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RESUMEN

La presente investigacion analiza como influye el salario emocional como estrategia de
la Gestion de Recursos humanos, tomando como caso de estudio la empresa Patagonian-Sede
Argentina. El objetivo de este trabajo fue analizar, de qué forma, las propuestas de salario
emocional contribuyen a la atraccion y retencion del talento. El periodo bajo analisis
comprendid desde marzo de 2019 a diciembre de 2021, ya que el objetivo fue abarcar el estadio
de prepandemia y pandemia, buscando contextualizar el objeto de estudio sin que tenga
relacion directa con dicho estado. A partir de la pandemia, el concepto de salario emocional
tom6 mayor relevancia, aunque algunas empresas del sector de tecnologia ya lo estaban
implementando como estrategia para atraer y retener talento.

El encuadre tedrico utilizado fue el Modelo Integrado de Gestion Estratégica de
Recursos Humanos de Francisco Longo, enfatizando en los subsistemas de Gestion de la
compensacion, Gestion del empleo y Gestion de las relaciones humanas y sociales; permitiendo
contrastar la realidad organizacional con la propuesta teorica.

Para cumplir con el propoésito de la investigacion, el enfoque metodolégico empleado
fue de tipo cualitativo, de indole descriptivo-interpretativo y se utilizaron la entrevista y la
encuesta como instrumentos de recoleccion de datos.

Los datos obtenidos del trabajo de campo y la triangulacién con el Marco Tedrico,
respecto de los interrogantes y supuestos de investigacion planteados, permitieron arribar a las
siguientes conclusiones:

o Laempresa Patagonian le da importancia a las politicas de beneficio que le ofrece
a sus colaboradores.

o Es importante innovar en los beneficios que se ofrecen, sin dejar de lado la
remuneracion economica, debe haber un equilibrio entre ambos salarios emocional y

monetario.
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e Hay una relacion directa entre el salario emocional y la atraccion de talento. Hoy
las personas comienzan a valorar otros aspectos ademas de lo econdmico al escuchar nuevas

ofertas.
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INTRODUCCION

En los ultimos tiempos, el escenario economico y empresarial mundial ha sufrido una
serie de cambios importantes, que afectan tanto el modo como la calidad de vida de las
personas. Estamos en presencia de una economia creciente, competitiva y modernizada, en la
cual los sujetos han dejado de ser simplemente trabajadores, para pasar a constituir elementos
decisivos del funcionamiento y la competitividad de la empresa en el mercado, ya sea a nivel
local o global.

Para que las empresas puedan mantenerse vigentes en el mercado y sostenerse, deben
ser productivas. Dicha productividad se liga estrechamente al rol que juegan los colaboradores,
pues son ellos los encargados de la produccion de bienes y servicios dentro de la empresa. De
ser cierto que los colaboradores contentos son méas productivos, es de esperar que uno de los
objetivos centrales de la empresa sea mantener a ellos lo méas contentos posible, de forma tal
que, a su vez, sean mas productivos. No obstante, estamos en una era del talento, donde lo méas
importante parece ser la atraccion y retencion de estos para la empresa. Al estar en presencia
de la gestion del talento, se entiende a su vez que los colaboradores talentosos necesitaran de
ciertas condiciones para permanecer en su lugar de trabajo. Una de ellas es sin duda, la
remuneracion que les ofrezcan; una remuneracion que cumpla con condiciones como ser
competitiva en el mercado y permitir al individuo tener una vida relativamente holgada y libre
de carencias basicas. No obstante, al intentar atraer y retener a colaboradores valiosos, la
remuneracion ya no es suficiente para lograr que los mismos se mantengan en la compafiia. Se
requiere entonces buscar otras formas de incrementar la satisfaccion de los trabajadores, para
atraerlos y retenerlos, potenciando la competitividad de la organizacion.

Una de las formas de atraer y retener a los individuos parece ser el concepto de salario
emocional. La expresion “salario emocional” puede ser entendida, acorde a diversos autores,

como todos aquellos factores no monetarios que hacen que los individuos se sientan conformes,
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satisfechos y contentos con el trabajo y puesto que desempefian, su entorno y sus condiciones
laborales. Se refiere a los intangibles que la empresa aporta para complementar y enriquecer el
salario economico, de modo de aumentar la satisfaccion de sus trabajadores y a su vez, hacerse
atractiva en el mercado. Se podria entender entonces que la remuneracion economica
monetaria, deja de ser exclusiva y suficiente para mantener a las personas alineadas con la
empresa y sus objetivos. En un mercado en el cual lo econdmico deja de ser lo prioritario, las
compaiiias parecen poner su mirada en el salario emocional como una forma de atraer y retener
el talento, agregando valor y potenciando su competitividad a futuro.

Estamos en presencia de un mercado laboral cambiante, impredecible, donde muchas
empresas no pueden quizas mostrarse tan competitivas en el sentido monetario de la expresion.
Probablemente una forma de aumentar su atractivo y competitividad sea a través de la
introduccion del salario emocional, adecuado al colaborador.

Atraccion y Retencidn de Talento son en la actualidad temas muy importantes en las
organizaciones de todo el mundo y Argentina no escapa a ello. Ambos conceptos no pueden ni
deben quedar fuera de la agenda de las empresas, maxime por las dificultades que éstas
enfrentan para conseguir recursos capacitados y retenerlos.

Ya inmersos en un mundo globalizado es imprescindible optimizar la gestion y el
liderazgo del talento a fin de poder competir con éxito y rentabilidad (Hidalgo, 2011). El éxito
de las empresas ya no depende hoy de los productos, de los mercados, de los activos, de la
tecnologia, ni de sus recursos financieros. Estos se transforman rapidamente en commodities o
en ventajas facilmente identificables y copiables por la competencia. El verdadero éxito se
centra en el talento humano. Es éste el que brinda la posibilidad de crear diferenciacion de una
manera sostenible (Pfeffer, 1994). Es por ello que hoy, el desafio de las organizaciones esta

centrado en poder generar estrategias que permitan captar, retener y motivar “talento”,
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comprendiendo en dicha acepcion a aquellos individuos que sobresalen por sobre el resto y que
son capaces de generar ventajas competitivas en la organizacion donde se desenvuelven.

Si bien la atraccion y retencion del talento es un tema que esta presente en todas las
organizaciones, cobra especial relevancia en el presente mercado de IT — (Information
Technology), ya que en la actualidad y como se vera, la demanda de profesionales capacitados
excede al nimero de profesionales disponibles.

Hoy no se discute el hecho de que, desde hace ya varios afios, la industria IT en
Argentina esta creciendo de manera exponencial, y se espera que lo siga haciendo como
tendencia, al menos, en el mediano plazo. Sin embargo, existe un conflicto que pareciera ser
un denominador comin en muchas de las empresas y que tiene que ver con las dificultades
para la atraccion y retencion.

Las personas siempre han sido esenciales en el desarrollo de las organizaciones. Se esta
ingresando en una era —como se vera mas adelante en este trabajo- en la cual el hombre y el
conocimiento se han transformado en un factor estratégico y esto se acentla particularmente
en las empresas de tecnologia. Este trabajo pondra foco en los aspectos vinculados a la
atraccion, como asi también a la retencién del talento en las empresas de IT mas
especificamente en la empresa objeto de estudio, Patagonian. Es decir, cOmo estas empresas
pueden hacer para gestionar este recurso estratégico. Si bien existen diversas maneras de
encarar este tema se hizo hincapié en analizar los mecanismos que tienen, o deberian tener las
empresas para aplicar de forma efectiva, la retencién y atraccion de talentos dentro de las
alternativas disponibles en el mercado.

Para alcanzar los objetivos que estructuran esta investigacion, se propuso el siguiente
recorrido:

En el Capitulo I se presenta el planteamiento del problema donde se detalla el objeto de

estudio y se exponen las preguntas de investigacion. En este capitulo, también, se menciona el
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periodo de investigacion bajo analisis y la justificacion de la misma. Ademas, se enuncia el
objetivo general y los objetivos especificos, asi como los supuestos planteados que guian la
investigacion. Finalmente, se desarrolla el estado del arte consultado, sobre otros estudios
referidos a la temética tanto a nivel local, como nacional e internacional.

En el Capitulo 1l se hace una descripcion detallada del Marco Teorico utilizado para
encuadrar la investigacion, mencionando distintos teoricos y expertos en la tematica abordada
por este estudio.

El Capitulo 1ll aborda el Marco Metodolégico empleado especificando el disefio
metodoldgico elegido, el tipo de estudio aplicado, las técnicas e instrumentos de recoleccién
de datos usados; el universo, la poblacién y la muestra definida, ademas, se definen las
variables de estudio y las dimensiones a medir.

En el Capitulo IV se exponen los resultados obtenidos con la metodologia empleada, y
se presenta cada grafico con su explicacion correspondiente.

En Gltima instancia, se presentan las reflexiones finales en virtud de los supuestos

planteados y los resultados obtenidos en la investigacion.
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CAPITULO 1

Planteamiento del problema

El salario emocional es un concepto que siempre fue de interés para los estudios
corporativos, y, por razones culturales, su implementacion difiere en cada pais (Page Personnel,
s.f). Se trata de un bien intangible por los beneficios sociales e inmateriales que percibe el
colaborador, tanto en el trabajo como fuera de él. Las grandes compafiias son cada vez mas
conscientes de su importancia. Google y otras empresas de Silicon Valley fueron los primeros
en darse cuenta de las ventajas que podria suponer para ganar en productividad y eficiencia.
Pero el salario emocional’ no s6lo se focaliza en instalar salas de descanso, sofas o videojuegos
en las empresas para que los colaboradores se relajen, sino que va mucho mas all&: se trata de
un cambio de estrategia basada en el concepto “win to win”, donde ambas partes ganan, dejando
lugar a la innovacion, al cambio y a la productividad. La felicidad en el trabajo siempre sera
relativa y diferente para cada uno. Su éxito se ve determinado por un factor fundamental: la
variable emocional. Este factor hace referencia al lado humano y mas personal del &mbito
profesional. Se trata de esas ganas de trabajar, ese sentido de pertenencia, de comparfierismo y
espiritu de equipo. Para los colaboradores las emociones vividas en el trabajo se extienden al
terreno personal, y viceversa, 1o que genera un bienestar intrinseco en cada uno de ellos (Ibid,
s.f.)

Basicamente, las formas de captar y retener talento cambiaron. Las generaciones
nacidas durante la revolucion digital han crecido, y se han desarrollado nuevas profesiones
relacionadas al &mbito tecnoldgico. El perfil de los candidatos ya no es el mismo, por lo que
las empresas son mas exigentes, tienen otras inquietudes y el mercado debe adaptarse a ellos,
al tratarse de puestos que requieren una formacion especifica y altamente cualificada, comenta

en su articulo la consultora Page Personnel.
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La irrupcion de la pandemia llegd para romper con lo tradicional, con las costumbres y
el dia a dia establecido lo cual ha obligado al cambio y evolucién tanto para las empresas como
para los trabajadores que debieron transformarse y adaptarse a la nueva realidad impuesta. En
las décadas pasadas, un profesional en busca de una oportunidad laboral valoraba, en primer
lugar, la oferta econdémica, pero luego de un largo tiempo de trabajar desde casa, sin tener que
someterse al trafico matutino, transitando los cambios que vivié el mundo por el Covid-19, las
personas se han replanteado lo que realmente quieren en su vida laboral. De esta manera, el
salario y un contrato indefinido siguen siendo importantes, pero se suman las oportunidades de
tener tiempo de calidad con la familia, la preocupacion de la empresa por el progreso académico
de sus trabajadores brindandoles formacidn profesional, ofrecer lugares de descansos, horarios
flexibles, servicios de guarderia para los padres, entre otros, explican en su articulo publicado
por la consultora Group, your job, our work, de Colombia.

Un estudio llamado “Las 3 R- Renovar, Reaprender, Reutilizar”, hace referencia que
las nuevas generaciones, millennials y centennials, seran el 75% de la fuerza laboral mundial
en 2025 y buscan otros valores ademas del monetario, esto nos incita a repensar la forma en
que las personas trabajan, son reconocidas y recompensadas (ManpowerGroup, 2021).

En una nota escrita por la CEO Maria Laura Palacios, de G&L Group para el Diario
Perfil (2020), analiza que en el sector IT el nimero de ofertas de empleo crece cada afio, y cada
vez preocupa mas la situacion de escasez de talento, se disfruta de una situacion en la que los
salarios son superiores a la media por la fuerte competencia entre las empresas a la hora de
captar y retener talento. Por su parte, los candidatos de este sector tienen la posibilidad de elegir
un proyecto que realmente los motive y disfrutar, a su vez, de beneficios sociales cada vez mas
utilizados por el personal de recursos humanos para retener y captar a los mejores perfiles.

Para las personas, como mencionamos anteriormente, no solo les importa la

remuneracién econdmica gue reciben, sino que cada vez, con mas frecuencia, se valoran otros
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beneficios que van mas alla de las retribuciones monetarias; en este sentido, todavia algunas
organizaciones no se dan cuenta que las personas son emocionales y necesitan estimulos y
motivaciones que sean productivas y orientadas a resultados. Este es un nuevo concepto que
hace poco las organizaciones, mas las del sector IT, estan implementando en su modelo de
compensacion; el factor motivador de los colaboradores estd mas enfocado en las prestaciones
y beneficios claves para la satisfaccion de sus necesidades.

El objetivo del salario emocional es conseguir que el trabajo llene moralmente las
expectativas del colaborador para que este, vea la posibilidad de crecer en la empresa y quiera
quedarse en la compafiia por un largo periodo de tiempo, aunque a veces cuesta verlo, las
nuevas generaciones le dan mas importancia y valor a la conciliacion de la vida familiar y
laboral que a la retribucién econdmica. Actualmente, la productividad no va unida a las horas
gue pasa un colaborador en su puesto de trabajo, sino a su motivacién (Digital Talent Agency,
s.f)

Muchas empresas decidieron dar un paso obvio para conquistar talento y atender las
nuevas formas de vida de las personas. Las personas comenzaron a generar presion y obligé a
las empresas a realizar cambios. Uno de los cambios relevantes, fue que las diferentes empresas
comenzaron a darle a los colaboradores flexibilidad, este fue un valor que se ha consolidado
fuertemente; lo que empujé a tomar la definicion de darle a cada colaborador la libertad de
elegir donde trabajar, analiza la especialista en el mercado del trabajo Paula Molinari, directora
y fundadora de Grupo Whalecom. Las empresas aprendieron nuevas formas de comunicarse y
trabajar en equipo; algunas de ellas en los dos afios de pandemia aprendieron y se dieron cuenta
que este tipo de beneficios permitia reunir a los mejores talentos, plantea Sebastian Pefia, Chief
People Officer de Etermax.

Las grandes empresas comprendieron durante la pandemia, que sus propuestas de valor

debian evolucionar y adaptarse. Es por eso que decidieron seguir o comenzar a impulsar el
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equilibrio de la vida laboral con la vida personal, y saber que lo mas valioso para los
colaboradores es poder trabajar de cara a objetivos, cuenta Vanina Armesto, head of Talent
Acquisition en Naranja X.

En el caso de la empresa Patagonian, su principal actividad se centra en el desarrollo
de software (apps y paginas webs) para empresas extranjeras, principalmente Estados Unidos,
y algunas empresas a nivel nacional. Actualmente, cuenta con tres sedes en Argentina: General
Roca (sede principal), Villa La Angostura y Mendoza, y a su vez, tiene colaboradores
trabajando en diferentes provincias/ciudades del pais.

En el afio 2020, abri6 una sede en Cali, Colombia. Si bien la empresa ya contaba con
determinados beneficios en lo que respecta al salario emocional, la fuerte competencia que se
comenzd a generar en los ultimos afios con empresas a nivel internacional, llevé a que
Patagonian se replantee sus politicas e identifique si estas contribuyen a la retencion y atraccion
de nuevos colaboradores.

El problema que enfrenta la Empresa Patagonian es el aumento de la demanda de
puestos relacionados con diferentes tecnologias y la escasez de los mismos comenzé a crear
verdaderos retos para retener el talento actual y atraer nuevos talentos tecnoldgicos. Las ofertas
se estan volviendo mas competitivas, y es entonces cuando este tipo de perfiles se muestran
dispuestas a aprovechar las nuevas oportunidades que se les presentan.

Partiendo de lo expuesto con anterioridad, la presente investigacion tiene por objeto
analizar las estructuraciones de propuestas del salario emocional, como medio para la atraccion
y retencion de los colaboradores, tomando como referencia los subsistemas de Gestion de la
Compensacién y Gestion del Empleo, desarrollados por Francisco Longo.

En tal sentido, la pregunta general de investigacion es la siguiente:

¢ Como contribuyen las propuestas del salario emocional, en la atraccidn y retencién de

nuevos talentos en la empresa?
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Periodo

El periodo bajo analisis y observacion propuesto sera desde marzo de 2019 a diciembre
de 2021; que abarca el estado de prepandemia y pandemia, aungue no es la intencion de esta
investigacion relacionarlo con el salario emocional, sino contextualizar el objeto de estudio.

