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INTRODUCCION

El salario emocional es un aspecto que diversas empresas han decidido implementar
para hacerles ver a sus colaboradores que son importantes y valorados, hoy en dia es
una ventaja competitiva para las empresas brindar este tipo de beneficios, puesto que
en la actualidad las personas buscan mas que solo una compensacion monetaria para

sentirse satisfechos en sus trabajos.

Esta investigacion tuvo como objetivo analizar los beneficios que se obtienen de utilizar
el salario emocional como un reforzador en las diferentes areas de la gestién del
talento humano, siendo la labor de este departamento de las empresas tan
significativa, porque deben gestionar de manera estratégica a las personas que

integran la organizacion para lograr cumplir los objetivos organizacionales.

Los beneficios no monetarios no solo ayudan a retener a las personas, sino que dentro
de sus multiples beneficios tienen resultados que impactan en las areas de
reclutamiento y seleccién y el area de capacitacion, areas de mucho valor dentro de la
organizacion. Esta investigacion indagd sobre como impactan esos beneficios del
salario emocional en esas dos areas en especifico, y para llevar a cabo la misma se
utilizé una entrevista como herramienta para recabar informacién que ayudoé a cumplir

con los objetivos de la investigacion, siendo esta de tipo cualitativo.

La muestra estuvo conformada por personas que integran organizaciones privadas y
gozan de estos beneficios, con los datos obtenidos se dio respuesta a las preguntas
del trabajo de investigacion, las cuales son las siguientes: ¢ Qué beneficios se obtienen
de utilizar el salario emocional como un reforzador en distintas areas de la gestion del
talento?, ¢Cuales son los beneficios que aporta la implementacion del salario
emocional en las areas de reclutamiento y seleccién y capacitacion de la gestion del
talento?, ¢ Qué impacto tiene el salario emocional? y ¢ Como repercute en la gestion

del talento humano?.



Con los hallazgos encontrados se dio inicio al disefio de una propuesta entorno a
generar las bases de un proyecto enfocado a brindar beneficios orientados al salario
emocional en una entidad privada, con el objetivo de impactar directamente en la

satisfaccion laboral de los colaboradores.

De acuerdo a la investigacibn es necesario enfocar acciones dentro de las
organizaciones relacionadas con la implementacion de estrategias de beneficios del
salario emocional, ya que el impacto que tiene dentro de la misma es un beneficio para
ambas partes y en la actualidad los colaboradores buscan incentivos de diferentes

indoles para integrarse a una organizacion.

El proyecto se ha enfocado en propuestas para aumentar el compromiso, motivacion
y productividad. Debido a que en el desarrollo de la investigacion realizada el grupo
muestra evidencié que la implementacion de beneficios de salario emocional causa
una motivacion intrinseca que ayuda a la organizacién a conseguir buenos resultados

en distintas areas de la organizacion.



CAPITULO |

1. GENERALIDADES

1l.1Linea de investigacion

El trabajo constituye un aspecto fundamental en la vida de las personas, no sélo
les permite subsistir, sino que también, es una posibilidad para que desarrollen
sus conocimientos y capacidades adquiridas. Sin embargo, el trabajo
representa mucho mas alla de la necesidad de obtener ingresos econdémicos
para cubrir las necesidades bésicas, también conlleva una implicacion

psicoldgica que debe cubrirse en cada persona.

Esta investigacion se realiz6 de acuerdo a lo que indica la Guia para la
elaboracion del trabajo de graduacion y lineas de investigacién en postgrado,
edicion 2021, bajo el area de investigacion de la psicologia del trabajo y la linea
de autorrealizacion y enajenacion (CIEPs, 2021), ya que implica el estudio de
las condiciones de trabajo en la satisfaccion laboral, la salud mental y
crecimiento personal o su enajenacién, ademas es de importancia conocer la
realidad laboral que vive el guatemalteco y como se relaciona dentro del &mbito
laboral para comprender los factores que intervienen en su satisfaccion

personal.

La psicologia del trabajo segun Olivares (2014), es la disciplina que busca
establecer en qué forma afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el
comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre

buscando la eficacia en las actividades de la empresa.



1.2Planteamiento del problema

El gran reto del siglo XXI es lograr que los colaboradores se sientan satisfechos
en la organizacion y cada vez ellos valoran mas las compensaciones que no
son monetarias, es decir, todos los incentivos adicionales que no se ven

reflejados en el pago del colaborador.

Existen muchas formas de hacer que un colaborador se sienta bien pagado,
aunque la retribucion economica no sea muy elevada, como por ejemplo
flexibilidad de horario, oportunidad de desarrollo, etc.; y es que en la actualidad
la forma de trabajar ha cambiado completamente, las personas ya no buscan
Gnicamente obtener un salario econdémico sino también necesitan sentirse parte

de un grupo y que la organizacion les provea mas que la estabilidad y el dinero.

Tras estos cambios en la percepcion de los colaboradores es que se ha
implementado el salario emocional, siendo este segin Gay (como se cité en
Leal, 2019) cualquier forma de compensacion, retribucion, contraprestacion, no
monetaria, que recibe un empleado a cambio de su aportacion laboral. En los
ultimos afios son multiples las empresas que han iniciado a implementar el
salario emocional, pues sus directivos han comprendido que ya no solo pueden
considerar al colaborador como un elemento mas de la empresa, por el
contrario, deben ser considerados como el elemento mas importante de la

organizacion.

Davis y Newstrom (2003) sefialan que a principios del siglo pasado lo usual era
pensar que los empleados dejaban un trabajo generalmente por ofrecimientos
mayores de dinero, provocando que se tuviera la idea errénea de que la
principal motivacion directa de los colaboradores era el dinero, y si bien este
factor es fundamental, el mismo disminuye cuando ya estan cubiertas las

necesidades que satisface.



Para los gestores del talento humano en las empresas es de vital importancia
saber cuales son los factores que motivan al personal, como son sus reacciones
y acciones, con el fin de comprender que es lo que puede motivarlos, esto podria
determinar una de las claves del éxito en las organizaciones (Rubinsztejn,
2013).

