podría animar a los empleados a expresar 

su opinión y realizar sugerencias de mejora en cuanto a la implementación de nuevas políticas 

de conciliación o del desarrollo del proceso de la evaluación del desempeño, por ejemplo. 

Una vez presentadas las recomendaciones para potenciar las oportunidades de desarrollo 

profesional en la empresa, la principal razón de salida, se debería prestar atención a aquellos 

otros aspectos con los que los empleados están menos satisfechos y que podrían propiciar 

que se decidieran a abandonar la empresa. 
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En este sentido, el método de evaluación del desempeño que se utiliza en la empresa 

fue el factor peor valorado por los trabajadores, y un cuarto de los mismos subrayó 

encontrarse insatisfecho con él. Esta falta de satisfacción puede verse relacionada con las 

dificultades para promocionar dentro de la empresa. En nuestro caso, el 18% de los 

encuestados indicaban que en la empresa existían serias dificultades para promocionar, sobre 

todo cuando se alcanzaba un nivel intermedio en la misma, con lo que llegaba un momento 

que era casi imposible el plantearse avanzar. 

Una forma de mejorar el proceso de promoción consistiría en conseguir que estas 

oportunidades sean percibidas como alcanzables, evitando así que el empleado se desmotive 

en su intento de promocionar (Ogden y Su, 2018; Petrucelli, 2017; Pitts et al., 2011). Se 

podrían establecer planes individuales de trabajo y programas de desarrollo que delimitaran 

claramente los pasos a seguir y los conocimientos y habilidades a conseguir para avanzar en 

la organización, asegurando que el empleado no se “atasque” en un nivel particular. Además, 

se debe tener cuidado de que estos pasos no estén demasiado separados entre sí, lo que 

también minaría la motivación del empleado para avanzar. Esta medida también favorecería 

la percepción de transparencia en el proceso de evaluación de talento, al propiciar que la 

asignación de las posiciones vacantes no pareciera arbitraria. 

Si se diera el caso de que la organización se viera incapaz de ofrecer este tipo de 

oportunidades de promoción a todos o gran parte de sus empleados, se podría plantear la 

opción de ofrecer subidas de salario incrementales fuera de las promociones para potenciar 

la retención del talento. Después de todo, se ha encontrado que una de las mayores 

motivaciones para que los trabajadores jóvenes en IT cambien de trabajo es que esa es la 

forma más rápida de subir su salario (Petrucelli, 2017). 

Aparte de la evaluación de desempeño, la empresa debería atender a las iniciativas de 

conciliación laboral que ofrece, siendo este uno de los factores con los que los empleados 

se encontraban menos satisfechos, independientemente de su edad y género. El 35% de la 

muestra también señalaba que las medidas de conciliación en la empresa eran limitadas o no 

estaban a la altura de lo que ofrecía la competencia.  

Se deberían tomar medidas como son la flexibilidad horaria, establecimiento de jornada 

intensiva en los meses de verano, potenciar el teletrabajo o aumentar los días de vacaciones 

ofrecidos para facilitar el balance de la vida personal y profesional de los trabajadores. Estas 
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medidas no solo ayudarían a mejorar la retención laboral, sino que harían a la empresa más 

atractiva para los empleados potenciales (Computerworld, 2019; Nolan, 2015). Además, 

permitirían a la organización adquirir talento de un mercado al que antes podría no tener 

acceso: aquellas personas que deban cuidar a personas discapacitadas, mayores, etc. que ni 

siquiera se plantearían trabajar en la empresa si no se les ofreciera esta flexibilidad. 

La empresa también debería cuidar las relaciones entre líderes y subordinados, un 

factor que se encontró estrechamente relacionado con el nivel de satisfacción laboral general. 

Según los resultados obtenidos, la empresa debería prestar un especial cuidado a la relación 

del empleado con su jefe de desarrollo. Por ello se debería informar claramente a estos líderes 

de sus responsabilidades, formarles en las competencias necesarias para establecer relaciones 

adecuadas con sus empleados (como el establecimiento de canales de comunicación para que 

éstos expresen libremente su opinión) y facilitarles la comunicación con RR.HH., para que 

la asignación de responsables se realice de forma que todos puedan prestar una atención 

individualizada y de calidad a los trabajadores a su cargo.  