El inicio de la pandemia por COVID vino a cambiar las reglas del juego y el nuevo
contexto llamo a la transformacion. El salario emocional cobra cada vez mas importancia sobre
todo en este periodo, donde la salud mental, ansiedad, angustia y el estrés de muchas personas
comenzd a incrementarse. Gracias a la pandemia, la sociedad comenzo a interponer cada vez
mas la calidad de vida a la remuneracién, siempre y cuando se parta de una remuneracion
salarial digna y acorde al perfil del trabajador. El aislamiento, falta de contacto social, cambios
en los habitos y en las rutinas laborales comenzaron a pasar factura en los trabajadores. En la
pandemia, las prestaciones de caracter no econémico pasaron a ser para los trabajadores de
suma importancia ya que la escala de prioridades ha cambiado y los trabajadores comienzan a
valorar mas el tiempo en familia.

A partir de lo mencionado, se comenz0 a pensar en propuestas que sean atractivas para
los nuevos colaboradores y estrategias para que aquellos que ya se encontraban trabajando en
la empresa se sientan acompafados tanto en lo profesional como en lo personal. Dentro de esas
propuestas se pueden mencionar: el envio de meriendas o desayunos para cuando se asistia a
las oficinas se compraba una torta para que puedan compartir entre todos los comparfieros; la
realizacion de actividades como yoga o gimnasia via Zoom y charlas con nutricionistas, antes
de la pandemia se les devolvia a los colaboradores cierto porcentaje de la cuota del gimnasio.

Ademas, se propiciaron eventos en forma virtual en los cuales participaban todos los
colaboradores a través de juegos para lograr la integracion y participacion, como ser, festejos

por el dia del programador, del amigo o fin de afio, oportunidad en que se les envio a todos los
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colaboradores un box de fin de afio. Estas son algunas de las propuestas que se comenzaron a

implementar.

Justificacion

El propdsito de la investigacion es identificar y determinar la importancia del salario
emocional en las empresas IT, contando para ello con una mirada observadora y analitica de
un objeto de estudio que, en el actual contexto ha adquirido gran relevancia. Se propone un
método de investigacion acorde a tal busqueda, explorando, describiendo y explicando las
dimensiones y variables del fendmeno investigado para producir teoria. Desde el punto de vista
cientifico disciplinar, el abordaje de la presente investigacion serd de gran aporte para el area
de Recursos Humanos, ya que brindara, a partir de un caso concreto, las estrategias que una
empresa aplica en la construccion del salario emocional, para lograr la atraccion y retencion
del talento humano en las empresas del sector IT. Y a su vez, la aplicacion a un caso real que
permita conocer la efectividad de este tipo de beneficios en organizaciones similares.

Ademas, este trabajo permitird comprender e interpretar lo que valoran los empleados
a la hora de elegir trabajar en una organizacién, de tal forma que sirva como guia e inspiracion
para las empresas que estén en proceso de consolidacion de sus respectivas estrategias de
atraccion y retencion de colaboradores.

Desde la perspectiva personal, con este trabajo se busca obtener el titulo de la carrera
Licenciatura en Gestidn de Recursos Humanos cumpliendo con los requerimientos académicos

que la institucion exige.

Preguntas de investigacion
¢ Cuales son las propuestas de salario emocional empleadas por la empresa Patagonian?
¢ Qué relacidn tiene el salario emocional con la atraccion y retencion de talento?

¢ Cuales son las nuevas propuestas de salario emocional que se podrian implementar?

Leon Mourgues y Zorzetto 17 |Pagina




Objetivo general
Analizar de que forma, las propuestas de salario emocional, contribuyen en la atraccién

y la retencién de nuevos talentos en la empresa Patagonia.

Obijetivos Especificos

e Describir cuales son las propuestas de salario emocional empleadas.

e Descubrir la relacion que existe entre el salario emocional y la atraccion y retencion
del talento.

e Conocer nuevas propuestas de salario emocional que se podrian implementar.

Los supuestos que guian esta investigacion se desprenden de los interrogantes y
objetivos planteados, y se detallan a continuacion:

El salario emocional de una empresa se constituye como un recurso altamente valioso
porgue permite a la empresa la creacion y aplicacion de estrategias para retener capital humano
preciado, ya que aumenta la calidad de vida de sus empleados, la satisfaccion laboral y
posibilita la creacidn de un vinculo entre los colaboradores. Por eso, uno de los supuestos que
guiaran esta investigacion es que las propuestas de salario emocional implementadas por la
empresa Patagonian tendrian un efecto positivo para su capital humano por constituirse como
una atracciéon de talento valioso y, generaria un valor agregado distinguiéndose de otras
empresas de su sector.

A partir de las caracteristicas propias de la Empresa Patagonian se partird del supuesto
de que es una empresa de alta competitividad que exigiria, teniendo en cuenta el rubro en que
se desenvuelve, la aplicacion de estrategias de innovacion en beneficios para retener personal
preciado (capital humano) con el fin de cumplir con los objetivos de la empresa.

Para conocer las estrategias propuestas por la Empresa Patagonian acerca del ‘salario

emocional’ se hara foco en aquellas que influyen en el bienestar del colaborador; en las que
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afectan a la totalidad de la organizacion y su clima laboral. Por lo tanto, se entiende que podria
atraer y retener al recurso humano con talento.

Del marco teorico surge el supuesto de que habria una relacion directa entre el salario
emocional y la atraccion de personal (capital humano). Para establecer esta relacion se tendran
en cuenta las dos dimensiones que componen el salario emocional: ‘los elementos subjetivos’
y los ‘elementos superficiales’. Los primeros son inherentes a la percepcion del colaborador y
los segundos, aquellos inherentes a la percepcion de la empresa como un costo, pero que el

colaborador lo percibe como beneficio.

Estado del arte

El objetivo de este capitulo es presentar una sintesis sobre las investigaciones a nivel
tedrico y practico, en cuanto a la tematica objeto de investigacion relacionadas con las tres
variables involucradas en este estudio: ‘salario emocional’, ‘retencion y atraccion del talento
humano”. A pesar de que no se han encontrado publicaciones relativas a dichas variables en el
mismo contexto, aqui se recopilan los estudios de la Ultima década tanto, a nivel local, nacional
como internacional; considerando los aportes que sus resultados brindan a este trabajo de
investigacion.

La investigacion realizada por Rocco Caiién (2009), “Satisfaccion laboral y Salario
Emocional: Una aproximacion tedrica” Universidad de Chile, Santiago de Chile, tuvo
como objetivo analizar la relacion entre la satisfaccion laboral y los distintos componentes del
salario emocional. El problema fue saber de qué forma el salario emocional puede contribuir a
la satisfaccion laboral y retencidn de los trabajadores y las implicancias que esto puede tener
en el escenario econémico actual. La autora concluy6, que la satisfaccion laboral es un factor
importante para las organizaciones y al cual se le debe prestar atencidn, ain mas en la época
que se vive donde la economia es cambiante. Cada persona tiene necesidades y motivaciones

particulares para trabajar y la Unica forma de poder satisfacerlas es saber cuales son.
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Igualmente, la empresa debe estar interesada en el bienestar de sus empleados, pues de lo
contrario no tiene sentido hablar de salario emocional.

El estudio realizado por Rejes Carolina y Rusich Florencia (2013), “Exploracion
del Salario Emocional como factor motivador en el personal de establecimientos hoteleros
de 5 estrellas de la ciudad de Mar del Plata”, de la Universidad Nacional de Mar del Plata,
plante6 como objetivo general constatar si existia salario emocional en los trabajadores de la
industria hotelera 5 estrellas marplatense. La metodologia fue de tipo exploratoria con
encuestas a 2 hoteles de Mar del Plata, a 30 empleados de ambos sexos de distintas secciones
y a los responsables de Recursos Humanos de cada hotel. Ademas, se realizd una entrevista al
Gerente de RRHH de un tercer hotel. La autora concluyo que hay una gran diferencia entre los
hoteles de cadenas internacionales que conocen el tema y lo promulgan; y los nacionales que
no destinan recursos para motivar a sus empleados a través del salario emocional, solo buscan
cubrir las necesidades mas bésicas denominadas “necesidades fisioldgicas y de seguridad” en
la teoria de Maslow.

La tesis de maestria cuya autora es la Lic. Mariana La Torella (2014), “Beneficios
laborales: Una herramienta de gestion estratégica en puestos medios y altos” de la
Universidad de Buenos Aires, tuvo como principal objetivo conocer de qué manera los
beneficios laborales actuaron sobre las personas como instrumento de retencién y atraccion,
entendiendo esta practica como una estrategia competitiva respecto a la conservacion y
convocatoria de los talentos. Se realiz6 un estudio exploratorio a través de 300 encuestas
anonimas con preguntas semi estructuradas administrado en forma virtual con formulario de
Gmail. La poblacion alcanzada fueron los trabajadores/as de empresas radicadas en la provincia
de Buenos Aires con puestos de nivel medio o alto. Como conclusion la autora planted que las

personas cuestionan aspectos centrales vinculados a la paridad en el acceso, a la equidad en su
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asignacion, a la relacion entre calidad de la prestacion y alcance de la empresa, etc. Y alli
surgen opiniones personales y disimiles desde la percepcion propia de cada empleado.

La tesis de maestria “Atraccion y retencion del talento. Problematica en empresas
IT de Argentina” de Pablo Miguel Mina realizada en el Instituto Tecnologico de Buenos
Aires (2015). Hace foco en los aspectos vinculados a la atraccion, como asi también a la
retencion  del talentoenlas empresasde IT; en cOmo estas empresas pueden hacer
para gestionar este recurso estratégico. Para ello se analizaron los mecanismos que tienen, o
deberian tener las empresas para realizar de forma efectiva, la seleccion y atraccion de talentos
dentro de las alternativas disponibles en el mercado. Se plantearon 2 hipotesis: H1. La No
utilizacion plena de capacidades de gestion para atraer y retener talento incrementa los costos
laborales, aumenta la rotacion, disminuye la productividad y deteriora la calidad de su output
y el de la imagen de su producto, servicio y marca. H2. Las empresas IT del Area Metropolitana
De Bs As no estan utilizando todo el potencial de gestion para atraer y retener talento. Se realizo
una exploracion cualitativa donde se entrevistaron profesionales, técnicos y directivos de
empresas IT utilizando técnicas proyectivas. Se concluy6 que no se encontr6 a la Gestion del
Talento en la agenda de las empresas ni directivos a pesar de su importancia de los ultimos
afios se observd un deterioro de la productividad que podria estar impactado por la rotacion,
aumento de costos laboral, pérdida de compromiso, innovacion y motivacion.

El estudio realizado por Mauro Fernando lzurieta Sosa (2016), “Influencia del
salario emocional en la retencion del talento humano en una organizacion” Universidad
Tecnoldgica Equinoccial, Quito-Ecuador, se centrd en analizar la influencia del salario
emocional en la retencion del talento humano en una organizacion. El problema planteado fue
que las organizaciones tienen cada vez méas complicaciones para retener el talento humano y
esto se relaciona con que el salario emocional no es utilizado como un beneficio diferenciador.

Se utiliz6 un disefio transversal con la técnica de la encuesta aplicada a una muestra de 30
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personas de diferentes areas de una compafiia de servicios de ingenieria. Se concluyd, que la
incidencia de la retencidn con respecto al salario emocional esta definida por la edad de los
empleados, tambien que el personal antiguo es una herramienta calificada para los procesos de
capacitacion y la deteccion de los talentos que realmente se vuelvan en un aporte interesante
en una organizacion.

La tesis de Hernan Andrés Herrera Albelo (2017), “Generaciéon Millennial: el
salario emocional” realizada en la Universidad Argentina de la Empresa (UADE),
buscaba comprobar si la existencia de factores motivacionales en el ambito laboral afecta
distinto a la generacion Millennial que a la X o Baby Boomer al aceptar o no una oferta laboral.
Para validar empiricamente dicha hipdtesis se realizé un estudio de campo cuantitativo con
encuestas a 1067 personas con un cuestionario online de preguntas cerradas. La metodologia
estadistica aplicada fue la aproximacién normal de una distribucion de probabilidad binomial
que consiste en una serie de ‘n’ ensayos idénticos e independientes entre si, donde cada ensayo
tiene dos resultados posibles: éxito o fracaso. Se concluyo que la existencia de un salario
emocional se complementa al monetario e influye en las decisiones de los profesionales
Millennials; existe al menos un beneficio extrasalarial por el que un joven Millenial estaria
dispuesto a resignar dinero de su salario, mientras que un trabajador de otro grupo etario no.

La tesis de maestria de Margarita Franco Garcia (2018), “; La industria petrolera
esta preparada para retener el talento humano “Millennials”? - Universidad Nacional del
Comahue, Neuguén-Argentina. Tenia como objetivo indagar sobre estrategias y politicas de
RRHH en empresas multinacionales del sector petrolero y la relacién que tienen respecto al
perfil de los Millennials. El problema que plante6 fue que esta nueva generacion tiene un “perfil
diferente de colaborador” con respecto a otras generaciones, por lo cual se deben buscar
estrategias y politicas para la retencion. El tipo de estudio fue exploratorio, con enfoque

cualitativo y descriptivo, las técnicas de recoleccion fueron las entrevistas a los mandos altos
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de RRHH y las encuestas por Google Forms de forma on line. La muestra fue aleatoria simple
a empleados entre 18 y 35 afios. Como conclusion se planted que los jovenes de hoy en dia
valoran oportunidades donde logran tener un balance entre vida-trabajo, horario flexible y ser
reconocidos por sus aportes.

Otro estudio sobre el tema a nivel internacional es el de Geraldine Figueroa Acufia
(2019) “Salario Emocional y Retencion del talento humano en la Municipalidad Distrital
de Chancay, 2018” realizado en la Universidad Nacional José Faustino Sanchez Carrion,
Huacho-Peru. El objetivo fue establecer la manera en que el salario emocional influye en la
retencion del talento humano en la Municipalidad. La problematica que presenta a la hora de
retener el talento, es la falta de un plan administrativo acorde, falta de diagndstico interno y no
se tiene en cuenta en la gestion presupuestaria el costo de busqueda, reconocimiento y
atraccion. El método utilizado fue basado en un disefio de tipo no experimental y con enfoque
mixto; se utilizo la técnica de la encuesta y como instrumento, el cuestionario. La muestra fue
de 187 trabajadores, y se consideraron ciertas dimensiones: oportunidades de desarrollo,
balance de vida, bienestar emocional, salario, seguridad laboral, reputacion institucional,
capacitacion y desarrollo. La autora concluyd, que las diferentes dimensiones que fueron
estudiadas en el trabajo, afectan de manera significativa en la retencién del talento humano en
la Municipalidad Distrital de Chancay.

Continuando con la cronologia, mencionaremos al investigador Paul Ricardo Barron
Paredes (2020), titulado “El salario emocional y la retencion de personal de campo en las
empresas vitivinicolas de Pisco-Ica”. Tiene como objetivo ver si existe una relacion directa
entre el salario emocional y la retencion de personal de empresas vitivinicolas. EI problema es
la rotacién del personal durante la campafia agricola, lo cual afecta el rendimiento del personal
generando mayores costos de produccion. ElI método de investigacion utilizado fue el

hipotético deductivo, el tipo de investigacion el descriptivo con enfoque cualitativo, utilizando
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como instrumento de recoleccion la encuesta. Como conclusién, fue que existe una relacion
significativa entre las variables del salario emocional y retencion de personal de campo en

empresas Vvitivinicolas.
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CAPITULO 2

Marco tedrico

En este capitulo se hace un recorrido sobre los conceptos de salario emocional,
atraccion del talento, retencion de personal y el perfil de los trabajadores de las empresas IT,
con el fin de introducir el tema en el campo de estudio; y comprender el planteo del problema
en esta investigacion.

Como punto de partida, se aborda el texto de Francisco Longo, Marco Analitico para el
Diagndstico Institucional de Sistemas del Servicio Civil (2002), en el cual, el autor plantea el
enfoque denominado “Modelo Integrado de Gestion Estratégica de Recursos Humanos”, donde
se define la finalidad como “...un sistema integrado de gestion, cuya finalidad basica o razon
de ser es la adecuacion de las personas a la estrategia de una organizacion o sistema multi
organizativo, para la produccion de resultados acordes con las finalidades perseguidas” (p.11).

En el texto, Longo resalta la importancia de la gestion de recursos humanos, teniendo
en cuenta los factores situacionales tanto externos como internos, en estos Gltimos se menciona
la cultura organizacional. A su vez, plantea un analisis de los procesos de recursos humanos,
mediante los cuales se articulan y gestionan el sector publico y las personas que lo forman,
estableciendo para su estudio analitico un sistema integrado de gestion de recursos humanos,
dividido en subsistemas interconectados (Figura 1).

En la Figura 1, se muestra la planificacion de los subsistemas de gestién de Recursos
Humanos (Longo 2002) de interés para este trabajo de investigacion.

Figura 1.