En las organizaciones tradicionales, suelen dar mucho énfasis a las estrategias
del area de finanzas, ventas, de marketing, etc., y dejan en dltimo lugar las
estrategias de compensaciéon y motivacion eficaz de sus colaboradores,
realmente no se le ha brindado el apoyo debido al area de recursos humanos

para implementar diversos tipos de politicas en beneficio de los colaboradores.

Ante los cambios continuos que se presentan en nuestro entorno, realmente
existen muchas oportunidades para mantener y aumentar el salario emocional
en tiempos de crisis e incertidumbre, la clave esta en generar una conciencia
de la importancia y los beneficios de hacerlo continuamente e implementar de
manera constante diferentes maneras de hacer esto, el salario emocional no
solo funciona para retener al colaborador, sino que son multiples los beneficios

gue se pueden obtener de su implementacion o reforzamiento de estrategias.

El propésito de esta investigacion era profundizar en los beneficios que aporta
el salario emocional en las distintas areas de la gestion del talento, la misma se
realizé de julio a noviembre de 2020 y se trabajé con una muestra de 13
colaboradores que gozan de este tipo de beneficios en distintas organizaciones

privadas del pais.

En esta investigacion se buscaba dar respuesta a las siguientes interrogantes
¢, Qué beneficios se obtienen de utilizar el salario emocional como un reforzador
en distintas areas de la gestidén del talento?, ¢ Cuales son los beneficios que

aporta la implementacion del salario emocional en las areas de reclutamiento y



seleccidn y capacitacion de la gestion del talento?, ¢ Qué impacto tiene el salario

emocional? y ¢ Como repercute en la gestion del talento humano?

1.3Justificacién

En la actualidad el salario monetario no es suficiente para que los colaboradores
de las organizaciones se encuentren satisfechos, por eso implementar el salario
emocional a pleno siglo XXI es esencial, hay diversas opciones que implican un
costo nulo en relacidén a estos beneficios, sin embargo, aun existe resistencia
en algunas gerencias a la implementacion de estrategias de salario emocional,
pese a las consecuencias que esto puede representar; por esta razon los
resultados que se obtuvieron de esta investigacion seran relevantes para que
las organizaciones que aun no implementen esta estrategia lo tomen en

consideracion.

Con esta investigacion se buscd aportar conocimientos en relacion a las
estrategias de salario emocional y los beneficios que obtiene el area de gestion
al implementarlas, puesto que es muy conocido y estudiado el tema de retencién
y salario emocional, pero se han dejado de lado otras areas de este
departamento.

Las estrategias de salario emocional deben reforzarse o bien implementarse,
debido a que una buena estrategia arroja beneficios no solamente al
colaborador sino a diversos departamentos en la organizacion y ese es el
objetivo de esta investigacion, reforzar el valor del salario emocional en las
empresas que ya lo implementan, que se conozcan los multiples beneficios que
aporta al departamento de gestion del talento y con ello se sigan promoviendo
estrategias que beneficien a ambas partes, los colaboradores y la organizacion,
asi como también represento el proposito de llevar las evidencias encontradas
a una organizacion que aun no implemente este tipo de beneficios mediante un

programa de salario emocional.



1.4Alcances y limites

Para esta investigacién se plante6 un estudio cualitativo; la misma permite
comprender los fendmenos de la investigacion desde la perspectiva de los
participantes, se deseaba comprender el impacto que produce el salario

emocional desde la perspectiva de los que gozan de estos beneficios.

Se utilizd6 un disefio fenomenolodgico, porque permite explorar, describir y
comprender las experiencias del grupo muestra con relacion a los distintos
beneficios del salario emocional, era importante poder indagar mas alla de lo
gue tradicionalmente se conoce respecto al tema para realizar una investigacion
que permitiria posteriormente formular un programa en beneficio de una

organizacion.

Las principales limitantes que se presentaron para llevar a cabo la investigacion
fueron las restricciones debido a la pandemia, el escaso tiempo para su
ejecucion y la aplicacion de instrumentos de forma presencial, debido a lo
anterior representé un reto realizar la investigacion ya que se debieron
implementar estrategias distintas a las tradicionales para poder efectuar la

misma.



1.50bjetivos de investigacion

151

15.2

General:
Analizar los beneficios que se obtienen de utilizar el salario emocional como

un reforzador en las diferentes areas de la gestion del talento humano.

Especificos

Identificar cuéles son los beneficios relacionados al salario emocional que
otorga la organizacién a la muestra seleccionada.

Describir los beneficios de utilizar el salario emocional en las areas de
reclutamiento y seleccion y capacitacion de la gestion del talento.

Deducir el impacto del salario emocional en la vida de la poblacion

seleccionada y su repercusion en el area de la gestion del talento humano.

1.6 Definicidén de categorias

Salario emocional: segun Gay (2006) representa cualquier forma de
compensacion, retribucion, contraprestacion, no monetaria, que recibe un
empleado a cambio de su aportacion laboral. La operatividad de esta
categoria se realizar4 por medio de una entrevista dirigida que ayudara a

dar respuesta a las preguntas de la investigacion.

Gestion del talento humano: Chiavenato (2009), afirma que la gestion del
talento humano refiere al conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir cargos gerenciales relacionados con personas o recursos; poniendo
en practica procesos de reclutamiento, seleccién, capacitacion,
recompensas y evaluacion de desempefio. Para obtener informacion
valiosa en esta categoria se realizara una entrevista dirigida con el grupo

muestra.



CAPITULO Il

2. MARCO TEORICO

Hoy en dia la remuneracion emocional debe ir de la mano de la remuneracion
econdmica, las organizaciones perciben la necesidad de motivar, atraer y
retener a sus colaboradores mediante incentivos diferentes del factor monetario,
como horarios flexibles, balance vida y trabajo, planes de carrera, etc., que

producen un bienestar intrinseco y de satisfaccion en sus colaboradores.

El salario emocional se ha tornado en los ultimos afios en un aspecto
fundamental para las organizaciones que buscan que sus colaboradores tengan
calidad de vida laboral, se ha convertido en una herramienta del &rea de gestién
de talento humano, al analizar y potencializar variables intrinsecas en el

personal, para que la empresa pueda aprovechar lo mejor de su talento.

Para Tamayo (2016) desde la perspectiva de importancia del trabajador se han
propuesto implementar acciones desde las areas de gestiébn del talento
humano, como por ejemplo programas de incentivos y planes de capacitacion,
a manera de incrementar el nivel de satisfaccion del colaborador por medio de

la motivacion intrinseca que se obtiene de desarrollar los planes anteriores.