Por último, y atendiendo a que la organización estudiada tiene la peculiaridad de ser una 

empresa de consultoría, se recomienda el hacer accesible a todos los empleados la 

información sobre los proyectos que se estuvieran realizando (o se estuviera previsto realizar 

en un futuro cercano) en la empresa. Esto mejoraría la imagen de la compañía al potenciar la 

comunicación interna, uno de los aspectos peor valorados por parte de los empleados de la 

muestra. Además, permitiría que el empleado descontento con alguna característica del 

proyecto particular en el que estuviera, y no necesariamente descontento con la compañía en 

sí, pudiera solicitar trabajar en otro proyecto similar ante de decidirse a abandonar la empresa. 

Este tipo de medidas ya se han encontrado efectivas a la hora de reducir la intención de 

rotación a nivel de empresa (Nuhn et al. 2016). 

Finalmente se debe señalar que las prioridades de los empleados en cuanto a las políticas 

de retención pueden variar entre diferentes culturas (Deery y Jago, 2015), con lo que las 

actuaciones dirigidas a trabajadores en España no deberían generalizarse al resto de países 

en los que la compañía tenga presencia. 
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 LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

Una de las limitaciones del presente estudio se encuentra en que las encuestas de salida 

utilizadas no eran anónimas, cuando es conocido que el garantizar el anonimato en los 

cuestionarios permite respuestas más honestas, mejorando la predicción de rotación laboral 

en las compañías (Frederiksen, 2015). Las personas podrían querer dar una buena imagen 

ante la empresa o incluso ante la misma persona encargada de entrevistarle, dado que muchos 

empleados indicaban que estarían dispuestos a regresar a la empresa en un futuro. 

 Otra limitación se encuentra en la recogida de información: dado que no se consensuó 

qué tipo de comentarios realizados en las entrevistas se debían registrar, o qué preguntas 

había que realizar, la información recogida podía variar entre las diferentes sedes y 

empleados entrevistados. 

 Aunque sea una limitación bastante común en la aplicación de los cuestionarios, señalar 

que muchos de los ítems incluidos en la encuesta se medían en una escala Likert que no 

promovía la elección forzada, existiendo una respuesta neutral que muchos empleados 

escogían para responder rápido al cuestionario.  
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ANEXO I. CUESTIONARIO DE SALIDA 

Personal Information  
Personal Number   

First Name  
Last Name   

Leaving date   

  

Reason for Leaving  
1. What were the main reasons of leaving?  Choose one of the following section when it is 
needed. 

 Leaving reason 

Main leaving reason  
Second leaving reasn  

Third leaving reason   

  

2. Did you start looking for a new job? Choose  

   

  

3. Have you discussed your plans to leave with anyone in the company? Choose 

   

  

4. What attracted you to the new job? Please comment. 

  

  

5.  Can you describe the differences between your current and new role? Please comment. 

  

  

6. Could you reveal the following details about your new employer? Choose 

Name of the company:  

   

Size of the company:  

   

Line of business:  
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7. Could you name the key benefits offered in the new company? Please comment. 

   

 

  

  

Job satisfaction:   

8. Please rate how satisfied you are with the Group as an employer on the scale from 1 to 5 where:  

    

9. Please rate your satisfaction with the following aspects of working in the Group.  

  Rate 

Work culture   

On boarding process (company induction, not project onboarding)  

Recruitment process   

Performance management  

Cooperation with Corporate Services   

Social benefits  

Compensation policy   

Offered training courses  

Internal communication   

Office conditions  

Work-life balance   

   

10. How motivated did you feel while working in the Group? Choose  

    

   

   

Project:   

11. Please rate the following aspects of your current project.  

  Rate 

Relationship with colleagues on the project   

Relationship with the Project Lead  
Communication with the client   

Management on the client’s side  
Management on the Group’s side   

Development opportunities  
Technologies   

   
12. How productive and satisfying was your time spent on the Bench? 
Choose  

  Please comment     

   



37 

 

Summary:   

13. If you could change anything in the Group what would it be?   
   

 

 

   

14. Would you like to work for the Group in the future? Choose  

    

   

15. Would you recommend the Group to your friend? Choose  

   

   

16. Do you have any additional comments about the Group?  
   

 

 

   

   

   

We wish you all the best!   

HR Team    
 