Subsistemas de la Gestién de Recursos Humanos.
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Nota: Esta figura muestra la interrelacion entre los distintos subsistemas de la gestion de
Recursos Humanos. Elaboracion propia. (Longo, 2002).

El presente trabajo de investigacion se centrard en los subsistemas de Gestion de la
Compensacion, Gestion del Empleo y Gestidn de las Relaciones Humanas y Sociales.

El subsistema de Gestion de la Compensacion, abarca el area de retribucion monetaria
y no monetaria, donde se articulan procesos de disefio de retribuciones variables, donde se debe
elegir el concepto que se va a retribuir (vinculacién al rendimiento, participacién en beneficios,
etc.), beneficios extrasalariales, estos engloban la aplicacion de compensaciones no monetarias
(seguros de vida o accidente, ayudas y préstamos, complementos, etc.) exige la definicion de
politicas que vinculen aquéllas a una estrategia retributiva global; el disefio de mecanismos de
evolucion y por ultimo el reconocimiento no monetario que incluye politicas e instrumentos
que estan definidos y aplicados por la organizacion, puede ser para reconocer logros.

Longo menciona en este subsistema, diferentes procesos, entre ellos los Beneficios

Extrasalariales y el Reconocimiento No Monetario. Los primeros hacen mencion a la
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aplicacion de compensaciones no monetarias (seguros de vida o accidente, ayudas y préstamos,
etc.), los cuales se vinculan a las politicas que las empresas lleven a cabo. En cuanto, al proceso
de Reconocimiento, esté esta formado por politicas e instrumentos que aplica la organizacion
para reconocer los logros, sin relacion salarial. Para nuestra investigacion, tomaremos estos
procesos mencionados, ya que consideramos que tiene relacion directa con nuestro objeto de
estudio, salario emocional.

El subsistema de Gestion del Empleo, incorpora el conjunto de politicas y practicas de
personal destinadas a gestionar los flujos mediante los cuales las personas entran, se mueven y
salen de la organizacion (Longo, 2002). En atencidén a que una de nuestras variables de
investigacion, es el concepto de atraccion del talento humano, s6lo nos referiremos en este
subsistema, a aquellos aspectos relacionados con los procesos de Reclutamiento y Seleccion.

El autor, se refiere a Reclutamiento como las politicas y practicas de Gestion de
Recursos Humanos, que estan dirigidas a buscar y atraer candidatos a los puestos de trabajo
que deben ser cubiertos dentro de la organizacion. En cuanto a Seleccion, hace referencia a la
eleccion y aplicacion de practicas precisas para elegir bien al perfil, y las decisiones de
adscripcion de las personas a los puestos.

El ultimo subsistema que tomaremos de referencia es el de la Gestion de las Relaciones
Humanas y Sociales. Este se encarga de gestionar las relaciones que se establecen entre la
organizacion y sus empleados, en torno a politicas y practicas de personal. (Longo, 2022). A
nuestro criterio, en este subsistema ubicamos el concepto de retencién del talento, tomando
como referencia el area de Gestion del Clima Organizativo y el area de Gestion de las Politicas
Sociales. La primera, consiste en politicas y practicas de comunicacion, en sentido tanto
ascendente como descendente, asi como un amplio abanico de politicas de personal orientadas

a mantener y mejorar la percepcion de satisfaccion colectiva de los empleados. La siguiente
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area, coloca la salud laboral en un lugar importante, y extiende al conjunto de politicas y
practicas cuyo objeto es facilitar beneficios colectivos.

Para nuestra investigacion, ubicamos al salario emocional dentro del subsistema
‘gestion de la compensacion’ y a la atraccion y retencion del talento dentro de los subsistemas
‘gestion del empleo’ y ‘gestion de las relaciones humanas y sociales’. Por lo tanto, estos tres
subsistemas nos permitiran analizar el salario emocional y su incidencia en la retencion y

atraccion del talento.

Salario emocional

Cuando se habla de salario emocional, nos referimos a aquellas retribuciones no
economicas que el colaborador puede obtener de la empresa y cuyo objetivo es incentivar de
forma positiva y satisfacer las necesidades familiares o personales que el colaborador busque
0 necesite cubrir. De esta forma logra mejorar su calidad de vida laboral y personal.

Partiendo de esto, Maslow (1991) planteé que las personas a lo largo de su vida se
mueven por estimulos para resolver las necesidades mas béasicas. Es por esto, que se requiere
saber en qué jerarquizacion se encuentra un trabajador para poder estimularlas, es decir,
establecer estimulos relacionados con su nivel o un nivel inmediato superior a la escala. Tal es
asi, que en la base de la piramide que plantea el autor, se situan las obligaciones méas basicas
del colaborador. Cada persona, tiene una jerarquia de cinco necesidades: 1) fisioldgicas
(alimento, agua, etc.), 2) de seguridad (estabilidad personal, ausencia de amenazas, etc.), 3)
sociales (como afecto, vinculacién social, interaccion, etc.), 4) de estima (tanto autoestima,
como reconocimientos externos, etc.) y 5) de autorrealizacion (llegar a ser lo que es capaz de
ser de forma continua).

En base a esta jerarquia de necesidades podremos indagar cuales serian aquellas

acciones que generan motivacion en las personas y dan forma al salario emocional.
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El salario emocional es una contraprestacion que no es dineraria, y que provee al
colaborador de satisfaccion personal y tranquilidad para continuar desempefidndose eficaz y
efectivamente. Los incentivos deben ser comprendidos como mecanismo que permitan trabajar
en equipo entre los colaboradores: la primera tarea de la direccion es la de liderar e inspirar
interés por cooperar, arriesgar, y crear, de asistir lo mas alejado posible al esfuerzo que uno
pueda suponer a un analisis egoista (Jiménez 2009, p.111).

Por otra parte, una estrategia para aumentar el equilibrio en la vida del colaborador es
pedir al empleado que trabaje horas extras solo cuando se trate de una situacion critica. Howatt
(2011) sostiene que actualmente se da importancia a que el colaborador tenga una vida
equilibrada, lo que ayuda a mantener un nivel de estrés sano ya que empleados sanos cuestan
menos dinero a la compafiia. El dinero como motivador para retener a los empleados en el largo
plazo es poco importante pues, al final, la gente tiene que estar interesada en lo que hace. Y si
se guedan por cuestiones econdémicas, no se van a desempefiar en su maximo potencial, pues
este no es suficiente como motivador. (Howatt, 2011, p.53).

Para el siglo XXI se desarrollé el salario emocional de tal manera que en un occidente
capitalista y un oriente que lo imita, el incentivo dinerario es muy importante pero no el Gnico
a ser considerado por los trabajadores. En ocasiones el orgullo de encontrarse en una
determinada firma, las posibilidades de capacitarse y crecer profesionalmente, la calidad de
vida y para muchos el poder armonizar otros intereses, son fuentes de incentivo para los
trabajadores. (Alles, 2014, p.365). Se infiere que es mas importante el sentimiento de equidad

que el incentivo dineral.

Clases de salario emocional
Con relacién a la caracteristica del salario emocional en cuanto a la contraprestacion no

dineraria, Gonzalez (2010) establece cuatro tipos de salario emocional:
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e Retribucion estandar: Se refiere a todo aquello que forma parte del paquete
retributivo més alla del salario bruto, como ser, las asignaciones no fijas o particulares que
algunas empresas otorgan en situaciones especificas: nacimientos 0 matrimonios con ciertos
beneficios.

e Retribucion por beneficios sociales: se trata de aquellos beneficios directos para
los trabajadores que suponen un costo indirecto o directo para el empleador, como por ejemplo
aquellos relacionados con la salud, seguro o polizas, los apoyos en la formacion de los hijos o
de los propios empleados.

e Retribuciones de conciliacion: aqui se incluyen todas aquellas acciones tendientes
a conciliar vida laboral con el cuidado de los nifios o de las personas dependientes como la
flexibilidad de horarios, las jornadas reducidas o el teletrabajo.

e Retribucion emocional: son aquellos beneficios que la empresa pone a disposicion
de los trabajadores y que son dificiles de cuantificar como la motivacion, el ambiente de
trabajo, la relacion con los jefes, el transporte gratuito, el gimnasio, las guarderias, el

estacionamiento, entre otros.

Componentes del salario emocional

En la definicion de salario emocional, muchos autores definen al estrés como una
variable en la sintomatologia de enfermedades fisicas mentales, tales asi que el salario
emocional se compone de: i) Elementos inherentes: todos los que se perciben de una manera
subjetiva por el colaborador como una retribucion, por ejemplo, un clima de bienestar en el
trabajo, asignacion de funciones de las cuales son responsables, que su trabajo sea reconocido.
i) Elementos superficiales: todos aquellos que generan un costo para la organizacién y el
trabajador lo percibe como un beneficio. Aqui se encuentran las formulas que se establecen

para la flexibilizacion de la compensacién o lo que denomina una politica de compensacién a
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la carta, es decir es el acuerdo de la retribucion més la vida personal (complementos) entre la
organizacion y el trabajador.

Los elementos inherentes y superficiales del salario emocional forman parte de un
modelo organizativo de compensaciones que podria convertirse estratégicamente en una
herramienta para atraer personal calificado y retenerlo. Por eso es importante analizarlos antes
de la salida prematura del personal, hecho que trunca los objetivos institucionales. En este
sentido, el salario emocional, seria todo aquello que, aparte de los beneficios econémicos que
perciben los colaboradores, les permite trabajar en una forma mas comoda y contenta; es decir,
son compensaciones 0 beneficios que producen niveles de satisfaccion que se traducen no

solamente a las personas trabajadoras, sino a su entorno familiar. (Poelmans, 2006, p.94).

Atraccion del talento

La atraccion de talento es, en general, una serie de actividades que tienen como objetivo
encontrar candidatos viables para cubrir una vacante, y van desde publicar anuncios en bolsas
de trabajo hasta negociar las prestaciones con el empleado que se pretende contratar. (Hunters
Americas, s.f.).

La atraccidn de talento se basa en la planificacion de estrategias para la gestion de los
Recursos Humanos a mediano y largo plazo. El objetivo de una estrategia de atraccion de
talentos es encontrar los candidatos apropiados para puestos de trabajo que requieren de
habilidades muy especificas. Una busqueda intencionada como esta, garantizara la inclusion
de empleados identificados con los valores de la empresa, dispuestos a convertirse en futuros
lideres dentro de las organizaciones. (Valdés Marifio, 2021).

Con este fin, las empresas invierten buenas practicas relacionadas con la marca del
empleador, el marketing de reclutamiento, la cultura organizacional, gestién Optima de la
experiencia humana, el entorno de trabajo diverso, la compensacion competitiva, los beneficios

flexibles y buenos sistemas de seguimiento de solicitantes. Las organizaciones de alto
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rendimiento ganan y mantienen nuevos clientes mediante la atraccion de los mejores talentos
para producir para ellos.
Esto significa que, si se dedica tiempo y atencion en la creacion de una gran marca de

empleador, lograra impulsar el proceso de atraccion del talento (Trecaleto, 2022)

Retencion del talento

Segin Chiavenato (2017) “la retencion de recursos humanos exige una serie de
cuidados especiales, entre los cuales sobresalen los planes de remuneracion economica, de
prestaciones sociales, y de higiene y de seguridad en el trabajo” (p.236).

Londofio, y otros, (2016, pag. 121) sefialan que la retencion del talento humano son
tacticas de gestion enfocada a conservar a los trabajadores en la empresa.

Segun una publicacion del Diario Perfil en septiembre de 2022 la industria tecnoldgica
es una de las mas competitivas y por lo tanto la rotacion es un gran problema si no se recurre a
implementar estrategias para mantener a los empleados comprometidos. El articulo explica que
las empresas del sector IT deben tener en cuenta algunas claves para retener al talento tales
como ofrecer oportunidades de crecimiento profesional, acceso a programas de capacitacion y
desarrollo, equilibrio entre el trabajo y la vida personal y fomentar la innovacién y autonomia
en los colaboradores. Todos estos factores son un diferencial importante, asi como el pregonar
una cultura de diversidad e inclusién, brindar acompafiamiento a las personas, reconocer el

trabajo y generar esquemas de promocion y flexibilidad geogréfica.

Relacion entre el Salario Emocional y la Atraccién del talento

Cuando las organizaciones cuentan con procedimientos de Recursos Humanos basados
en las buenas préacticas y las personas ocupan puestos para los cuales tienen los conocimientos,
las competencias y la motivacion necesarios, sus puestos de trabajo se conectan positivamente

con sus proyectos e intereses personales, los individuos se sienten mejor, se incrementa la
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satisfaccion laboral e, indirectamente, las empresas logran la retencion y atraccion del talento.
Las buenas practicas en Recursos Humanos mejoran el desempefio de las personas y permiten
desarrollar mejor el talento, tanto desde la mirada organizacional como desde la vision
individual del colaborador. (Alles, M. 2015).

El primer paso que una empresa debe realizar antes de comenzar a atraer diferentes
talentos, es identificar que desean estos potenciales candidatos, y una vez que esto se plantea,
debe comenzar a conquistarlo y atraerlo. Vale aclarar, que, en el proceso de seleccion, no solo
elige la empresa, sino que también el candidato; por lo cual lo que ésta ofrezca debe estar
alineado con las necesidades y los deseos que este candidato estd buscando. Un buen proceso
de seleccion se inicia definiendo correctamente los primeros pasos, dejando en claro las
expectativas del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas. Es muy importante la
buena identificacion de los perfiles que a la empresa le interesan e igualmente importante la
posterior atraccion de los mismos. Por ello es fundamental la correcta identificacion del perfil
buscado y de las reales expectativas de los participantes. (Alles, M. 2015)

La atraccion de las personas adecuadas, una buena seleccion, de tipo profesional y
aplicando las pruebas méas convenientes en cada caso, asi como un adecuado proceso de
incorporacion, son acciones que definiran un buen inicio de la relacion laboral de un buen
empleado. La eleccion sobre cudles son las pruebas mas convenientes dependera de cada caso
en particular. El responsable de conducir el proceso de seleccidn debera determinarlo segun lo
gue se considere mas conveniente. (Alles, M. 2015)

Ante la basqueda de talentos, no es suficiente encontrar personal capacitado, sino que
también, se debe contemplar qué talentos, habilidades y capacidades, se necesitan para
determinados puestos.

Para poder captar a los mejores talentos, es importante que las empresas desarrollen

una Propuesta de Valor para el Empleado (PVE), es decir, generando beneficios que los
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empleados puedan recibir y percibir por trabajar en ella. La PVE, se trata de la totalidad de lo
que los empleados reciben y experimentan por el trabajo que realizan, incluyendo: la
satisfaccion del trabajo, el liderazgo, la compensacion, etc. (A. Hatum, 2011).

Los componentes que incluye esta propuesta estan estrechamente relacionados con el
salario emocional, ya que, dentro de esta, consiste en beneficios, tanto materiales como
inmateriales, que la empresa ofrece a sus futuros candidatos. Estos beneficios, formulados
como propuesta, delimitan la percepcion de los colaboradores o futuros sobre el valor que se

les ofrece al trabajar.

Relacion entre el Salario Emocional y la Retencion del talento

No solamente el salario emocional es un factor importante cuando se habla de relacion
laboral, otros factores como por ejemplo la retencién del talento humano establecen un
indicador que sumado a lo emocional se convierten en una fuerte herramienta al momento de
tomar decisiones referentes a la permanencia de los colaboradores en una organizacion.

En las circunstancias actuales donde existen incrementos de demanda de mano de obra,
ya sea por incremento de actividad o por ingreso de nuevos competidores, se hace cada vez
mas importante crear en el interior de las empresas bases sélidas y sostenibles que estén
conformados por colaboradores motivados, fieles, comprometidos, responsables y con un alto
sentido de permanencia que permitan crear un excelente clima laboral lo cual permitiria
resultados satisfactorios en donde todos salgan beneficiados.

Benitez (2005) plantea un enfoque de mercado dentro de la Gestién del Talento
Humano, donde la importancia de valorar a los trabajadores como clientes internos, y el trabajo
como un cargo-producto, como elemento de motivacion. “Los cargos-productos no son sino
los beneficios aportados a un trabajador por ocupar su puesto, por lo cual el mismo debe
sentirse y ser atractivo, haciendo una comparacién con un consumidor cuando desea 0 no

adquirir un producto”.
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La retencion “esta unida al compromiso de los colaboradores con la organizacion”
(p.96). El concepto de retencion del talento humano esta vinculado con un criterio ampliamente
desarrollado como la rotacion de personal, donde surgen preguntas como, por ejemplo; ¢por
qué se marchan los colaboradores de las organizaciones?, ¢cudl fue el motivo que les produjo
aburrimiento?, ¢por qué ya no son felices?, la rotacion de personal se ha estudiado desde la
Optica del ser; mientras que la de retencion de los colaboradores es vista desde el eje de la
organizacion (Martin Sierran, 2011).

“Una organizacion que pierde todos sus equipos (activos tangibles) pero retiene las
habilidades y el “know how” de su fuerza laboral puede recuperarse mas rapidamente, que
aquella que pierde a su fuerza de trabajo y conserva sus equipos”. (Becker et al, 2001).