Sin embargo, anteriormente la gestion del talento humano no habia tenido tanta
importancia en las organizaciones, la administracion del talento humano ha
presentado diferentes enfoques por distintos autores a lo largo de las décadas,
por ejemplo, la teoria clasica de F. Taylor y H. Fayol, se distinguié porque se
enfocaba en el planeamiento, coordinacion y control; a partir de esta teoria que
se baso en la autoridad y la omision de los aspectos humanos se desarrollo la

teoria humanista.



Para Quijije (2019) la teoria humanista surge con la revolucién industrial y las
investigaciones desarrolladas por Elton Mayo en la planta de Hawthorne de
Western Electric Company, en la cual se inicia a ver al empleado como ser
humano y no como maquinas, y se deja entrever que la productividad de los

colaboradores dependia de su motivacion intrinseca.

A partir de las aportaciones que realizdé Elton Mayo con su teoria de las
relaciones humanas, en la que indica que la parte mas importante y destacada
de una organizacion es la humana se empieza a tomar en cuenta los aspectos
socioecondmicos de los colaboradores y a darles importancia ya que se les
considera como indica Valencia (citado en Quijije, 2019) “el cliente interno al
gue se debe atender las necesidades y expectativas, para de esta forma lograr
cambios estructurales y culturales con el fin de mejorar su calidad de vida y

el desarrollo de la empresa” (p.19).

El talento humano de una organizacion es importante ya que puede marcar la
diferencia a través de sus competencias, habilidades y funciones que
desempefian, conduciendo a la organizacion hacia el éxito. Para Quijije (2019)
desde la globalizacion la gestion del talento humano se convirtié en prioridad y
estd area ha tenido el reto de disefiar procesos y estrategias que contribuyan a
comprometer al colaborador y obtener una ventaja competitiva por sobre las

demas organizaciones.

Derivado de lo anterior, una de las estrategias que ha cobrado auge en las
Ultimas décadas es la implementacion de beneficios de salario emocional para
lograr la lealtad, sentido de pertenencia y mayor productividad de los

colaboradores.
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2.1Salario emocional

El concepto de salario emocional ha ido evolucionando con el tiempo, para Gay
(como se cita en Leal, 2019) es “cualquier forma de compensacion, retribucion,
contraprestacion, no monetaria, que recibe un empleado a cambio de su
aportacion laboral” (p. 26), esto indica que cualquier beneficio que no se
represente en aspectos monetarios para el colaborador, serd percibido como
salario emocional y este es brindado en compensacion por el trabajo realizado.

Para Montalvo (como se citdé en Rubio, Aranda, Gonzéalez & Vicente, 2020)
representa los beneficios intangibles que una organizacion brinda a todos sus
colaboradores, con el objetivo de obtener fidelidad y compromiso de ellos, estos

beneficios son un complemento a la remuneracién econémica.

Para esta autora representa un reforzador que ayuda a que el colaborador tenga
un sentido de pertenencia mas fuerte y debe ir alineado a la remuneracion
econdmica que se le brinda al colaborador, porque en la actualidad ya no es
suficiente con brindar incentivos monetarios, sino que deben cubrirse otros tipos

de necesidades en los colaboradores.

El Dr. Leal (2019) considera que es necesario que las necesidades basicas de
cada colaborador puedan ser cubiertas, para que la implementacién del salario
emocional pueda ser efectiva; por esta razon el salario econémico debe ir en
balance con el salario emocional, no se puede brindar este segundo incentivo
sin el primero ya que no habria coherenciay el colaborador no lo percibiria como

un beneficio.
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Uno de los retos que enfrentan las organizaciones en la actualidad es conseguir
resultados tangibles, para Poveda, Suraty y Mackay (2017) hay muchos factores
gue son relevantes para su fundamental desempeiio y uno de ellos es el factor
humano, el cual se motiva con sentimientos y emociones, por lo cual un salario

emocional es totalmente pertinente implementarlo.

Para Rubio et al. (2020) el salario emocional ha tomado relevancia en el ambito
laboral dado las condiciones del trabajo y la importancia de mantener la salud
emocional de los colaboradores mediante la generaciébn de entornos

organizacionales favorables y saludables.

En las organizaciones vanguardista de la actualidad, los altos mandos han
entendido y comprendido que su capital mas valioso debe ser siempre su capital
humano, basado en esto son diversas las organizaciones que han decidido
brindar incentivos no monetarios para complementar la remuneracién
econdmica que se le brinda al colaborador y este pueda satisfacer otro tipo de

necesidades intrinsecas.

Sin embargo, para Torres, Triviio y Martinez (como se cita en Gonzélez,
Lizarazo, Medina y Pérez, 2018) no todas las organizaciones tienen el mismo
pensamiento y creen que la Unica retribucion del personal es solo la
remuneracién econdmica y sin darse cuenta de que las personas tienen un
componente netamente emocional, el cual necesita estimulos y motivaciones

para ser productivos y orientados a resultados.
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Para Poveda et al. (2017) se deben realizar politicas basadas en el colaborador,
indica que una politica retributiva basada en el salario emocional cuenta con un
amplio abanico de posibilidades que, lejos de ser excluyentes, pueden

combinarse para ofrecer una mayor flexibilidad.

Previo a implementar politicas relacionadas a salario emocional el papel de los
gestores del talento humano es entender las necesidades particulares de cada
grupo y lo que cada uno de ellos valora, puesto que la percepcion de salario
emocional es subjetiva, varia y cambia dependiendo la edad de las personas,
lo que para un colaborador joven puede representar un excelente beneficio para
una persona mayor puede que no y esto debe entenderse por los gestores del
talento para que puedan implementar cualquier tipo de incentivos no

monetarios.