Una organizacion puede tener una fuerte inversion en tecnologia, recursos financieros
y materiales, pero si no cuenta con el Talento Humano que pueda optimizarlos no le es
suficiente. El recurso humano es visto como un recurso estratégico pues es escaso, valioso,
inimitable e insustituible, alli radica una ventaja competitiva sostenible, este recurso cuenta
con la experiencia, habilidad y el conocimiento especializandose en el trabajo que realizan
conforme laboran, en ello radica la importancia de retener al Talento Humano con el que cuenta

la organizacion.

Las Empresas IT y el perfil de sus empleados

El sector de software y servicios informéticos (SSI) se engloba dentro de los que se
conoce como industrias de las “Tecnologias de la Informacion” (IT), que, de acuerdo con la
OECD! (1997) abarca la parte hardware y software. Servicios informaticos, incluyen tanto los
servicios profesionales vinculados a la instalacion, mantenimiento, desarrollo, integracion, etc.

de software, como los de soporte técnico de hardware.

! Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico.
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La Industria IT argentina es uno de los actores de la economia que ha demostrado, en
los altimos 30 afios, mayor nivel de expansion global en los mercados mas exigentes. Por esta
razon, es considerada por todos los gobiernos como un sector de importancia estratégica para
el desarrollo econémico del pais.

Segun el Libro Blanco de la prospectiva TIC: proyecto 2020, las principales
caracteristicas de este sector son:

« Recursos humanos bien calificados.

e Innovacidn y capacidad creativa.

« Infraestructura de telecomunicaciones e informatica adecuada.

e Costos y precios competitivos.

e Creciente insercion en nuevos mercados externos y, por ende, aumento en las
exportaciones. Interaccion entre el gobierno, el sector académico y el sector empresario.

o  Fuerte recuperacion del mercado interno.

e Marco legal que incentiva el desarrollo del sector.

La Ley 25.856 de Declaracion como Industria a la Produccién de Software y la Ley
25.922 de Promocion de la Industria del Software han provisto al sector de un marco
normativo-referencial estable que, ademas de generar ventajas de orden impositivo, hicieron
que la Industria IT se posicionara como el a&rea méas dinamica del pais y con mayor proyeccion.

Segun la Guia de perfiles publicada por CESSI? los perfiles buscados integran el nivel
universitario o terciario:

o Desarrollo de Software

e Desarrollo Mobile / Web

e Video Juegos

2 Camara de la Industria Argentina del Software https://www.cessi.org.ar/perfiles/perfil-desarrollo-de-software-
1
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e Analistas / Consultores

o Calidad de Software y Seguridad de la Informacion

e Implementadores / Soporte a Usuario

e Perfiles IT (Infraestructura Tecnoldgica)

e Gerenciales / Emprendedores Informaticos

e Emprendedor Informatico / Entrepreneur

Debido a la escasez de perfiles formados, las empresas suelen apelar a aquellos de
menor formacion utilizando candidatos de educacion técnica media o educacion media en
general con conocimientos practicos; ante esta situacion, las empresas ofrecen a los estudiantes
pasantias muy bien remuneradas, por encima de la media de cualquier otro sector y luego de 6
meses, periodo suficiente para tener a los pasantes entrenados en las diversas tecnologias, las
empresas ofrecen a estos ser contratados de forma efectiva con un sueldo el cual para una
persona joven es todo un suefio.

En la Figura 2 ‘Evaluacion de los recursos y proyeccion 2020°, se puede ver la
evolucion de los recursos que trabajan en el sector al cierre de cada uno formados en carreras
de tecnologias de informacion, y su proyeccion a 2020 dado el crecimiento experimentado por
los mismos del 2006 y 2014. De acuerdo al aumento del empleo observado en el sector SSI en
estos Ultimos afios, puede inferirse que aproximadamente la mitad de los recursos generados
fueron absorbidos por empresas del sector.

Figura 2

Evolucidn de los recursos y proyeccion 2020.
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Evolucion de los recursos y proyeccion 2020
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Nota: Encuesta realizada por OPSSI, Reporte Semestral del Sector de Software y Servicios
Informaéticos de la RepUblica Argentina, 2014

Se trata de una industria que utiliza los recursos humanos disponibles y la poca
disponibilidad de ellos limita muy fuertemente su crecimiento. Un informe realizado por
CESSI (2009) indica que, de los 3275 graduados en carreras de tecnologias de la informacion
en universidades publicas o privadas de todo el pais, el promedio de graduado bajo a 2783 en
el 2014. Sin embargo, la busqueda de profesionales en el area de IT se incrementd entre un
40% y 50% en la actualidad en comparacion a 2009 y 2010.

En una nota publicada en el suplemento Ciencia del diario Perfil® Santiago Ceria,
director ejecutivo de la Fundacién Sadosky afirma que el sector IT demanda mucho personal.
Cada afio, las empresas que desarrollan software demandan unos 5000 profesionales. El sector
IT enfrenta una situacion compleja y muchos de los intentos de lograr la fidelizacion de los
empleados ya no se consigue con el recurso de salarios altos, recompensas monetarias o
premios. El dinero pareceria no ser suficiente elemento de la motivacion y algunos autores lo

consideran incapaz de lograrla de forma sustentable (Serna, 2009, Terlato, 2014).

3 http://www.perfil.com/ciencia/Cada-ano-la-Argentina-tiene-un-deficit-de-15-mil-profesionales-de-
lainformatica-20150314-0037.html
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Segun estudios realizados por la CESSI, el sector informatico es uno de los que mas
sufren este déficit de falta de disponibilidad de talento. Las proyecciones estimadas para el
2011, debian alcanzar un crecimiento del empleo del 15,1%, pero solo llegd al 12%. Siguid
también este mismo proceso en 2010, cuando creci6 un 7,5% sin satisfacer las perspectivas que
proyectaban un 10,6%, segln datos del Observatorio Permanente de la Industria de Software y
Servicios Informaticos (OPSSI) de la Céamara de Empresas de Software y Servicios
Informéticos (CESSI).

A las empresas de tecnologia les cuesta cada vez mas conseguir perfiles como
programadores, desarrolladores, lideres de proyectos, analistas funcionales, expertos en
seguridad informatica, consultores SAP, administradores de redes y webmasters. Aqui se
plantea un desafio doblemente exigente para las empresas, que radica no solo en atraer a los

profesionales de tecnologia, sino que luego deberan retenerlos.
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CAPITULO 3

Disefio Metodoldgico

En esta investigacion entendemos que la metodologia no es una disciplina normativa
0 prescriptiva, encargada de legislar y sancionar el quehacer cientifico, sino que la concebimos
maés bien como una disciplina reconstructiva, porque se retoma la practica una vez que ésta fue
consumada (Habermas, 2003, citado por Ynoub, 2015). Entendida asi, una vez realizada la
investigacion se reconstruye el objeto de estudio ‘salario emocional en la empresa Patagonian’
teniendo en cuenta: a) por una parte, la toma de conciencia de los procesos, y las logicas que
subyacen en el saber- hacer -es decir, hacer consciente y discursivo y conceptual los procesos
realizados en esta investigacion; b) como consecuencia de lo anterior, revisamos criticamente
nuestra propia practica como investigadoras (Ynoub, 2015).

En este sentido, las técnicas aplicadas en esta investigacion son fundamentalmente
cualitativas, porque esto permitié comprender nuestro objeto de estudio: el salario emocional
en la empresa Patagonian partiendo de situaciones significativas de lo que hacen o les sucede.

Se llama investigacion cualitativa a un tipo de estrategia investigativa desarrollada en
el area de las ciencias sociales y humanas (como la antropologia, la etnografia, la psicologia
social, entre otras) y que se nutre de orientaciones filosoficas interesadas en la comprension de
los fendmenos histdricos, humanos y subjetivos. Este tipo de investigacion se caracteriza por
las condiciones en que se producen los datos, y por los propésitos que se persiguen con el
tratamiento de los mismos. (Ynoub, 2011).

Un dato es una construccion compleja, que por consecuencia posee una estructura
interna. Esta estructura es su contenido formal invariable, es decir estd presente en todo dato.
Un dato nos proporciona expresiones, en determinadas circunstancias de lugar y tiempo, y estas

pueden ser traducidas en valores reales o interpretadas como posiciones definidas. En este caso
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un dato cualitativo, es expresado o traducido en base a propiedades, atributos, etiquetas y otros

(Samaja, 2004).

Tipo de estudio

El tipo de estudio que se aplicara en esta investigacion es descriptivo-interpretativo.

La investigacion descriptiva esta orientada a describir el comportamiento de variables
cualitativas y/o identificar tipo o pautas caracteristicas resultantes de las combinaciones de
valores entre varias de ellas. (Ynoub, 2011). A su vez, se decidi0 que este estudio sea
descriptivo, porque se busca precisar las propiedades del objeto ‘salario emocional’ en la
empresa Patagonian mediante la descripcion y el analisis de las variables que componen el
objeto de estudio: satisfaccion de los colaboradores, las necesidades cubiertas y las no cubiertas
de los mismos y los incentivos actuales.

El concepto de variable, como su nombre lo indica, alude a un campo de variaciones o
a un sistema de clasificacion, de acuerdo al cual pueden clasificarse las unidades de analisis;
dicho de otra manera, las variaciones a las que se refiere la variable son “estados posibles” que
pueden asumir potencialmente las unidades de analisis. (Ynoub, 2011).

La investigacion interpretativa no apunta a la mera descripcion de los hechos, ni a su
explicacion causal, sino a la interpretaciébn o comprension de un sentido o significado a
develar. Su principal fin es interpretativo, de modo que el objeto a estudiar se lo aborda como
un mensaje o codigo a descifrar. Por lo general, la interpretacion se hace por referencia al
contexto historico o institucional de ese objeto cultural, o vinculado a la produccion de ese
objeto (Ynoub, 2011). Este tipo de estudio nos permite conocer el interior de las personas
(motivaciones, significaciones y su mundo), sus interacciones y la cultura de los colaboradores
que forman parte de la empresa Patagonian, a través de un proceso comprensivo; buscando

conocer las caracteristicas propias, como piensan y sus motivaciones.
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Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos de recoleccion de datos son herramientas que se utilizan para medir
o0 evaluar el asunto que interesa investigar. En esta investigacion, la informacion se obtuvo a
partir de la elaboracidn propia de herramientas, como ser la encuesta y entrevistas, por lo cual
se trabajé con fuentes de datos primarios (Ynoub, 2011)

Las técnicas de recoleccion de datos que se utilizaron para recabar la informacion
fueron: la entrevista en profundidad a la persona encargada del area de Recursos Humanos y
la encuesta a los colaboradores de la empresa Patagonian Argentina.

La entrevista se realiz6 a través de preguntas abiertas; tratando de seguir un orden
previamente establecido, pero de caracter flexible, lo que permitio ir replanteando preguntas a
medida que fueron necesarias para la investigacion. Esta, se grab6 con la finalidad de poder
recolectar la mayor cantidad de informacion. Este instrumento tiene caracter orientativo, que
solo busca que el entrevistado despliegue sus distintos pareceres. (Ynoub, 2011).

Para realizar las encuestas, se utilizé el formulario de google (Google Forms), ya que
nos permitié una customizacion total de las preguntas, asi como de las posibles opciones de
respuesta (preguntas abiertas, cerradas y mixtas) breves para facilitar la tabulacién de datos. Se
trata de una herramienta intuitiva para el uso, claray concisa para que el encuestado no pierda
el interés en responder. El cuestionario se aplicd a una poblacion especifica (generalmente
muestra poblacional) y consistié en preguntas cerradas y abiertas. La encuesta cualitativa
permitié recopilar datos para describir el tema objeto de estudio, y se enfocd en conocer mas
opiniones, puntos de vista e impresiones que datos numéricos.

Elegimos este instrumento, dado que tiene como principal objetivo comprender la
forma que piensa un grupo, sus opiniones y sus actitudes sobre un tema en particular, en este

caso sobre el salario emocional.
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El instrumento consta de tres secciones, la primera seccion son preguntas para definir
informacidn general de cada encuestado (edad, antigtiedad en la empresa, area y sexo), y las
dos secciones siguientes, son para analizar cada dimension: atraccion del talento y retencion
del talento. Las cuales contienen 5y 8 preguntas respectivamente. Para su medicion se utilizé
la escala de Likert clasificados en:

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Me es indiferente

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

Poblacion

Para Hernandez Sampieri (2010), "una poblacion es el conjunto de todos los casos que
concuerdan con una serie de especificaciones” (p. 65). Es la totalidad del fendmeno a estudiar,
donde las entidades de la poblacion poseen una caracteristica comdn la cual se estudia y da
origen a los datos de la investigacion.

La poblacion objeto de estudio comprende al total de los empleados de la empresa
Patagonian, sede argentina siendo en total 94 empleados. Estos se encuentran concentrados en
las tres sedes que posee la empresa: Mendoza, Villa la Angostura, General Roca y personal
distribuidos por diferentes provincias, sin sede especifica.

Asimismo, se debe tener en consideracién que la poblacion de este trabajo de
investigacion no incluye a los gerentes, subgerentes o personal que esté a cargo de dirigir,
gestionar o administrar dentro de la organizacion, debido a que se plantea analizar la percepcion
que tienen los colaboradores con respecto a los beneficios no monetarios que la empresa les

brinda.
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Tabla 1

Nomina de la empresa Patagonian Argentina.

Area 0 Departamento Cantidad de colaboradores
Desarrolladores 80
Recursos Humanos 7
Administracion y Finanzas 4
Ventas 3

Nota: Esta tabla muestra la cantidad de colaboradores de la empresa Patagonian distribuidos
en las distintas areas. Elaboracion propia.

Muestra

La muestra es un subconjunto o parte del universo de referencia del estudio, que guarda
(o se espera que guarde) semejanza estructural con dicho universo. La misma idea se puede
expresar diciendo que se espera que las caracteristicas de la muestra se correspondan con las
caracteristicas que son propias del universo que esa muestra representa. (Ynoub, 2014).

En Patagonian, la muestra se conformé con un total de 62 colaboradores distribuidos

de manera aleatoria.

Unidad de Andlisis
La unidad de andlisis son todos los colaboradores que pertenecen a la empresa
Patagonian Argentina, que constituyeron la fuente de obtencion de datos acerca de sus

percepciones con respecto a los beneficios no monetarios que la empresa les brinda.

Unidad de Informacion

Los datos y la informacion obtenida de la combinacién de las técnicas (entrevistas y
encuesta) fueron analizados y sistematizados. Con el resultado de ese trabajo de campo, y la
triangulacién con el marco tedrico se elaboraron las conclusiones para responder a los

interrogantes planteados y cumplir con los objetivos propuestos.
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Variables de estudio

Definicién conceptual

Como se puede observar en la Figura 3 ‘Salario emocional, dimensiones e indicadores’,
la tesis cuenta con una sola variable objeto de investigacion -salario emocional- y se tomaron
las siguientes dimensiones para su medicion: atraccion del talento y retencién del talento. Cada
una de éstas cuenta con una serie de indicadores, que constituyen las maneras de medir o
evaluar estas variables. Por una parte, qué es lo que va a medir; por otra, coémo se lo va a hacer.

(Ynoub, 2011). Estos son:

Variable Atraccion del Talento

1. Oportunidades de desarrollo: se refiere a la etapa en que una persona experimenta
satisfaccién y crecimiento en torno a su vida profesional dentro de una empresa, debido
a la consecucion de sus objetivos y metas individuales. Engloba el aprendizaje que el
colaborador obtiene por parte de la empresa y las posibilidades que tiene de crecer
dentro de ella (Gémez, 2020).

2. Reputacion institucional: es el conjunto de percepciones que tienen sobre la empresa
los diversos grupos de interés con los que se relaciona, tanto internos como externos,
como resultado del comportamiento desarrollado por la empresa a lo largo del tiempo
y de su capacidad para distribuir valor a los mencionados grupos. (Corporate Excellence
y el Reputation Institute, 2020).

3. Politica de beneficios: son aquellas compensaciones que no generan un costo para el

empleado, pero si para la empresa (Thomson Reuters, 2020).

Variable Retencion del Talento
4. Planes de carrera: se trata de los proyectos de formacion individual de un colaborador

que tienen como propdsito trazar el curso de su carrera y el desarrollo profesional dentro
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de la organizacion. Es la secuencia de puestos y actividades que desarrolla una persona
a lo largo del tiempo dentro de una organizacion (Chiavenato, 2009).

Balance de vida-trabajo: este indicador busca medir el equilibrio entre la vida laboral
y personal de los colaboradores. El balance vida — trabajo es un concepto que ha venido
tomando fuerza para las organizaciones y se ha vuelto foco de investigacion importante
para estas, esto debido a que tiene repercusiones consideradas como relevantes en la
productividad, satisfaccion, competitividad y compromiso de los colaboradores en el
ambito laboral, obteniendo como resultado un buen desempefio en los puestos de
trabajo (Parada, Soto y Gonzélez 2016).