Para Poveda et al. (2017) se pueden implementar estrategias de retribucion de
agradecimiento, la cual consta de una opcion retributiva en el que el colaborador
configura la composicion de su retribucion anual, eligiendo opciones de salario
tanto monetarios como no monetarias segun sus necesidades personales. Este
autor cita el siguiente ejemplo “un trabajador puede optar por dedicar las tardes

del viernes a su vida personal y otro por contratar un seguro de vida” (p. 11)

Para Portafolio (citado en Castillo, Perez, Pardo y Ortiz, 2017) algunos
beneficios que se pueden implementar relacionados al salario emocional son

los siguientes:

e “Horario flexible
e Labores remotas (teletrabajo)
e Tiempo para temas personales

e Plan de carrera
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e Capacitaciones a la medida de desarrollo de competencias personales y
grupales

e Actividades de voluntariado

e Mentorias en liderazgo

e Lugares de relajaciéon

e Eventos de bienestar

e Beneficios sociales” (p. 5)

También existen alternativas de salario emocional que no implican costo alguno
para la organizacién como indica Rodolfo (citado en Poveda et al. 2017) una
comunicacion abierta y constante por parte del jefe inmediato hacia su equipo
de trabajo, eleva el salario emocional de sus colaboradores, estas variables son
de costo cero ya que no genera un impacto en temas financieros mantener una

comunicacion asertiva tanto del jefe hacia sus colaboradores y viceversa.

El salario emocional puede dividirse en los siguientes elementos:

e Elementos intrinsecos: segun Poelmans (como se cit6 en Chillogallo,
2017) “son todos los elementos que son percibidos de manera subjetiva por
el trabajador como una recompensa”. (p. 12). Dentro de los elementos que
se pueden considerar como intrinsecos se encuentra la autonomia,

delegacion de proyectos, reconocimientos por su trabajo, etc.

e Elementos extrinsecos: para Poelmans (como se cité en Chillogallo, 2017)
este tipo de beneficios tienen un costo para la organizacién como, por
ejemplo: seguros de vida o meédicos que se le puedan brindar al
colaborador, capacitaciones para potenciar sus habilidades y reforzar

conocimientos, bonificaciones adicionales, etc.
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El salario emocional se instaura en funcién de suplir o dar respuesta a las

necesidades y expectativas que tienen los colaboradores, el cual tiene una

reaccion en la efectividad del trabajo y el incremento de la satisfaccion laboral

de los mismos. Como refiere Molina (2017) derivado de la implementacion de

este tipo de beneficios se ven resultados en la rotacion de personal, la

productividad y satisfaccion de los colaboradores.

Dentro de las ventajas que tiene la implementacion del salario emocional, segun

Poveda et al. (2017) se menciona lo siguiente:

Mejora en la productividad y competitividad

Mejor desempefio laboral, ya que al ser reconocido y motivado el
colaborador da el 100% en sus funciones.

Beneficia la autoestima de los colaboradores al sentirse inspirados y
apreciados.

Incrementa de manera inconsciente el rendimiento laboral de las
personas, debido a que aspiran tener oportunidades de crecimiento,
desarrollo profesional dentro de la organizacion.

Crea un compromiso mayor con la empresa, lo que se traduce a

retencion automatica.

De igual manera, Proveda et al. (2017) define algunas limitaciones del salario

emocional siendo las que se detallan a continuacion:

Al recompensar una accion se debe realizar de inmediato, de lo contrario
se pierde el impacto de la recompensa al transcurrir demasiado tiempo
entre la accion y retribucion.

Se debe tener en consideracion a todos los trabajadores para que no se
genere un mal clima debido a las recompensas otorgadas a ciertos

colaboradores.
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Beneficios que aporta el salario emocional en las organizaciones

El salario emocional aporta diversos beneficios a nivel organizacional, los mas

destacados son los siguientes:

e Mejora el clima organizacional
Para William y Davis (2008) el clima organizacional hace referencia al
ambiente interno que existe dentro de una compafia y esta estrechamente

relacionado con el grado de motivacion de los miembros de la misma.

Cada uno de los colaboradores que conforman una organizacion tiene su
percepcion de cdmo es su ambiente laboral, tomando en cuenta las
relaciones interpersonales, funciones asignadas, relacién con los jefes,
actividades que se desarrollan, etc., engloba todo lo que vive dia a dia un
colaborador y esto influye directamente en el estado de &animo y se refleja

en el rendimiento de sus funciones.

Es importante comprender cuales son los factores que influyen en el
rendimiento de las personas, ya que determinadas las causas se pueden

tomar acciones para realizar estrategias en pro de un ambiente laboral sano.

e Lograel engagement
Para Choquecondo (2019) es un estado activo y positivo en el que el
colaborador se siente a gusto con el trabajo que realiza y por ello pone en
practica al maximo sus competencias para la consecucion de los objetivos

organizacionales.
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Este término traducido al espafiol significa compromiso o implicacién de una
persona. Conforme los inminentes cambios que se dan en las
organizaciones también los trabajadores demandan mas beneficios para
ellos y por parte de la empresa requiere que sus colaboradores tengan una

disposicion vigorosa.

Para Yonging, Hongfel, Baoguo y Leil (citado en Choquecondo, 2019) los

componentes principales del engagement en el trabajo son:

e Vigor: altos niveles de energia y resiliencia en el trabajo.
e Dedicacion: fuerte participacion en el trabajo, generando importancia y
entusiasmo.

e Absorcién: estado pleno de concentracion y felicidad.

Tanto las empresas como los colaboradores se ven beneficiados con este
tipo de compromiso laboral, ya que los colaboradores realmente
comprometidos demostraran un mejor desempefio laboral, lo que tendra
como resultado un excelente desempefio a nivel general que generara una
salud financiera para la organizacién; para el empleado el compromiso le
permite tener una mayor estabilidad emocional, genera un sentido de
pertenencia y contribuye a mejorar su satisfaccion laboral y autorrealizacion.
(Choquecondo, 2019)

Mejor desempefio laboral

Para Chiavenato (como se cita en Teran, 2017) “el rendimiento y el
desempeifio de los colaboradores de una empresa guardan relacién directa
con la motivacion, liderazgo, sentido de pertenencia y el reconocimiento por
el trabajo hecho y que permita aportar hacia la consecucion de las metas

empresariales” (p. 20).
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Al obtener beneficios que no solo sean de indole monetarios se incrementa
la motivacion intrinseca de los colaboradores logrando un mejor desempefio,
lo que se traduce como menos errores en sus funciones y mayor

competitividad organizacional.

Aparicio (como se cita en Zapata, 2019) indica que el salario emocional
funciona como una motivacion para que el personal se desarrolle de forma
mas productiva, logrando un mejor rendimiento y obteniendo mayor
productividad. Ademas de lograr un mayor compromiso con la consecucién
de los objetivos organizacional y fomentando el sentido de pertenencia en

los colaboradores.

Existe un modelo relacionado con algunos aspectos de salario emocional
dentro de las organizaciones que fue desarrollado por Robert Levering y

Milton Moskowitzy se denomina:

Modelo de salario emocional segun el Great Place to Work Institute

Para Levering (como se cita en Poveda et al., 2017) los lideres de las
organizaciones tanto gubernamentales como privadas la idea de ser percibidas
como un gran lugar para trabajar llamo su atencion, reconociendo que seria un
medio basico para mejorar los ambientes laborales y mejorando su imagen

empresarial y resultado econémico.

El co-fundador del Great Place to Work, Robert Levering (citado en Poveda et
al., 2017), refiere que “Un gran lugar para trabajar es aquel en el que uno confia
en las personas para las que trabaja, esta orgulloso de lo que hace y disfruta de

las personas con las que trabaja” (p. 8).
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Derivado de lo anterior, el instituto indica que para ser considerado un gran lugar

para trabajar se deben medir tres relaciones interconectadas como son:

e Relacion entre colaboradores y jefes
e Relacion entre los trabajadores, su trabajo y la compainiia.

e Relacién de los colaboradores entre si.

2.2 Motivacion

“La motivacidn observada desde un punto etimoldgico es la combinacion de dos
palabras, motivo y accién” (Llanga, Murillo, Panchi, Paucar y Quintanilla, 2019,
parr. 2), siendo el impulso que necesita cada persona para desempefiar
cualquier accion en la vida, en el @mbito laboral se puede entender como el
motor que hace que los colaboradores se esfuercen por alcanzar los objetivos

propuestos.

Para Chiavenato (como se cit6 en Pefa y Villon, 2018) la motivacion se
encuentra vinculada con la conducta humana e indica que el comportamiento
se basa en factores internos y externos en donde los deseos y necesidades
generan energias que logran que el individuo se incentive a realizar actividades

para lograr sus objetivos y/o metas.

2.2.1 Motivacién laboral

Como indica Pefia y Villén (2018) la motivacion laboral surge de la interrelacion
entre la persona y los distintos estimulos que la organizacion le brinda, con el
objetivo de incentivar al colaborador a lograr los objetivos propuestos. Un
colaborador motivado realizara su mejor esfuerzo para alcanzar las metas de la
organizacion, es un beneficio de doble via ya que se satisfacen las necesidades
del colaborador para que se sienta realizado y al mismo tiempo la organizacion

obtiene beneficios al conseguir que se alcancen los objetivos propuestos.
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Motivar y recompensar a los colaboradores es la actividad mas significativa y
desafiante para los gerentes, ya que asi se logra que los mismos pongan su

maximo esfuerzo, empefio y dedicacion al trabajo.

Un aspecto importante a considerar es que también se puede presentar la
desmotivacion en los colaboradores, este se define como un sentimiento de
desesperanza ante los obstaculos, o como un estado de angustia y pérdida de
entusiasmo, disposicion o energia (Huilcapi, Castro & JaAcome, 2017); puede
presentarse en diferentes etapas del ciclo de vida del colaborador en la
organizacion como por ejemplo cuando ven limitadas sus aspiraciones
profesionales, el puesto no es lo que esperaban u otras causas propias de cada

colaborador.

Hay que recordar que el trabajador en la organizacion trata de satisfacer
necesidades de diversa indole y no solo recibir un pago. La motivacion se
encuentra estrechamente relacionada con el salario emocional, si bien el
aspecto monetario es fundamental y no debe dejarse de lado, la compensacion
de indole no monetaria impacta directo sobre la motivacion, porque es ahi

donde se valora el trabajo que el colaborador realiza.

Cuando un colaborador no se encuentra interesado en sus funciones actua con
desanimo y no les dedica la atencion suficiente a sus funciones. Por el contrario,
los colaboradores que disfrutan de sus labores realizan sus actividades con
mayor energia. Para lograr una buena motivacion laboral se debe de conocer

con profundidad los factores vinculadas con las necesidades humanas.
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2.3 Teorias de la motivacion

2.3.1 Teoria de los dos factores de Herzberg

Frederick Herzberg es una de las figuras destacadas en el ambito de la

psicologia industrial y es conocido por desarrollar la teoria de los dos factores

de la motivacion o también llamada teoria de Motivacion-Higiene, en la cual se

mencionan los distintos motivadores que influencian a una persona dentro del

ambito laboral.

Factores de higiene

Como indica Parra, Bayona y Salamanca (2018) estos factores se relacionan
con los sentimientos que no producen satisfaccién y estan estrechamente
relacionados con las condiciones externas que afectan al puesto de trabajo

y estén fuera del control de la persona.

Entre estos factores se encuentran las relaciones interpersonales,
condiciones de trabajo, las remuneraciones y las politicas de la organizacion.
Asimismo, se debe considerar la insatisfaccion al interior de las

organizaciones, con el fin de prevenir y mejorar un entorno laboral eficiente.

Cuando existe desmotivacion en los colaboradores su desempefio
disminuye y en la actualidad ese es un reto que deben afrontar las
organizaciones, encontrar la manera de motivar a su personal mediante

nuevos tipos de beneficios.
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e Factores motivadores
Estos son de caracter intrinsecos y estan ligados a lo que el colaborador
espera de la organizacion, segun Herzberg (como se cité en Parra et al.,
2018) estos pueden ser los logros que el colaborador alcance, el
reconocimiento, el trabajo en si mismo y la responsabilidad, estos elementos
pueden ser clave para la motivacion de un colaborador y lograr que se sienta
satisfecho y rinda en su puesto de trabajo.

Las personas si bien es cierto que trabajan por un salario que les permita
cubrir cierto tipo de necesidades también necesitan tener otro tipo de
motivacion dentro de la organizacion que no sea una buena remuneracion,
para los colaboradores es importante que se reconozca su trabajo porque

esto conlleva que se sientan auto-realizados.