Clima Laboral: El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional que perciben o experimentan los miembros de la organizacion y que
influye en su comportamiento. Es favorable cuando proporciona la satisfaccion de las
necesidades personales y la elevacion moral de los miembros, y desfavorable cuando

no se logra satisfacer esas necesidades (Chiavenato, 2000).

Figura 3

Salario emocional, dimensiones e indicadores.

[ SALARIO EMOCIONAL J

I

ATRACCION

Serie de actividades
que tienen como
objetivo encontrar
candidatos viables para
cubrir una vacante

RETENCION

Son técticas de
gestion enfocadas en
conservar alos
trabajadores en la
empresa.

Oportunidades de desarrollo j} Planes de carrera }_
Reputacion institucional j} Balance de vida
Politica de beneficios jJ Clima laboral
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Nota: Esta figura detalla los indicadores seleccionados para las dimensiones elegidas en esta
investigacion. Los conceptos de atraccion y retencidn del talento fueron tomados de los siguiente
autores Hunters Americas (s.f.) y Londofio y otros (2016), respectivamente.

Definicién Operacional

La operacionalizacion de variables implica un conjunto de procedimientos que se

realizan con la observacion del objeto de estudio para medir esa variable. Se trata de sefialar de

manera clara como se van a manipular o medir las variables, y a su vez para medir esa variable

es necesario realizar una serie de actividades o procedimientos. Lo que se busca es identificar

y traducir los elementos y datos empiricos que expresan e identifican el fendmeno en cuestion.

En consecuencia, es aquella que permite observar y medir la manifestacion empirica de las

variables (Moreno Galindo, 2018).

La variable ‘salario emocional’ se conforma de las dimensiones, ‘atraccion del talento’

y ‘retencion del talento’, para obtener los datos de la realidad se establecen los siguientes

indicadores:

Tabla 2

Definicién operacional de las variables

Dimensiones Indicadores N° de pregunta Instrumento
1-Oportunidad de 1-2
desarrollo
Atraccion del 2-Reputacion 3-4 Encuesta
Talento Institucional
3-Politicas de 5-6
beneficios
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4-Planes de carrera 7-8

Retencion del 5-Balance de vida 9-10 Encuesta

Talento

6-Clima Laboral 11-12-13

Nota: Elaboracion propia

Elegimos realizar una encuesta por ser una técnica de investigacion social y como tal
un procedimiento especifico utilizado para recoleccion de datos. En ella participan cuestiones
tales como la operacionalizacion de variables, construccion de indicadores, elaboracion de
cuestionarios, técnicas y estrategias de muestreo, etc., con el fin de relevar informacién sobre
intereses, actitudes, hechos que conciernen a las personas con el fin de describirlos, explicarlos
0 predecir su comportamiento.

Las preguntas y posibles respuestas estan formalizadas y estandarizadas, asi el
entrevistado deberd responder entre una serie de opciones previamente establecidas por el
investigador. Por tal motivo la libertad que tiene quien responde es muy reducida, debe
ajustarse a las alternativas planteadas. Por ello con esta forma se espera controlar la variabilidad
de respuesta entre sujetos, debido a la estructura del cuestionario. (Vieytes, 2004; pag. 481).

Link a la encuesta realizada: https://forms.gle/ntKfBk2fDKmSpbeV6
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CAPITULO 4
En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de las encuestas y la entrevista

realizada durante el trabajo de investigacion llevado a cabo en la empresa Patagonian.

Resultados del analisis de la encuesta

El cuestionario se dividio en tres secciones a fin de ordenar los resultados relevantes
para la investigacion.

La Seccion I, “Informacidon general” comprende aspectos generales que permitieron
caracterizar a los colaboradores (edad y sexo), y aspectos laborales (antigliedad y area de
trabajo). Estos aspectos contribuyen a contextualizar al sujeto y a realizar una mejor
interpretacion de los datos obtenidos.

La Seccion 11, “Atraccion del talento”, nos permiti6 evaluar la serie de estrategias que
realiza la empresa para la atraccién del talento, y distinguir cuales son relevantes o importantes
para los individuos que forman parte de ella.

La Seccion III, “Retencion del talento” se conformd con una serie de preguntas
destinadas a recabar informacion acerca de lo que los colaboradores consideran importante o
eficaz respecto de cada una de las acciones que desarrolla la empresa para llevar a cabo dicha
retencion.

A continuacidn, se presentan los resultados obtenidos organizados de acuerdo con las

tres secciones descritas en el apartado anterior.

Resultados de la Seccién 1. Datos Generales

Como se puede ver en la Figura 4 ‘Sexo y Edad’, la poblacion esta compuesta por 94
colaboradores y la muestra se conformé con un total de 62, distribuidos de la siguiente manera:
12 mujeres (19.4%) y 50 varones (80.6%). Y con respecto a la edad se pueden observar cuatro

franjas etarias, dos de ellas engloban la mayor densidad de colaboradores.
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e Franja etaria de “entre 26 a 36 afios”, conformada por el 56.5% (35 personas), de
los cuales 17.3% (7 personas) son del sexo femenino y 39.2% (28 personas) de sexo
masculino;

e Franja etaria de “entre 37 a 47 afios”, conformada por el 30.6% (19 personas), de
las cuales el 2% (2 personas) son de sexo femenino y 28.6% (17 personas) del masculino.

e Mientras que “mayor de 48 afios” representa un 6.5% (4 personas), con un
porcentaje de 3.25% (2 personas) de ambos sexos

e “Menor de 25 afios” representd un 6.5% (4 personas) de las cuales el 1% (1
persona) del sexo femenino y el 5.5% (3 personas) del sexo masculino.

Figura 4

Sexo y Edad

Sexo y Edad
B remenino [ Masculino

28

17
— 3 —— — —
Menor de 25 afios De 26 a 36 afios De 37 a 47 afios Mayor de 48 afios
Como se puede observar en los datos obtenidos, los varones tienen una fuerte presencia
en empresas del sector IT. Si bien el sector se encuentra en constante crecimiento, las mujeres
representan un bajo porcentaje, se estima que ocupan 1 de cada 5 puestos tecnoldgicos. Esto se
puede interpretar como una cuestion cultural, ya que en lo imaginario social lo femenino

siempre aparece ligado a actividades sociales o relacionado a las ciencias sociales, o se puede

asociar a ciertos gustos y desempefio de mujeres y varones. (Keep Coding, 2022). Para que la
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presencia de mujeres aumente, en el mundo de la tecnologia, es necesario mantener una vision
cada vez menos estigmatizada de los roles sociales de género (Osores, 2022)

En un mundo que va rumbo hacia la equidad de género, y en que miles de personas
buscan mayor igualdad, es importante que las empresas de tecnologia muestren como la
industria puede generar un gran impacto en la sociedad brindando espacios de trabajo mas
atractivos e incluyentes. Las Ultimas estadisticas de Chicas en tecnologia* evidencian las
desigualdades de género que existen en la formacion y trayectorias laborales, se registro que el
33% de mujeres como estudiantes en el sistema universitario tecnoldgico, y en los ultimos afios
solo se recibid un 17% de mujeres contra un 40% de hombres en carreras de ciencia, tecnologia,
ingenieria y matematica.

Para la directora de la oficina para la Igualdad de Género de la OIT®, Janes Hodges, la
disparidad entre hombres y mujeres en este ambito esta relacionada con la asignacion de roles
y actitudes de género arraigadas en diversas sociedades, las cuales incitan a las mujeres a seguir
lo que se llama materias mas suaves. Es mucho menos probable que una mujer estudie
ingenieria, informatica o ciencias fisicas. Los estereotipos femeninos representan a las mujeres
como menos interesadas en materias como matematicas o ciencias. Y es por esto, que se reduce
su acceso a empleos con mejores salarios 0 mercados laborales que pueden ofrecer mayores
oportunidades. Sin embargo, de acuerdo con Hodges, cuando se estimula la participacion en
los estudios cientificos bajo condiciones de igualdad, las mujeres sobresalen.

Esta afirmacion se puede ver reflejada en el informe realizado por “El futuro de la
tecnologia: Inclusion femenina” realizado por el BID Lab en conjunto con Laboratoria muestra
que aquellas empresas con mas del 40% de mujeres en sus equipos, tienen un 21% mas de

probabilidades de presentar un alto rendimiento en comparacién con las que tienen menos del

4 Organizacion argentina sin fines de lucro fundada en el 2015 https://chicasentecnologia.org/
5 Organizacion Internacional del Trabajo.
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5%, mientras que aquellas empresas con un menor porcentaje de pluralidad de género muestran
hasta un 33% mas de resultados negativos que aquellas mas diversas.

Con respecto a las franjas etarias, a partir de los datos arrojados en la encuesta y lo que
se puede observar, es que el rango etario que predomind en la empresa Patagonian es entre los
25 afnos a 36 afos. Respecto a este dato, en 1991, los cientificos estadounidenses Neil Howe y
William Strauss crearon la teoria generacional. De acuerdo con ella, entre cada 20 y 25 afios
nace una nueva generacion, poseedoras de rasgos de caracter diferentes, habitos e identidad,
los cuales distinguen en comparacion con todas las demas y después se repiten en futuras
generaciones. Estos autores definen 5 tipos de generaciones; en esta investigacion la generacion
presente es la Y o Millennials (nacidos entre 1982 y 1994).

Esta generacion se caracteriza por los siguientes puntos:

e Adoran los horarios flexibles

o Répido aprendizaje

e Lamujer no duda en desarrollar su etapa profesional, en general, no esta dispuesta
a renunciar a ella.

e Se marca una predisposicion a mantener el estado de solteros o casados sin hijos.

e No les asusta cambiar de trabajo y tienen deseos de progresar profesionalmente
para poder tomar decisiones y ganar reconocimiento.

« No conciben la vida sin tecnologia y se adaptan al ritmo cambiante de las cosas.

e Mayor tolerancia al fracaso y les gusta viajar.

o Prefieren a las empresas activas en Social Media, es una generacion muy visual por
lo que le gustan las redes y priorizan las imagenes.

Segun un articulo publicado en el 2021 por HP® entre los trabajadores de tecnologia las

tres cuartas partes de los desarrolladores profesionales tienen menos de 35 afios. Sin embargo,

5 https://www.hp.com/ar-es/shop/tech-takes/la-discriminacion-por-edad-o-edadismo-en-la-tecnologia
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el trabajador de tecnologia promedio es cinco afios mas joven que el trabajador promedio,
segun una encuesta de Visier. Esa brecha de cinco afios también aplica para los gerentes, la
edad promedio de los gerentes de tecnologia es de 42 en comparacion con 47 para los gerentes
que no son del rubro. La industria de tecnologia contrata una proporcion desigual mas alta de
jovenes, la mayor parte de las nuevas contrataciones se dan hasta la edad de 48 afos y luego la
contratacion se desvanece. Las grandes compafiias de tecnologia son un iman para muchos
recién graduados que estan en busca de trabajo. Son atraidos tanto por su imagen como por los
avances con los que trabajan o sus investigaciones.

En la Figura 5 ‘Areas de la empresa’, podemos observar, que el 61.3% (38) de las
personas que fueron encuestadas, desarrollan sus tareas en el area de Service Delivery, dicha
area es donde se ubican todos los desarrolladores de software que son los encargados de trabajar
para determinados clientes y desarrollar las diferentes aplicaciones o paginas webs se les
solicitan. EI 9.7% (6 personas) pertenecen al area de Business Development, esta tiene como
rol principal participar en el disefio y ejecucion de la estrategia comercial, en otras palabras,
estd a cargo del plan de negocio que hace que las finanzas de la empresa crezcan dentro del
tiempo preestablecido. Mientras que el 8.1% (5 personas) forman parte del area se Support IT,
es el area responsable del buen funcionamiento de los aspectos técnicos de la compafiia y
brindar soporte a los colaboradores. El area de Financial & Administrative conforma 6.5% (4
personas) la cual es la encargada de realizar todas las obligaciones econdmicas que tiene la
empresa; luego con el mismo porcentaje del 6.5% (4 personas) forman parte del area de
Recruiting que lleva adelante los procesos de basqueda del personal para cubrir las vacantes
que tiene la compafiia. Del area de Human Capital tenemos un 3.2% (2 personas), encargada
de estar en constante cercania con los colaboradores de la empresa, atendiendo las diferentes
necesidades y pedidos del cliente interno de la empresa. La siguientes es el area de Initiatives

conforma un 3.2% (2 personas), el rol de esta area es llevar a cabo diferentes iniciativas o
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proyectos dentro de la empresa, como por ejemplo charlas, programas de capacitaciones, entre
otros; y, por ultimo, con un 1.6% (1 persona) tenemos el area de Communications & Marketing,
su principal funcion es manejar y coordinar las comunicaciones internas y externas de la
empresa, y a su vez realizar estrategias de venta.

Figura 5

Areas de la empresa.
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En la Figura 6, ‘Antigiiedad en la empresa’, muestra la siguiente informacion: menor a
1 afio tiene una cantidad de 50% (31 personas), de 1 a 3 afios de antigliedad en la empresa
arrojo un 24.2% (15 personas), de 4 a 6 afios y mas de 10 afios presentaron ambos un porcentaje
9.7% (6 personas, y un 6.5% (4 personas) respondié que lleva de 7 a 9 afios de antigiiedad en
la compafiia.
Figura 6

Antigliedad en la empresa.

Leon Mourgues y Zorzetto 54| Pagina




Antigliedad en la Empresa

6
-

Menor a 1 afios De 1 a 3 afios De 4 a 6 afios De 7 a 9 afios Mas de 10 afios

A partir de los datos, se puede ver que el area IT presenta un alto nivel de rotacion de
personal. EI mercado se disputa los pocos perfiles existentes, tomando talentos de otras
organizaciones que muchas veces ofrecen beneficios y salarios mas atractivos, vale aclarar que
el sector IT en Argentina, compite con empresas que se encuentran radicadas en otros paises
(EEUU, Canad4, Inglaterra, etc.), donde el salario y los incentivos son mas altos y se tiene la
ventaja de no tener que abandonar sus hogares para esto.

Un factor que es preocupante y reconocido en las empresas de software es la alta
rotacion de personal. Segun datos de la propia Camara de Empresas de Software y Servicios
Informéticas de Argentina (CESSI), la rotacion de personal ronda el 50% en promedio en la
actividad, esto quiere decir que 5 de cada 10 empleados migra de una empresa a la otra en un
afio 0 menos. Una de las medidas que se tomd para disminuir la tasa de rotacion fue la
implementacion del Convenio Colectivo de Trabajo de la Unién Informéatica en muchas
empresas, lo que logré reducir la rotacion, al asegurar mejores condiciones laborales y
salariales e incluir numerosos y beneficios como antigiiedad, presentismo, plus por uso de
idioma extranjero, por titulo universitario y/o terciario afin, por cumplir funciones de liderazgo,

etc.
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Resultados de la Seccion I1. Atraccion del Talento

En las afirmaciones propuestas para la seccion 1l de la encuesta, se busco evaluar qué
serie de estrategias lleva a cabo la compafiia y cuan importantes o relevantes son para los
colaboradores para la atraccion de nuevos talentos.

Cuando se les preguntd a los colaboradores sobre su opinion acerca de que si laempresa
Patagonian implementa estrategias con tareas y retos desafiantes que impulsan el desarrollo
profesional, se puede ver en la Figura 7 ‘Estrategias y retos profesionales’ que un 53.2% (33
personas) dijo estar de acuerdo con esta pregunta, totalmente de acuerdo representa un 32.3%
(20 personas), mientras que un 11.3% (7 personas) seleccionaron que no estan ‘ni de acuerdo,
ni en desacuerdo’ con respecto a la pregunta formulada en la encuesta. A su vez, las opciones
en desacuerdo y totalmente en desacuerdo, presentaron 1.6% (1 persona) cada una.

Figura7

Estrategias y retos profesionales

La empresa Patagonian implementa estrategias con tareas y retos desafiantes que
impulsan el desarrollo profesional de sus colaboradores

7 1 1
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
Acuerdo desacuerdo desacuerdo

En la Figura 8 ‘Crecimiento profesional’, por otro lado, para un 51.6% (32 personas)
estan de acuerdo que la empresa ofrece oportunidades de crecimiento profesional, mientras que
un 40.3% (25 personas) dice estar totalmente de acuerdo con esta afirmacion, y solo el 8.1%
(5 personas) no se encuentra ni de acuerdo ni en desacuerdo con que en la empresa haya

posibilidades de crecimiento en lo que se refiere a lo profesional.
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Figura 8

Crecimiento profesional

La empresa Patagonian brinda a sus colaboradores oportunidades de crecimiento
profesional.