2.3.2 Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

Esta teoria hace mencion a los tipos de necesidades que deben ser cubiertas
en cada persona, estan clasificadas en cinco niveles y se encuentran
jerarquizadas en dos categorias, la primera es la categoria de necesidades
primarias que abarca los niveles de necesidades fisioldgicas y las necesidades
de seguridad; la segunda categoria es de necesidades secundarias la cual
abarca los tres niveles restantes, el nivel de necesidades sociales, de

estimacion y el maximo nivel de autorrealizacion.

» Primera categoria
e Necesidades fisioldgicas: se incluyen todas las necesidades basicas de
cada persona, como la alimentacion, el suefio y necesidades corporales.
Algunas empresas ofrecen beneficios para cubrir este tipo de necesidad en
sus colaboradores, como por ejemplo brindan subsidio con respecto a la
alimentacién, comedores con buen inmobiliario para que puedan disfrutar de

su hora de almuerzo, areas de descanso, entre otras.
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e Necesidades de seguridad: como menciona Llanga et. al. (2019) abarca la
seguridad y proteccion de dafios fisicos y emocionales, como beneficios se
pueden destacar la estabilidad laboral, seguridad del pago del salario,
equipo de proteccién en caso de una empresa industrial, como también son
los seguros médicos y de vida para el colaborador y en ciertos casos para

toda su familia.

» Segunda categoria
e Necesidades sociales: en este nivel se incluyen los afectos, la sensacion
de pertenencia, aceptacion y amistad, dentro de una organizacién es
inevitable que las personas creen vinculos de amistad con sus compafneros
de trabajo, es de importancia porque el ser humano es un ser social, necesita
sentirse parte de un grupo y crear experiencias para poder cubrir esta

necesidad.

Las organizaciones son responsables de fortalecer vinculos entre sus
equipos de trabajo y existen métodos como el team building que ayuda a la
socializacion entre colaboradores y reforzar el trabajo en equipo, ademas es
de importancia contar con un clima laboral sano para que las personas se
sientan a gusto, tranquilas y felices dentro de la organizacién. La relacion
jefe-subordinado también es importante ya que determina en gran medida la
estadia de un colaborador dentro de la empresa.

e Necesidades de estimacidon: Hoyes (2016) menciona en este nivel dos
factores: “factores internos de estima, como el respeto a uno mismo, la
autonomiay los logros; y factores externos como el status, el reconocimiento

y la atencién”.
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En ocasiones las empresas suelen realizar actividades como evaluaciones
de desempefio, challenges entre departamentos, nombrar al colaborador del
mes, entre otras, con el fin de lograr que el colaborador se sienta retado y
mejore su rendimiento laboral logrando posteriormente satisfacer sus
necesidades de estimacion al ser recompensado por el alcance de sus

metas.

e Necesidades de autorrealizacion: toda persona tiene una meta y vision
gue desea conseguir, a nivel profesional se fijan objetivos que desean
alcanzar al estar dentro de una organizacion, este tipo de necesidad
incentiva a la persona a desarrollar su maximo potencial y buscar la

superacion personal en diversos ambitos. (Pefia y Villon, 2017).

Dentro de muchas organizaciones se hacen planes de carrera con el objetivo
de darle a cada colaborador la oportunidad de superarse y alcanzar nuevos
puestos dentro de la organizacion, esta necesidad también puede verse
cubierta con las capacitaciones que potencian las habilidades de cada

persona.

2.3.3 Teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo

Esta teoria desarrollada por Elton Mayo destaca que la parte mas importante
de las organizaciones es la humana. Surgi6 esta teoria luego de los
experimentos que Mayo hizo en la fabrica de Hawthorne, trasladando la

preocupacion por la tarea a la preocupacion por el colaborador.

A partir de ese experimento se les dio importancia a temas como el
comportamiento social de los empleados, las necesidades psicoldgicas,

sociales y la atencién hacia nuevas formas de recompensar a los colaboradores.
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Segun Caicedo (2010) Mayo y sus colaboradores, demostraron que la
recompensa salarial no era el Unico factor decisivo para la satisfaccion del
trabajador, generando una nueva teoria de la motivacion que implica ademas
de estimulos econémicos, recompensa sociales y economicas como factores

motivadores del ser humano.

El interés primordial para este autor era estudiar los efectos psicolégicos que
producian las condiciones fisicas del trabajo en relacion con la produccion,
demostrando que los colaboradores no cooperan en los proyectos, si no son

escuchados ni considerados por sus superiores.

2.3.4 Teoria de las tres necesidades de David McClelland

En su teoria McClelland propone que las personas estan motivadas por tres

impulsos, siendo las siguientes:

e Necesidad de logro: estas personas tienen el impulso por sobresalir y
buscan la excelencia a través del desarrollo y crecimiento para alcanzar el
éxito, disfrutan los trabajos desafiantes y como lideres son exigentes
(Santivafiez, 2017).

e Necesidad de poder: quienes tienen una fuerte necesidad de este impulso,
les gusta tener el control e influyen en las demas personas. Les agrada
planear y participar en la toma de decisiones, son competitivos y excelentes

lideres (Santivafiez, 2017).

e Necesidad de afiliacion: estas personas requieren establecer relaciones
interpersonales en su ambiente laboral, gustan por el trabajo en equipo,
evitan las competencias y por lo regular no son buenos lideres ya que se les
dificulta tomar decisiones que afecten sus relaciones sociales (Santivarez,
2017).
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2.4 Gestion del talento humano

En la actualidad las personas en las empresas han pasado de ser un recurso,
a ser el capital mas valioso que tienen las empresas, como indica Chiavenato
(2009) el asociado mas intimo de una organizacion es el colaborador, porque
es quien le da vida, dinamismo y hace que sucedan las cosas. Las personas
son las que hacen que una organizacion tenga éxito ya que aportan sus
conocimientos, habilidades, experiencias y actitudes para la consecucion de los
objetivos organizacionales.

En toda organizacion por muy pequefia que sea, siempre existirA un area
encargada de gestionar al personal, cominmente es llamada recursos
humanos, gestion del personal, capital humano o bien, gestion del talento

humano, etc.

Como mencionan Ramirez, Espindola, Ruiz y Hugueth, (2019) la gestion del
talento humano desde un enfoque estratégico, administra los procesos del
talento humano ligados a la estrategia organizacional, tomando en cuenta al
personal para la elaboracion de planes o mejores practicas que beneficien a los

mismos.