5

Totalmente de Acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En las Figuras 7 y 8, se puede observar que dentro de la empresa Patagonian, los
colaboradores consideran que la organizacion brinda oportunidades de crecimiento con tareas
y retos desafiantes. Cuando un profesional comienza su carrera laboral dentro de una empresa
valora mucho el crecimiento profesional que esta pueda ofrecer, es por ello, que se crean los
planes de carrera, para que a largo plazo la persona no solo desarrolle las funciones indicadas
y acordadas de manera inicial, sino que también tenga la capacidad de ir adquiriendo nuevas
competencias y capacidades durante su trayectoria. Segn Snell y Bohlander (2013) el plan
carrera consiste en la integracion directa y plena del empleado con la organizacion a partir de
la identificacion de sus capacidades y destrezas, que le permita tener crecimiento al interior de
la organizacién, lo que se convierte en una fuente motivacional y en un impulsor de mejora 'y
rentabilidad organizacional de los recursos, esto se puede traducir en la disminucién del
porcentaje de rotacion del personal y en un referente para posicionar la organizaciéon como una
fuente deseosa de vinculacion por la valoracion de las capacidades, conocimientos y
competencias de los empleados (Snell y Bohlander, 2013, pag. 6). Vale aclarar, que la empresa
también se beneficiara, ya que contar con trabajadores formados y capacitados mejorara el

rendimiento de la misma.
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En la entrevista que tuvimos con una representante del area de RRHH de Patagonian,
nos comentd que la empresa siempre estd dispuesta a acompafar a los colaboradores en su
crecimiento pero que actualmente no cuentan con planes de carreras especificos ya que
consideran que cada persona debe decidir sobre su rumbo profesional.

Selecta Digital es una consultora de Recursos Humanos que promueve a las personas
con mas talento tecnoldgico y digital para que se desarrollen profesionalmente en los puestos
idoneos en las mejores empresas. Sus directivos han manifestado, en el Webinar organizado
por el Observatorio de Recursos Humanos en septiembre de 2021 «Seleccion de perfiles
tecnoldgicos: retos para captar y retener talento IT», que una de las principales palancas de
atraccion y retencion con las que hay que construir una propuesta de valor atractiva para este
tipo de perfiles es una ruta de desarrollo profesional en la que se combine el long life learning
con las posibilidades de crecer horizontalmente ofreciendo flexibilidad para concatenar
proyectos que aporten crecimiento laboral y satisfaccion personal.

Frente a la pregunta, si la empresa tiene una buena imagen corporativa en las diferentes
redes sociales, principalmente Linkedin que es una fuente para atraer nuevos talentos
cualificados, la Figura 9 ‘Imagen corporativa’ muestra que el 46.8% (29 personas) de la
muestra respondio estar de acuerdo, el 40.3% (25 personas) dice estar totalmente de acuerdo
con la afirmacién que se les consult6. Mientras que el 9.7% (6 personas) respondieron que no
se encuentra ni de acuerdo ni en desacuerdo, y por Gltimo un minimo 3.2% (2 personas) estan
en desacuerdo en que la empresa presenta en las redes una buena imagen corporativa.

Figura 9

Imagen corporativa
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La empresa tiene una buena imagen corporativa que se trasmite a través de las redes
sociales, y que es fundamental para atraer nuevos talentos y marcar una diferencia.

29

Totalmente de Acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

Segun Joan Costa, Director Fundador de la Red Dircom Iberoamericana, la imagen
corporativa, es la imagen que tienen todos los pablicos de la organizacion en cuanto entidad.
Es la idea global que tienen sobre sus productos, sus actividades y su conducta. Se define
imagen corporativa, como la estructura mental de la organizacion que se forman los publicos,
como resultado del procesamiento de toda la informacion relativa a la organizacion.

Toda empresa, basandose en su identidad desarrolla su labor empresarial
relacionandose con sus proveedores, con sus clientes, es decir, con diferentes publicos. Todas
las acciones que sean llevadas a cabo desde la empresa son creadoras de esta imagen
corporativa, toda accion comunica y toda comunicacion es una forma de accion. La empresa
debe conseguir proyectar aquello que desea que su publico reciba, es decir, que la imagen
corporativa que se genera sea lo mas parecida a la identidad de la misma. Esta imagen, no es
solo lo que la gente piensa de la empresa, sino también lo que piensa de ella en relacion con
otras empresas del sector.

Patagonian ofrece a sus colaboradores diferentes beneficios, en la Figura 10 ‘Beneficios
corporativos’ podemos observar la importancia que tiene cada uno de estos para los
colaboradores de la empresa. El beneficio que es considerado mas importante para la muestra
es la Prepaga individual/familiar con un total de 29 personas, en segundo lugar, con 28 personas

que opinan que los horarios flexibles tienen una gran importancia; le sigue con 27 personas la
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Licencia por paternidad y maternidad extendida, en tercer lugar 26 personas consideran que
dias habiles de vacaciones son un beneficio importante para ellos. En cuarto lugar, se encuentra
con un total de 25 personas, consideran que el programa Workation, el cual se trata de que un
equipo de trabajo viaje durante una semana a trabajar alguna de las sedes que tiene la empresa,
es valorado como un buen beneficio. Luego le sigue la opcion diferentes obsequios que envia
la empresa por distintos acontecimientos o festejos que realiza (cumpleafios, dia del
padre/madre, casamiento, mudanza, entre otros) con 22 personas.
Capacitaciones/Certificaciones y pago de servicio de internet, ambos con 21 personas cada una,
es considerado como el siguiente beneficio importante. Y los dos Gltimos beneficios, que no
son considerados de gran importancia para la muestra, fueron Patagonian Living, con 19
personas, este es otro programa que ofrece la empresa en el cual acompafia a los colaboradores
cuando quieren mudarse a una de las ciudades donde la empresa tiene sede (Mendoza, Villa la
Angostura o General Roca); y por Gltima tarde libre de cumpleafios con 17 personas.
Figura 10

Beneficios corporativos

Beneficios que ofrece la empresa Patagonian son muy importantes para los
colaboradores

Tarde libre de cumplearios 17
Patagonian Living 19
Pago servicio de internet 21
Capacitaciones/Certificaciones 21
Diferentes obsequios 22

Workation 25

Dias hablles ce vacaciones | )
Horarios flexoles )
Prepaga indvidualramiior | )

En la seccion de Atraccion de talento, la dltima afirmacion que se le realizé fue si la
empresa posee 0 implementa una politica de beneficios més atractiva que otras empresas del

mismo rubro. Observando la Figura 11 ‘Politica de beneficios’, un 43.5% (27 personas)
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respondio estar de acuerdo con dicha afirmacion y un 35.5% (22 personas) se encuentra ni de
acuerdo ni en desacuerdo. Luego un 19.4% (12 personas) estan totalmente de acuerdo con que
Patagonian tiene una politica de beneficios atractiva. Y solo un 1.6% (1 persona) esta en
desacuerdo con la informacion propuesta.

Figura 11

Politica de beneficios

La empresa implementa una politica de beneficios mas atractiva que otras
del rubro

22

Totalmente de Acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

Se puede destacar que, en esta afirmacion, los colaboradores estan de acuerdo que la
empresa ofrece beneficios atractivos, descritos y ordenados de mayor importancia a menor en
el gréfico anterior, y en segundo lugar los colaboradores no estan ni de acuerdo ni en
desacuerdo con dicha afirmacion. Esto dltimo se puede deber a que los colaboradores
desconocen los beneficios que ofrecen otras empresas del sector o simplemente consideran que
los beneficios son parecidos o iguales a las demas.

De esta manera, los trabajadores altamente capacitados disponen de un amplio mercado
de trabajo que estimula una elevada movilidad laboral dentro del sector. Esto implica
consecuentemente que las empresas deban afrontar la necesidad sistematica de actualizar sus
politicas de recursos humanos como medio para la atraccion y retencion de sus empleados. Este

escenario de disputa permanente por el capital humano.
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Las politicas de beneficios surgen como consecuencia de las necesidades de los
colaboradores de lograr un equilibrio adecuado que les permita desempefiarse correctamente
en ambas esferas. Las organizaciones implementan dichas politicas a través de dos modalidades
que consisten en beneficios estandarizados y beneficios individualizados. Dentro de los
beneficios estandarizados se incluyen précticas que flexibilizan los tiempos de trabajo, la
relacion laboral (entendiéndose como el otorgamiento de licencias cortas o largas), el lugar de
trabajo, practicas que brindan apoyo econémico, y practicas para el mejoramiento de la salud
de los empleados. Si bien la legislacion de cada pais establece lineamientos especificos sobre
los tiempos de trabajo y las licencias de los empleados, las politicas de conciliacion trabajo-
vida estan disefiadas para mejorar las condiciones establecidas en las leyes laborales. Por otro
lado, los beneficios individualizados consisten en negociaciones entre el empleado y su
empleador sobre cuestiones que favorecen la conciliacion trabajo-vida. En particular, estos
beneficios estan destinados a optimizar las condiciones de los beneficios estandarizados,
logrando mejoras particularmente en el horario laboral, el lugar de trabajo y los dias de licencias
(Rodriguez, Dabos, Rivero, 2017).

Los programas de beneficios e incentivos han demostrado ser muy eficaces para
estimular el logro de objetivos concretos en las empresas, y al ser muy valorados por los
colaboradores ayuda a la atraccién de nuevos talentos. Estas politicas o programas son
utilizados por las empresas para atraer y fidelizar el talento, para reconocer y recompensar, con
el propdsito de motivar y lograr una mejora. Son programas que requieren, previamente,
determinar cudles son las variables que desea influenciar.

Resultados de la Seccion I11. Retencion del Talento

Esta seccidn fue desarrollada para evaluar el conjunto de tacticas de gestién enfocadas
en conservar a los trabajadores en la empresa, para lo cual se presentaron 8 afirmaciones

focalizadas en los planes de carrera, el balance vida-trabajo y el clima laboral. Las 62 personas
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encuestadas debian indicar si estaban: “Totalmente de acuerdo”, “De acuerdo”, “Ni de acuerdo
ni en desacuerdo”, “En desacuerdo” y “Totalmente en desacuerdo”.

Los resultados obtenidos son los siguientes:

Comenzamos analizando la Figura 12 ‘Capacitaciones y certificaciones’, la cual nos
indica que el 46,77% de la muestra encuestada (29 personas) manifestaron estar “De acuerdo”
con la afirmacion de que la empresa Patagonian brinda la posibilidad de realizar capacitaciones
avaladas por expertos en la temética que se adaptan al perfil y necesidades de desarrollo de sus
empleados. De los restantes encuestados, el 29,03% (18 personas) representa a quienes estan
“Totalmente de acuerdo” mientras que el 20,97% (13 personas) expresaron no estar “Ni de
acuerdo ni en desacuerdo”. Finalmente, el 1,61% (1 personas) se mostré “En desacuerdo” e
igual porcentaje indicaron quienes estan “Totalmente en desacuerdo”.

Figura 12

Capacitaciones y certificaciones

La empresa Patagonian brinda la posibilidad de realizar capacitaciones avaladas por
expertos en la tematica que se adaptan al perfil y a las necesidades de desarrollo de
sus empleados.

Totalmente de acuerdo De acuerdo  Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

Por lo cual se puede observar que las capacitaciones ofrecidas por la empresa tienen
gran aceptacion entre los empleados.

Al ser consultados los colaboradores sobre las capacitaciones que reciben y su utilidad
para el desarrollo de futuros proyectos en los que trabajan en la empresa Patagonian, la Figura

13 ‘Capacitacion y proyectos futuros’, refleja que el 46,77% (29 personas) expresaron que
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estaban “De acuerdo”, el 37,10% (23 personas) optaron por la opcion “Totalmente de acuerdo”,
el 1,61% (1 persona) manifesto estar “En desacuerdo” e igual porcentaje dijo estar “Totalmente
en desacuerdo”. Finalmente, el 12,9% (8 personas) expresaron estar “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo”.

Figura 13

Capacitacion y proyectos futuros.

La capacitacion que reciben los colaboradores la pueden emplear en el

desarrollo de futuros proyectos en los que trabaja en la empresa

29

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

Las organizaciones, requieren que el personal que trabaja dentro de ellas tenga
especificamente determinadas habilidades o conocimientos, a parte de los que son especiales
para el desarrollo de cada area. A partir de eso, es que estas generan una serie de planes de
capacitacion para los colaboradores, de acuerdo a necesidades generales y especificas.

La capacitacién es una accion planificada de caracter estratégico aplicado de manera
organizada y sistemética, mediante el cual el personal adquiere o desarrolla conocimientos y
habilidades especificas relativas a sus puestos de trabajo, y modifican sus actitudes frente a
aspectos de la organizacion, el puesto o el ambiente laboral (Suarez 2016, p.4).

Los planes de capacitacion se desarrollan a partir de la identificacion de las necesidades
tanto del colaborador como de la organizacion, es importante saber que las capacitaciones que
la empresa ofrece son un gasto para la misma, por lo que seleccionar de manera adecuada lo

que se quiere transferir a los colaboradores es primordial, para el desarrollo de estos.
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Una empresa que lleva a cabo acciones de capacitaciones en base a situaciones reales
orientadas hacia la renovacion de los conocimientos, habilidades y actitudes del trabajador, no
solamente va a mejorar el ambiente laboral, sino que ademas obtendra un capital humano mas
competente.

La capacitacion laboral se posiciona como uno de los beneficios mas valorados por los
colaboradores. En tiempos donde la transformacion laboral es inminente y nuevas modalidades
colaborativas se imponen, los talentos disponibles seleccionan muy bien las empresas a las
cuales deciden sumarse.

Uno de los puntos diferenciadores a la hora de elegir pertenecer a una compafiia se
vincula con la capacitacion laboral. Mantenerse en constante crecimiento y aprendizaje es hoy
uno de los deseos de muchos trabajadores, dado que les permite mejorar en sus ambitos de
trabajo y crecer como profesionales. Frente a esto, las empresas deben contar con ese beneficio
y adoptarlo como una prioridad para evitar la rotacién de talento idéneo. Como nunca antes, la
capacitacion laboral se ha convertido en un activo para retener talentos, y lejos de pensarse
como un gasto, cada vez mas compafiias descubren que se trata de una gran inversion. Con una
adecuada estrategia de capacitacion, las organizaciones no solo podran contar con trabajadores
capaces de ejercer sus tareas de manera rentable, sino que ademas promoveran un espacio
donde sientan que pueden crecer a nivel profesional (Bayton, 2022).

Los programas de capacitacion logran que los colaboradores permanezcan en las
empresas ya que sienten gue tiene un gran potencial para aprender y asi promover el desarrollo
continuo en los equipos de trabajo. Con cada capacitacion y formacién, los colaboradores
estaran mas calificados y preparados para desempefiar nuevas tareas y tomar las riendas de los
desafios presentes en el ambiente laboral. Esto logra que los colaboradores quieran permanecer

donde estan, ya que les brinda la seguridad de que tendran nuevos desafios y aprendizajes.
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En resumen, los programas de retencion de talentos y las capacitaciones internas,
permiten la permanencia en la compafiia de aquellos colaboradores que hacen la diferencia y
son parte del valioso capital intelectual de la organizacién (NCTech, 2022).

En la Figura 14 ‘Permisos y flexibilidad’, €l 80,65% de los encuestados (50 personas)
manifestaron estar “Totalmente de acuerdo” con la flexibilidad horaria que brinda la empresa
Patagonian para realizar diferentes diligencias, otorgar permisos especiales y adaptarse a las
necesidades de cada colaborador. Un 16,13% (10 personas) indicaron “Estar de acuerdo” con
esta afirmacion y solo el 3,23% (2 personas) eligieron la opcion “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo”.

Figura 14

Permisos y flexibilidad

La empresa Patagonian brinda flexibilidad horaria para realizar diferentes diligencias,
otorga permisos especiales y se adapta a las necesidades de cada colaborador.

= 2
Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Se puede observar, con los resultados obtenidos, que gran parte de los trabajadores
manifiesta aceptacion con las politicas de flexibilidad horaria que la empresa Patagonian brinda
a sus colaboradores.
La flexibilidad horaria es un acuerdo laboral. En los que los colaboradores tienen la
libertad de seleccionar cuando comienza y termina su jornada. Siempre que la suma total de

horas trabajadas vaya acorde a las exigencias de la ley y de su tipo de contrato. El horario

flexible puede ser especialmente Gtil para los empleados que puedan necesitar adaptarse al
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trabajo con otros compromisos. Sobre todo, en casos de personas con familiares a cargo o que
deban transitar largas distancias entre la oficina y el domicilio particular. La principal ventaja
en laactualidad es que, a mayor flexibilidad, hay mayores posibilidades de conservar el talento.
Este es de hecho un factor fundamental y determinante para garantizar el crecimiento sostenido
de las empresas. Esta es una de las principales razones que hace que una persona vuelque sus
preferencias en favor de su continuidad en la empresa o permanecer en su puesto de trabajo
(Ana Sofia, 2022).

Al ser consultados sobre la existencia de programas de beneficios para los
colaboradores y sus familias, la Figura 15 ‘Beneficios familiares’ refleja que el 38,71% (24
personas) de los encuestados afirmaron estar “De acuerdo”, el 27,42% (17 personas)
manifestaron estar “Totalmente de acuerdo” e igual porcentaje eligio la opcion “Ni de acuerdo
ni en desacuerdo”. Por ultimo, el 6,45% (4 personas) asever6 estar en “En desacuerdo”.