Hoy en dia es necesario que las organizaciones comprendan la importancia del
departamento de gestion del talento humano, ya que es un elemento clave para
lograr las estrategias de las empresas, al mismo tiempo es vital que se le dé
importancia al personal porque se vuelve clave para la adaptabilidad de las
mismas y representan una ventaja competitiva, el futuro de las organizaciones

depende de lograr un capital humano idéneo y comprometido.
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El objetivo de la gestion humana tal como indica Hoyes (2016) es la correcta
integracion de la estrategia, la estructura, los sistemas de trabajo y las personas,
que exista una cohesion entre esos elementos para lograr que las personas
demuestren sus habilidades y capacidades para lograr la eficiencia y

competitividad de la organizacion.

Basado en lo anterior es tarea del departamento conseguir que exista una
combinacion positiva de todos los elementos anteriores logrando motivar a los
colaboradores para lograr la armonia, pero es una tarea ardua debido a que es
una cuestion muy subjetiva y debe haber una constante actualizacion y

evolucién en los procesos.

En ocasiones las empresas desconocen las estrategias asociadas a la gestion
del talento humano y derivado de ello no prestan la debida atencion a este
departamento y en ocasiones se desvaloriza la labor que realizan;
anteriormente se tenia la idea de que este departamento tenia como objetivo
realizar Unicamente funciones operativas en relaciéon al personal, segun

Chiavenato (como se citd en Montoya, Boyero y Guzman, 2016)

En las organizaciones, el departamento o area de gestion humana so6lo cumple
la funcién de realizar actividades operativas como la seleccion, la contratacion,
el bienestar y la salud ocupacional, dejando de lado la actividad estratégica que
aporta al logro o cumplimiento de los objetivos institucionales establecidos

desde el nivel gerencial.

En el peor de los casos el departamento puede llegar a considerarse como una
fuente inevitable de costos, los cuales deben disminuirse o bien limitar su
presupuesto anual, como indican Espinoza y Toscano (2020) es necesario que
dicha area pase de lo operativo a lo estratégico y para lograrlo, requiere de un
modelo de gestion humana que funcione como un socio estratégico, para con

ello contribuir al logro de los objetivos.
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Como refiere Hoyes (2016) en la actualidad la gestién del talento humano en
una organizacion ya no se enfoca Unicamente en la administracion del personal,
sino a gestionar a las mismas, el desafio que afrontan los gestores del talento
es lograr que los colaboradores se sientan integrados, valorados y participen en

la toma de decisiones para lograr cambios a lo interno de la organizacion.

Son diversas estrategias las que se pueden implementar para lograr lo anterior,
una de ellas es la gestibn de un correcto salario emocional dentro de la
organizacion y esto no necesariamente conllevara una inversion ya que existen

elementos que se pueden integrar con un costo cero.

Para Montoya et al. (2016) el area de gestion del talento “debe convertirse en
un verdadero socio de la organizaciéon que coadyuve al desarrollo de un mejor
proceso de seleccién, formacién, bienestar, compensaciones y capacidades

estratégicas relevantes para el crecimiento institucional”.

Esta area tiene objetivos que buscan crear una ventaja competitiva en las

organizaciones, algunos de ellos son los siguientes:

e Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y a realizar su vision.
e Proporcionar a la organizacién personal capacitado y motivado.

e Aumentar la auto-actualizacion.

e Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.

e Administrar e impulsar el cambio.

e Mantener politicas éticas y comportamiento socialmente responsable.

e Construir la mejor empresa y el mejor equipo
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2.4.1 Capital humano

Hoyes (2016) refiere que hace mucho tiempo se daba mayor importancia a
diferentes factores dentro de una empresa, como por ejemplo la maquinaria, los
recursos financieros, materias primas, etc., con el paso del tiempo se ha
establecido y confirmado que las personas son lo mas importante y constituyen

el elemento primordial para el éxito de una empresa.

Contar con el capital humano idoneo permite realizar cambios dentro de una
organizacion y mantenerse a la vanguardia en este mundo tan cambiante y
competitivo, no importa si una empresa tiene un gran capital econémico, las
mejores planificaciones o infraestructura, sino cuentan con un capital humano

valioso y comprometido no podran desarrollarse con éxito.

Hoy en dia puede establecerse que la ventaja competitiva de la organizacién
estdA medida en aspectos como la participacién, la motivacion, los
conocimientos, las competencias y las habilidades que puede tener su personal
gue cada dia trata de tener un desempefio que esté orientado a la consecucién
de los objetivos propuestos y que hace que la organizacion marque diferencia

con respeto a las otras. (Montoya y Boyero, 2016).

Sin duda alguna tener al mejor capital humano es una gran ventaja competitiva
para las organizaciones, ya que de esta manera pueden innovar, realizar
mejoras internas, mejorar indicadores, etc., porque su capital esta capacitado y

motivado para realizar cambios en beneficio de la organizacion.

El desarrollo del capital humano demanda acciones que estén encaminadas al
mejoramiento de las condiciones en las que se desempefia el trabajo para el
favorecimiento de la alineacion del trabajador con la compaifiia, de forma tal que

haya una satisfaccion de sus necesidades dentro de ésta, mediante la creacion
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de un estado psicolégico completo, en el cual el personal se sienta a gusto y
satisfecho en el ambiente en que se desenvuelve, es decir, ya no basta con
incentivar a las personas con los métodos tradicionales, es necesario realizar
nuevas gestiones que ayuden a motivar al personal y se logre satisfacer su

piramide de Maslow.

Siendo los colaboradores quienes garantizan la competitividad al ser los
encargados de la innovacién y cambio, es importante destacar que se vuelven
un elemento fundamental que permite que todas las estrategias
organizacionales se cumplan mediante el desarrollo de sus habilidades, como
indica Montoya y Boyero (2016) “el recurso humano es inimitable, Unico y

competitivo en la corporacion”.

En la actualidad la competencia en el mundo se da a nivel del talento humano,
este es el generador de ventaja competitiva, logrando establecer diferencias
entre una empresa y otra, es por esa razon que el capital humano es lo méas
importante que posee una organizacion y de ahi parte la labor del departamento
de gestion humana ya que debe crear estrategias para desarrollar y retener a

los mejores talentos.