Figura 15

Beneficios familiares.

La empresa Patagonian cuenta con programas y beneficios, no solo dirigidos a los
colaboradores sino también a sus familias.

24

4

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo En desacuerdo

De aqui surge que la mayor cantidad de personas de la muestra tomada refiere gran
aceptacion con los programas de beneficios que la empresa lleva a cabo tanto para sus

colaboradores como para sus familiares.
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Las politicas de recursos humanos que implementan las organizaciones para facilitar la
conciliacion de trabajo-vida de los colaboradores incluyen beneficios laborales que ayudan al
empleado a equilibrar las demandas laborales con las ocasionadas en el ambito personal
(Albrecht, 2003; Cascio, 2000; Harker, 1996). Las politicas de conciliacion trabajo-vida estan
principalmente destinadas a limitar las demandas de tiempo y energia que los colaboradores
dedican al trabajo, a brindar apoyo economico Yy a facilitar el cuidado de familiares a cargo
(Evans, 2001). El concepto de conciliacion trabajo-vida no solo considera cuestiones laborales
y del ambito familiar del individuo, sino también la necesidad de tiempo libre. Este Gltimo
aspecto en particular contribuye también al desarrollo integral del individuo, completando y
enriqueciendo las dimensiones profesionales y familiares (Adame-Sanchez, Gonzalez-Cruz y
Martinez-Fuentes, 2016). De esta manera, la investigacion adopta la expresion conciliacion de
trabajo-vida debido a que permite incorporar diferentes grupos de colaboradores con distintas
responsabilidades personales (por ejemplo, solteros, en pareja, casados con o sin hijos, etc.).

Los autores Meil, Garcia Sainz, Luque y Ayuso (2006) en su estudio, clasifican las
politicas de beneficios en cuatro grandes grupos, buscando claridad en la representacion de las
practicas que incorporan cada una. Son medidas que posibilitan la flexibilizacién de los
tiempos y son valoradas por los colaboradores. La primera categoria, donde se pueden trabajar
mas horas al dia para recibir un dia libre a la semana, por ejemplo, ampliar el periodo de
vacaciones. Asimismo, en otra categoria los autores identifican medidas que contribuyen a
flexibilizar las condiciones de la relacion laboral, donde incluyen practicas que permiten la
interrupcién parcial y/o transitoria de la relacion laboral, que muchas veces mejora lo
establecido en la legislacion. Dentro de estas medidas, se pueden ofrecer contratos laborales
con carga horaria de trabajo reducida, o licencias cortas o largas. Por otro lado, otra categoria
encontrada por Meil et al. (2006) son las medidas que permiten al empleado modificar el lugar

donde realiza sus tareas, pudiendo trabajar desde una oficina mas cercana o directamente desde
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su casa. En este caso, la organizacion se encarga de brindar las herramientas necesarias para
que el empleado pueda trabajar en su casa como si estuviera en la oficina. Por Gltimo, los
autores argumentan que las organizaciones también ofrecen a sus empleados beneficios
economicos para poder hacer frente al cuidado de los hijos y familiares dependientes, o les
facilitan recursos para determinadas necesidades. Estas medidas constituyen prestaciones
sociales que consisten en el establecimiento de guarderias en el lugar de trabajo y cobertura de
la medicina prepaga, asi como también de descuentos en gimnasios, estacionamiento o
restaurantes, entre otros.

En el plano individual, investigaciones previas han demostrado que los individuos
tienen preferencias especificas para lograr un adecuado equilibrio trabajo-vida que afectan la
utilizacion de las politicas organizacionales (Chen, Powell y Greenhaus, 2009; Kossek y
Friede, 2006; Kreiner, 2006; Shockley y Allen, 2010). Estas preferencias varian segln la etapa
de vida del individuo y de las prioridades que establece en ambas esferas (Ashforth, Kreiner y
Fugate, 2000). En efecto, resulta necesario que las organizaciones busquen alinear las politicas
de conciliacién trabajo-vida ofrecidas con las necesidades de sus empleados para lograr el
equilibrio, con el objetivo de conseguir una mayor utilizacién de dichas politicas y de alcanzar
consecuentemente los beneficios que implica su implementacion en el ambito organizacional
(Rothbard, Phillips y Dumas, 2005).

Proponer y llevar adelante actividades recreativas tanto dentro de la jornada laboral
como fuera de ella para generar un clima laboral favorable resultd ser de gran aceptacion para
el 40,32% (25 personas) de los encuestados quienes se mostraron “Totalmente de acuerdo” e
igual porcentaje expresaron quienes estan “De acuerdo” con esta afirmacion. Solo el 19,35%
(12 personas) se mostraron “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, como se puede ver en la Figura

16 ‘Actividades recreativas’.
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Figura 16

Actividades recreativas.

Patagonian propone y lleva a cabo diversas actividades recreativas en horario laboral y
fuera de el para generar buen clima laboral.

25 25

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Como mencionamos anteriormente, el clima organizacional es la cualidad o propiedad
del ambiente organizacional que perciben o experimentan los miembros de la organizacion y
que influye en su comportamiento. Es favorable cuando proporciona la satisfaccion de las
necesidades personales y la elevacion moral de los miembros, y desfavorable cuando no se
logra satisfacer esas necesidades (Chiavenato, 2000).

Seguin un articulo publicado por “Negocios y Empresas”’, una de las 10 actividades que
permiten mejorar el clima laboral de una empresa es contar con un Programa de actividades
recreativas fuera del trabajo. El articulo explica que la realizacion de actividades recreativas en
un ambiente ajeno al lugar de trabajo fomenta la interaccién y comunicacion entre los
trabajadores y por tal motivo promueve las relaciones sanas y la amistad entre colegas.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se puede observar, que a partir de lo que
dicen los colaboradores encuestados, Patagonian busca alentar y fomentar un ambiente de
trabajo divertido y que inspire a sus colaboradores a disfrutar de sus trabajos y a la luz de lo

que estos opinan un gran porcentaje ha entendido esta politica de la empresa.

7 Web de referencia para CEQ’s, Managers y Emprendedores. Las mejores claves de liderazgo y noticias del
mundo de los negocios y la empresa
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En la Figura 17 ‘Relaciones interpersonales’, una gran proporcion, es decir el 70,97%
(44 personas) de los empleados encuestados se mostro “Totalmente de acuerdo” con la idea
que dentro de la empresa las relaciones interpersonales son positivas y sanas lo que genera un
ambiente laboral agradable. El 25,81% indico estar “De acuerdo” con ello y solo el 3,23% (2
personas) sefiald no estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”.
Figura 17

Relaciones interpersonales.

En la empresa Patagonian las relaciones interpersonales son sanas y positivas
generando un ambiente laboral agradable.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Los resultados obtenidos nos muestran un panorama altamente favorable para
Patagonian en cuanto al clima laboral que los empleados perciben en la empresa y como las
relaciones interpersonales influyen de forma positiva en el ambiente laboral.

Un ambiente de trabajo agradable es uno de los factores que los colaboradores sefialan
como mas importantes a la hora de incorporarse y permanecer en una empresa. Para la mayor
parte de los profesionales, un buen entorno laboral es la principal prioridad. Un lugar de trabajo
toxico, junto con conflictos con managers, falta de posibilidades de conciliacion son las
principales razones aducidas por los colaboradores a la hora de dejar la empresa y encarar
nuevas aventuras laborales (Randstad, 2016).

El ambiente de trabajo contiene una parte subjetiva que varia en funcion de las

perspectivas y de las expectativas personales de cada colaborador y por las aspiraciones
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individuales. Asi, pese a que las relaciones entre sus miembros sean positivas, un colaborador
gue no encuentra satisfaccion personal en su puesto laboral no podra hablar de un ambiente
laboral positivo. Los factores que influyen en el ambiente laboral positivo y conlleva multiples
ventajas para las organizaciones logrando la retencion de los colaboradores son:

e Ambiente fisico: las dimensiones espaciales, la seguridad, las instalaciones, el
equipamiento con el que cuentan los trabajadores, decoracion de los espacios en los que se
trabaja, son elementos que influyen en la creacion de un ambiente de trabajo adecuado.

o Liderazgo: el estilo es uno de los factores clave para crear un buen ambiente
laboral. Se debe fomentar un clima comunicativo, abierto, flexible y cooperativo, o, por el
contrario, favorecer la rivalidad y la tension entre sus miembros. Ademas, del estilo de
liderazgo también depende que los colaboradores se sientan parte o no del proyecto.

e Relaciones interpersonales: la creacion de vinculos personales con los miembros
del equipo puede resultar muy positiva no solo para los colaboradores sino también para la
empresa, ya que este vinculo promueve el trabajo en equipo eficiente y valores como la
cooperacion o la solidaridad entre los diferentes miembros del equipo. Por el contrario, cuando
las relaciones interpersonales no son positivas, se generan conflictos y tensiones entre los
miembros que acaban afectando de manera negativa el ambiente laboral.

« Motivacion: cuando los colaboradores estan motivados, facilitan la creacion de un
clima laboral positivo.

e Reconocimiento: del mismo modo que se identifican los errores, también se deben
valorar los logros laborales de cada uno de los colaboradores y reconocer el trabajo bien
realizado. Si la empresa solo se centra en los fallos, los colaboradores terminaran desmotivando

y conviviendo en un ambiente laboral poco grato.
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e Incentivos: otros de los factores clave para crear un ambiente laboral estable y
productivo es, ademas de reconocer el trabajo bien hecho, recompensar a los trabajadores por
sus esfuerzos.

Al enunciar que los miembros del Board estan siempre dispuestos a escuchar a los
trabajadores, se ve en la Figura 18 ‘Presencia del Board’ que el 67,74% (42 personas)
expresaron estar “Totalmente de acuerdo” con dicha afirmacion, el 29,03 % (18 personas)
expresaron “Estar de acuerdo” y finalmente, el 3,23% (2 personas) indicaron no estar “Ni de
acuerdo ni en desacuerdo”.

Figura 18

Presencia del Board.

En la empresa Patagonian los miembros del Board, estan siempre dispuestos a
escuchar a sus colaboradores.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Los miembros del Board son 4 personas que conforman la Junta Directiva, es decir: el
Director Ejecutivo (CEQ), el Director de Operaciones (COQ), el Director de Tecnologia (CTO)
y el Director de Negocios (CBO). De los resultados obtenidos se puede determinar, que gran
proporcion de los colaboradores manifestd la disposicion de escucha de los directivos.

En la Figura 19 ‘Cultura empresarial’, destaca que el 51,61% (32 personas) de los
colaboradores consultados expreso estar “Totalmente de acuerdo” con el hecho de que se sienten

alineados y comprometidos con la cultura, los valores y las normas de la empresa Patagonian, en
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este sentido, el 41,94% (26 personas) se mostrd “De acuerdo” y solo el 6,45% (4 personas)
expresaron no estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”.
Figura 19

Cultura empresarial.

Los colaboradores de la empresa Patagonian se sienten alineados y comprometidos
con la cultura, los valores y las normas por las que ésta se rige.

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

La Revista Directivos y Gerentes publico un articulo donde HR BOT FACTORY, la
empresa que automatiza la captacion de talento en compaiiias de diferentes sectores, ofrece
siete signos que indican que una empresa se preocupa por cuidar, retener y fidelizar talento,
uno de los mencionados es el compromiso de los empleados. Este factor puede ser determinante
a la hora de decidir si hay que cambiar o no de trabajo o buscar nuevas oportunidades
profesionales.

La Editorial Perfil, publicé una Carta abierta de una CEO de una empresa argentina de
soluciones tecnoldgicas quien realiza un llamado a trabajar en conjunto con las empresas del
sector para retener a los talentos locales ya que de no hacerlo el riesgo a una mayor emigracion
esta latente. Maria Laura Palacios, CEO de G&L Group, plantea que en tiempos dificiles y de
cambios muy rapidos en el sector de la tecnologia, las empresas que puedan construir un
compromiso por parte de los talentos y perfiles, entre otras cosas, se veran beneficiadas y

valoradas en el corto plazo. En pos de ello, Palacios manifiesta que las empresas deben generar
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un compromiso organizacional con el proposito de aumentar la motivacion, generar

conocimiento, formar y capacitar y gestionar la retencion para fidelizar el talento local.

Andlisis de la entrevista

Para conocer un poco mas en profundidad acerca de la importancia que la empresa
Patagonian le da al salario emocional, se realizé una entrevista a la sefiorita Ludmila Chambo,
quien es una de las lideres del area de Recursos Humanos en la empresa. La entrevista nos
permitio tener informacion de primera mano, sobre las diferentes politicas que lleva adelante
la empresa y como desde el area de Capital Humano consideran que son recibidas por los
colaboradores.

Al iniciar la entrevista, realizamos una breve introduccion de nuestro tema de estudio
y a partir de esto surgio la primera pregunta en la cual buscabamos saber que entendia la
entrevistada sobre el concepto de salario emocional, y su respuesta fue “Considero que el
salario emocional es toda aquella remuneracion adicional o extra a la monetaria que puede
estar implicada por diferentes acciones o beneficio que se le entregue al colaborador, entiendo
que debe ser explicito para gque la persona identifique que eso es el salario no remunerativo y
no que sea como que decanta y no se entera’. Esta respuesta nos permitio identificar cuanto
conocimiento tenia la entrevistada acerca de nuestro objeto de estudio.

Al ser consultada sobre las politicas que aplica la empresa como parte de la propuesta
de salario emocional, la entrevistada refirio que existen variadas como las politicas de
acompafiamiento y soporte que forman parte del area de People, puntualizando que a ellos en
ningn momento les da lo mismo que un colaborador tenga respuesta o no a sus dudas y ese es
el punto fundamental que los diferencia de otros. Por otro lado, mencion6 que realizan muchas
minis acciones que les puede interesar o no a un colaborador tomarlas, como por ejemplo
Workation o de Patagonian Living para quienes se quieren mudar, la ayuda para el pago de

internet, la obra social familiar o individual, los after, las clases de inglés, las capacitaciones
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dentro del rubro, el acceso o cercania al Board, ya que no se trata de una empresa verticalista,
los jefes 0 manager son accesibles, escuchan y accionan, podemos observar que la Figura 18
‘Presencia del Board’ |as respuesta de los colaboradores en su mayoria fueron positivas. La
entrevistada también destaca, un programa que lleva a cabo la empresa denominada Nest, en
el cual se les da la posibilidad a jovenes de tener su primera experiencia laboral en el mundo
de la tecnologia. Otras de las acciones que lleva adelante la empresa son diferentes obsequios
(cumpleafios, recibidas, mudanza, casamiento, etc.).

Como pudimos ver en la Figura 17 ‘Relaciones interpersonales’ la mayoria de los
colaboradores estuvieron de acuerdo con que Patagonian tiene un clima laboral y relaciones
interpersonales sanas, la entrevistada también nos mencion6 que la calidad humana que se
brinda en la empresa y el soporte que se les da a los colaboradores desde el area de RRHH es
un diferencial.

Le consultamos, cOmo se nutre la empresa para estar constantemente a la vanguardia y
cdémo buscan informacion sobre lo que ofrece la competencia; y nos comentd que la fuente
principal de informacion es el area de reclutamiento, ya que ellos estan en constante contacto
con candidatos de diferentes empresas, asi como también estar abiertos a escuchar la demanda
de los colaboradores para darle entidad a lo que verdaderamente les importa. En la Figura 11
‘Politicas de beneficios’, l0s colaboradores consideran que la empresa implementa beneficios
gue son mas atractivos que otras del rubro, por lo cual se puede corroborar que la empresa hace
un gran esfuerzo por brindar politicas que marquen una diferencia en la vida de sus
colaboradores.

Siguiendo con la entrevista, para continuar haciendo foco en nuestro objeto de estudio,
le consultamos si ella considera que el salario emocional es una herramienta que genera valor
agregado, al momento de atraer y retener talentos. La entrevistada dijo estar totalmente de

acuerdo, ya que para ella este tipo de beneficios claves (cultura, flexibilidad, balance entre la
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vida y el trabajo, etc.) marcan un diferencial, ya que los colaboradores de las empresas IT no
solo se mueven por la plata, sino que también por beneficios que le permitan sentirse comodos.
Esta afirmacion, la podemos corroborar al ver en la Figura 10 ‘Beneficios corporativos’ cOmMO
son valorados los beneficios que otorga la empresa a los colaboradores, los cuales no son
monetarios.

Al abordar el tema de las oportunidades de desarrollo profesional que ofrece la empresa,
la entrevistada expreso que si las personas tienen realmente ganas e interés Patagonian no te
frena, por el contrario, te da las herramientas para llevar a cabo tu carrera profesional como
quieras, pero no hay un esquema rigido y no esta escrito en ningun lado, lo cual ella considera
que es acertado ya que en el mundo IT te permite no cerrarse ni limitarse. Este punto, pudimos
analizarlo en la encuesta realizada a los colaboradores de la empresa; en las Figuras 7 y 8,
‘Estrategias y retos profesionales’y ‘Crecimiento profesional’ respectivamente, observamos
que gran porcentaje de los colaboradores aseveran que Patagonian brinda oportunidades de
crecimiento profesional con tareas y retos desafiantes.

En cuanto a la fuga de personal, Ludmila recalcé que quienes mayormente deciden
abandonar la empresa son los Service Delivery y el motivo principal es la busqueda de
proyectos mas interesantes o que estan en auge, éstos deciden ceder todo lo que ofrece
Patagonian por crecer profesionalmente en otra area. Y el segundo factor que influye en la
decision de dejar la empresa es la oferta econdmica que se les propone, ya que es superadora a

lo que Patagonian puede ofrecer en determinadas ocasiones.
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CONCLUSIONES

En el presente trabajo de investigacion se analizo el salario emocional como estrategia
de la Gestion de Recursos Humanos en la empresa Patagonian, periodo 2019-2021. Planteamos
tres supuestos, a partir de estos, del marco tedrico y la aplicacion de técnicas y procedimientos
se construyo la evidencia empirica; destacando que la articulacion entre la teoria y el trabajo
de campo lograron profundizar el conocimiento sobre el problema de investigacion: salario
emocional en relacion con la atraccion y retencion del talento.

El primer supuesto planteaba que las propuestas de salario emocional implementadas
por la empresa Patagonian tendrian un efecto positivo para su capital humano por constituirse
como una atraccion de talento valioso y, generaria un valor agregado distinguiéndose de otras
empresas de su sector. EI segundo supuesto de nuestra investigacion sefialaba que Patagonian
es una empresa de alta competitividad que exigiria, teniendo en cuenta el rubro en que se
desenvuelve, la aplicacion de estrategias de innovacion en beneficios para retener personal
preciado (capital humano) con el fin de cumplir con los objetivos de la empresa. El tercer y
ultimo supuesto de esta investigacion, surge del marco tedrico, el cual plantea que habria una
relacion directa entre el salario emocional y la atraccion de personal (capital humano).

La técnica de relevamiento de informacion -encuestas y entrevistas-, realizadas a los
colaboradores de la empresa Patagonian, nos permitio obtener informacion valiosa y relevante
acerca de la percepcion del salario emocional en relacién con la atraccién y retencion del
talento. En base a los resultados obtenidos en la aplicacion de estos recursos, hemos llegado a
las siguientes conclusiones.

En la Seccion 1 ‘Datos generales’, se pudo observar que la franja etaria que predomina
en la empresa Patagonian se da entre los 26 a 36 afios, con mayoria de género masculino y con
concentracion de colaboradores en el area operativa ‘Service Delivery’. De esta seccion

podemos destacar, que el area de Service Delivery es la mas importante de la empresa, ya que
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alli se genera el movimiento econémico, tecnologico y de motivacion. Por esto mismo, la
empresa debe prestar mayor atencion a la hora de atraer y retener los colaboradores que
pertenecen a este sector. Vale destacar, que en las empresas de tecnologia hay una
predominancia de hombres, pero tanto Patagonian como otras empresas del sector van rumbo
a la equidad de género y estan en busca de espacios de trabajo mas incluyentes. EI motivo
fundamental para comprender la baja presencia de mujeres en la industria, parte de su
formacion. La disparidad entre géneros comienza al momento de elegir una carrera
universitaria, en carreras como ingenieria o ciencias aplicadas el promedio de mujeres que se
inscriben es bajo. Nuestra conclusion, se basa en que estas decisiones provienen de formas de
etiquetar talento y de cuestiones méas que nada culturales. En cuanto, al rango etario mas
presente en la empresa y la antigliedad menor a un afio, consideramos que se debe muchas a
gue esta generacion tiene menos apego que otras generaciones y no temen quedarse sin trabajo,
mientras encuentran una empresa que se adapte a lo que ellos verdaderamente estan buscando.
Debemos entender que las actitudes hacia el trabajo y las realidades de empleo han cambiado
para cada generacién y ya no hay expectativa de tener un trabajo para toda la vida.

En la Seccién 2 ‘Atraccion del talento’, la mayoria de los colaboradores reconoce que
la empresa les brinda tareas y retos desafiantes que les permite tener oportunidades de
crecimiento y desarrollo profesional. Ademas, consideran que la empresa tiene una imagen
corporativa y una politica de beneficios que marca la diferencia a la hora de atraer nuevos
talentos. A partir de estos resultados, entendemos que la empresa se preocupa por el desarrollo
de sus colaboradores e invierte en el recurso humano. Consideramos gue el salario emocional
que brinda una empresa puede ser determinante a la hora de atraer un nuevo talento, sin
necesidad muchas veces de incrementar los salarios, lo que resulta muchas veces conveniente
para empresas chicas como lo es Patagonian al no tener suficientes recursos econémicos para

competir con grandes empresas del extranjero. Se tiene una idea equivocada, de que solo las
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grandes empresas pueden ejecutar un salario emocional atractivo, y la realidad es que solo hace
falta que quienes las encabezan se convenzan de sus beneficios y se decidan a implementarlos.
En virtud de ello, pudimos observar que Patagonian elige promover iniciativas que hagan
felices a las personas que van a formar parte de la organizacion poniendo al colaborador en un
lugar de importancia y valorizando sus necesidades.

En la Seccion 3 ‘Retencion del talento’, el analisis de los resultados nos permite afirmar
que los colaboradores consideran que la empresa les brinda la posibilidad de realizar
capacitaciones acordes al perfil, con posibilidades para aplicarlo a proyectos futuros. Destacan,
que Patagonian da importancia a la conciliacion de la vida personal y el trabajo, y brinda
beneficios no solo para el colaborador, sino también para su familia. EI buen clima laboral y
las relaciones interpersonales fueron dos conceptos que destacaron los encuestados. En este
sentido, interpretamos que la empresa al ser relativamente pequefia en cuanto a sus recursos
humanos, considera a sus colaboradores no como un nimero sino como sujetos/personas con
nombre y apellido, con trayectoria y comprometidas con la empresa. Esto hace a las relaciones
interpersonales ‘sanas’. En virtud de ello, los colaboradores se sienten alineados y
comprometidos con la cultura, valores y normas de la empresa, y reconocen que los miembros
del Board estan siempre dispuestos a escucharlos. Consideramos que Patagonian, le da mucha
importancia a la vida personal de cada colaborador de su empresa y al disefiar sus beneficios
toma en cuenta que estos tengan un impacto emocional en ellos y en su familia.

El salario emocional es una necesidad imperiosa de las empresas de hoy y en particular
en la empresa Patagonian, sin importar el tamafio que tengan. Los talentos que hacen parte de
los equipos valoran tener diferentes incentivos, oportunidades y apoyos, tal vez méas que el
dinero. A partir de los resultados obtenidos en esta investigacion, cuando las personas se
sienten cémodas y apreciadas en su lugar de trabajo son mas efectivas, tienen un mejor

rendimiento y aportan mucho a la empresa. Se puede interpretar que una de las claves del éxito
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en la gestion del talento humano, radica en dar a los colaboradores la posibilidad de equilibrar
su vida personal con la laboral, sin afectar el desempefio de sus funciones, y entender que en
definitiva la cantidad de dinero que se ofrece no es siempre un factor determinante a la hora de
atraer o reducir la rotacién en la organizacion.

Consideramos que el salario emocional no debe ser unicamente un incentivo aplicado
por empresas multinacionales, sino que podria adaptarse a la realidad de cada empresa y a las
necesidades de cada empleado, a fin de tener una vision a largo plazo donde el colaborador sea

el activo mas importante de la empresa.

Recomendaciones

En la investigacion, se pudo identificar que muchos de los colaboradores manifiestan
gue no estan ni de acuerdo ni en desacuerdo, en que la politica de beneficios que ofrece la
empresa Patagonian es atractiva, por lo cual recomendamos que se deben hacer mas visibles
para los clientes internos estas politicas a través de charlas, documentos, campafias de mails,
en los cuales se detalle cada beneficio.

También es recomendable para dar visibilidad a la calidad o a los intereses de la imagen
corporativa, realizar encuestas de opinion de forma periddica para conocer los intereses de los
colaboradores y en pos de los resultados obtenidos detectar falencias y realizar las mejoras
pertinentes. Esto generaria un mayor sentido de compromiso y pertenencia de los
colaboradores.

Otra recomendacion seria realizar estudios de mercado para conocer la politica de
beneficios de otras empresas del sector, para que los lideres puedan contar con informacién
real a la hora de tomar decisiones y planificar las acciones 6ptimas.

En sintesis, esta serie de recomendaciones apuntan a un método para evaluar la calidad
de la empresa y de esta forma llevar adelante un proceso de mejora continua donde la

retroalimentacion sea el puntapié para el crecimiento a largo plazo de la empresa, ya que
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cuando las personas se sienten comodas y apreciadas en su lugar de trabajo son mas efectivas,

tienen un mejor rendimiento y aportan mucho a la empresa.
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ANEXOS

20/11/22,21:35 Cuestionario sobre Salario Emocional en la empresa Patagonian

Cuestionario sobre Salario Emocional en
la empresa Patagonian

Esta encuesta se realiza con la finalidad de saber si el Salario Emocional que recibe en la
empresa Patagonian contribuye a la atraccion y retencion del talento. Entendiéndose al
Salario Emocional como una compensacién no monetaria; representada por incentivos
motivacionales, reconocimientos, facilidades de trabajo y estabilidad emocional en el
ambito laboral.

Las respuestas seran utilizadas para el trabajo de campo, preservando la identidad de los
encuestados y asegurando la no difusion de los datos obtenidos.

*Qbligatorio
En esta serie de preguntas el término colaborador se utilizara
para hacer referencia a toda aquella persona que trabaje en la
. empresa Patagonian, sin importar el cargo que ocupe dentro de la
Informacion organizacion es decir, se trata de aquella persona que participa
General con otros en la consecucion de un trabajo y el logro de una meta

comun.

1. Rango etario en que se encuentra *

Marca solo un évalo.

) Menor de 25 afos
De 26 a 36 afos
De 37 a 47 anhos
Mayor de 48 afios

2. Sexo*

Marca solo un évalo.

) Masculino
) Femenino
Prefiero no decirlo

Otros:

https://docs.google.com/forms/d/ 1KWSiqfCZi6Zgo3phS-V4p4wPA_BQ-hOEL7xbZ5R4ltk/edit 1/8
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3. Antigliedad en la empresa (en anos) *

Marca solo un évalo.

) Menora 1 afio
) De1a3afios
) De4a6 aiios
) De7a9 afios

) De 10 a mas afos

4. Area donde desempefa sus tareas *

Marca solo un évalo.

) Service Delivery
Human Capital
Recruiting
' Financial & Administrative
Support IT
Business Development

) Communications & Marketing

Initiatives
A BEISE Consiste en una serie de estrategias que realiza la empresa con el
objetivo de encontrar candidatos viables para cubrir una vacante
del determinada.
talento
https://docs.google.com/forms/d/ 1KWSiqfCZi6Zgo3phS-V4p4wPA_BQ-hOEL7xbZ5R4ltk/edit 2/8
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5. 1. La empresa Patagonian implementa estrategias con tareas y retos *
desafiantes que impulsan el desarrollo profesional de sus colaboradores.

Marca solo un oévalo.

) Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

6. 2. Laempresa Patagonian brinda a sus colaboradores oportunidades de *
crecimiento profesional.

Marca solo un oévalo.

_ Totalmente de acuerdo
De acuerdo
) Nide acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

7. 3. Laempresa Patagonian tiene una buena imagen corporativa que se trasmite *
a través de las redes sociales (Linkedin, Facebook, Instagram,etc), y que es
fundamental para atraer nuevos talentos y marcar una diferencia.

Marca solo un évalo.
Totalmente de acuerdo
) De acuerdo
) Nide acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

https://docs.google.com/forms/d/ 1KWSiqfCZi6Zgo3phS-V4p4wPA_BQ-hOEL7xbZ5R4ltk/edit 3/8
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8. 4. Los siguientes beneficios que ofrece la empresa Patagonian son muy ..
importantes para los colaboradores.

1-Totalmente de acuerdo. 2-De acuerdo. 3-Ni de acuerdo ni en desacuerdo. 4-En
desacuerdo. 5-Totalmente en desacuerdo.

Marca solo un évalo por fila.

Dias habiles de ~— ‘
vacaciones — — s — —

Tarde libre de p—
cumpleaiios =

Prepaga
individual/familiar

Capacitaciones/Certi
ficaciones

Pago servicio de I \ — — =
intemet ' \

Licencia
patemidad/matemida () . s @)
d extendida

Workation

Patagonian Living @) ) s @)

Horarios flexibles ) )

Diferentes obsequios ) @)

https://docs_google.com/forms/d/1KWSiqfCZi6Zgo3phS-V4p4wPA_BQ-hOEL7xbZ5R4ltk/edit 4/8
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9. 5. La empresa Patagonian implementa una politica de beneficios mas atractiva
que otras empresas del rubro.

Marca solo un évalo.

) Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Retencion Esta variable consiste en un conjunto de tacticas de gestion
del enfocadas en conservar a los trabajadores en la empresa.
talento
10. 6. La empresa Patagonian brinda la posibilidad de realizar capacitaciones <

avaladas por expertos en la tematica que se adaptan al perfil y a las
necesidades de desarrollo de sus empleados.

Marca solo un évalo.

7 Totalmente de acuerdo

(_ ) De acuerdo

(_ ) Nide acuerdo ni en desacuerdo

() Endesacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

https://docs.google.com/forms/d/ 1KWSiqfCZi6Zgo3phS-V4p4wPA_BQ-hOEL7xbZ5R4ltk/edit 5/8
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11. 7. La capacitacion que reciben los colaboradores en esa area tematica la *
pueden emplear en el desarrollo de futuros proyectos en los que trabaja, en la
empresa Patagonian.

Marca solo un évalo.

(_ ) Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

(_ ) Nide acuerdo ni en desacuerdo
() Endesacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

12. 8. La empresa Patagonian brinda flexibilidad horaria para realizar diferentes ~ *
diligencias, otorga permisos especiales y se adapta a las necesidades de cada
colaborador.

Marca solo un évalo.

() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Nide acuerdo ni en desacuerdo
() Endesacuerdo

(_ ) Totalmente en desacuerdo

13. 9. La empresa Patagonian cuenta con programas y beneficios, no solo e
dirigidos a los colaboradores sino también a sus familias.

Marca solo un évalo.

() Totalmente de acuerdo
() De acuerdo

(") Ni de acuerdo ni en desacuerdo
(") En desacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

https://docs.google.com/forms/d/ 1KWSiqfCZi6Zgo3phS-V4p4wPA_BQ-hOEL7xbZ5R4ltk/edit 6/8
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14. 10. La empresa Patagonian propone y lleva a cabo diversas actividades
recreativas en horario laboral y fuera de el para generar buen clima laboral y
felicidad en sus colaboradores (juegos, after, eventos, etc.).

Marca solo un évalo.

() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Nide acuerdo ni en desacuerdo
() Endesacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

15.  11. En la empresa Patagonian las relaciones interpersonales son sanas y
positivas generando un ambiente laboral agradable.

Marca solo un évalo.

(__ ) Totalmente de acuerdo

(_ ) De acuerdo

() Nide acuerdo ni en desacuerdo
(_ ) Endesacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

16. 12. En la empresa Patagonian los miembros del Board, estan siempre
dispuestos a escuchar a sus colaboradores.

Marca solo un évalo.

() Totalmente de acuerdo

() De acuerdo

() Nide acuerdo ni en desacuerdo
() Endesacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

https://docs.google.com/forms/d/ 1KWSiqfCZi6Zgo3phS-V4p4wPA_BQ-hOEL7xbZ5R4ltk/edit 7/8
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20/11/22,21:35 Cuestionario sobre Salario Emocional en la empresa Patagonian

17. 13. Los colaboradores de la empresa Patagonian se sienten alineados y *

comprometidos con la cultura, los valores y las normas por las que ésta se
rige.

Marca solo un évalo.

() Totalmente de acuerdo
() De acuerdo

() Nide acuerdo ni en desacuerdo
() Endesacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

Google no cred ni aprobé este contenido.

Google Formularios

https://docs.google.com/forms/d/ 1KWSiqfCZi6Zgo3phS-V4p4wPA_BQ-hOEL7xbZ5R4ltk/edit 8/8
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Entrevista a la Lider de RRHH

1. ¢ Qué entiende por salario emocional?

2. ¢Qué politicas aplica actualmente la empresa como parte de su propuesta de
salario emocional?

3. Teniendo en cuenta que la empresa busca perfiles valiosos, ;como se nutren para
estar constantemente a la vanguardia? ;Como se informan de lo que realiza la competencia?

4. ¢Considera que el salario emocional es una herramienta de atraccion y retencion
de talento valioso, y a su vez genera un valor agregado para distinguirse de otras empresas?

5. ¢ Y vos crees gque esto tan manual suma o resta?

6. ¢ Los colaboradores cuentan con oportunidades de desarrollo profesional dentro
de la empresa?

7. ¢Por qué motivos piensa que un colaborador decide abandonar la empresa?
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