Por eso es importante que las organizaciones evolucionen dentro de la gestion
administrativa al incluir modelos que integren factores motivacionales para su
personal, ya que el capital humano es quien lleva a la organizacion al logro de

los objetivos organizacionales.
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2.4.2 Areas de la gestion del talento humano

Hoyes (2016) refiere que esta area constituye un factor clave, fundamental y
decisivo, pues el éxito de las empresas depende directamente de las personas
y de su forma de actuar e involucrarse con la organizacion, invertir en el capital
humano sin duda genera grandes beneficios. El area de gestion del talento
humano tiene una labor importante al ser el responsable de potenciar las
habilidades del personal, realizar un desarrollo integral de los colaboradores
tanto individual como grupalmente, lograr la atraccion, desarrollo y retenciéon de

los mejores talentos.

Algunas areas de la gestion del talento que abarca esta investigacion son las

siguientes:

2.4.2.1 Reclutamiento y seleccion

Actualmente el reclutamiento y seleccion de personal se ha convertido en el
punto estratégico para la vinculacién de talentos en las organizaciones, siendo
un area clave que debe disefiar nuevos procedimientos con la finalidad de
generar nuevas estrategias e instaurar metodologias que faciliten la captacion

de personal idéneo, que se ajuste a las necesidades organizacionales.

e Reclutamiento

El reclutamiento o la atraccién de personal es una de las labores mas arduas
gue tiene el departamento de gestion del talento humano, para Werther y Davis
(2000) el reclutamiento es el proceso de identificar e interesar a potenciales

candidatos capacitados para llenar las vacantes de una organizacion.
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También es definido por Mondy y Wayne (2010) como el proceso por el cual las
empresas se aseguran de que tendran el nimero adecuado de colaboradores
con las habilidades apropiadas en los puestos de trabajo correctos para lograr

cumplir sus objetivos organizacionales.

Atraer y contratar personal talentoso no es facil, ya que el personal es lo que da
una competitividad o ventaja extra a cualquier organizacion, integrar a personas
con el nivel de talento adecuado es un elemento esencial para la productividad
de la empresa.

El departamento de gestion de talento humano debe de buscar y atraer a las
personas mas capaces a la empresa, por medio de estrategias y tacticas para
gue las personas tengan mucho interés en trabajar en la organizacion. Sin duda
esta area es una de las mas importantes de la organizacion ya que se encarga
de proveer del mejor capital humano a la empresa, hoy en dia esta labor se
vuelve complicada ya que las expectativas de las personas han cambiado y
buscan mas que un sueldo y estabilidad, si bien es de importancia, no es

determinante para que una persona se sienta totalmente satisfecha.

Petit (como se cita en Espinoza y Toscano, 2020) menciona que actualmente,
las nuevas generaciones buscan establecerse en empresas que impulsen el
desarrollo personal y profesional, por lo que un salario relativamente alto ya no
garantiza un optimo desempefio en su trabajo ni su permanencia dentro de una
compaifiia, si el empleado llega a sentirse insatisfecho con el ambiente laboral

o las oportunidades puede decidir desvincularse.
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Los beneficios que trae consigo el salario emocional también aplica para
guienes estan en la busqueda de empleo, es decir, dependiendo del nivel de
salario emocional proporcionado por la empresa, la persona decidira si esta
dispuesto a aceptar o no el trabajo. En la actualidad la ultima decision ya no la
tiene la empresa, sino el candidato, es por esto que las organizaciones deben
ofrecer un plus a sus colaboradores para hacer mas atractivo el proceso de

reclutamiento.

Otro de los beneficios de contar con distintos beneficios de esta indole es que
los colaboradores se sienten tan satisfechos y con un gran sentido de
pertenencia y se vuelven promotores de la empresa, es decir, comunican con
sus amistades, familiares, etc., sobre su trabajo y la entidad a la que
representan; y esto se vuelve un efecto cascada ya que divulga el nombre de la
empresay luego se convierte en un lugar de trabajo al que las personas aspiran

pertenecer.

Basado en lo anterior, son las personas que se encuentran en el mercado
laboral las que buscan voluntariamente pertenecer a dicha empresa y esto
facilita la labor de los gestores del talento, porque son las personas las que
buscan a la empresa y envian su Curriculum para ser tomados en cuenta, lo
gue se traduce en que no se debera realizar una extensa busqueda de nuevos

talentos a través del reclutamiento.

Una empresa que se preocupa por el bienestar de sus colaboradores refleja un
clima laboral sano, por consecuencia hara de la organizacion un lugar mas
atractivo tanto en la etapa de reclutamiento y la permanencia del empleado.
Para que el proceso de reclutamiento sea realmente efectivo se debe hacer uso
de distintas técnicas que permitan atraer la mayor cantidad de candidatos

calificados y realizar diferentes tipos de reclutamiento, los cuales son:

33



e Reclutamiento interno

Este tipo de reclutamiento es una excelente oportunidad para motivar a los
colaboradores, ya que pueden aspirar a ser promovidos y obtener mayor
experiencia. Se trata de una busqueda del personal idéneo para llenar una

vacante con el personal que se encuentra inmerso en la organizacion.

Una organizacion que practique este tipo de procedimientos reconoce que
tiene personal talentoso y que pueden potenciar sus habilidades para lograr
cumplir con sus objetivos, ademas que mejora su marca personal y motiva
al personal a obtener buenos desempefios porque saben que pueden

ascender dentro de la organizacion.

e Ventajas

— Proceso de menor costo.

— Aumenta la motivacién de los colaboradores.

— Fortalecimiento del engagement.

— Ahorro de tiempo, ya que no se requiere brindar induccién.

— Se conocen las fortalezas y debilidades del colaborador

e Desventajas

— Una mala practica de este proceso y se puede mal interpretar como
favoritismos que afectarian el clima laboral.

— No se fortalece la empresa con aportaciones de nuevos talentos

— Cantidad limitada de posibles candidatos

— Si el desempeiio de la persona no es el adecuado, no existe la posibilidad

de regresarlo a su antiguo puesto por lo que puede ocurrir un despido.
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e Reclutamiento externo

Para este proceso la empresa debe divulgar en el mercado laboral las
oportunidades de empleo que tienen, el area de gestion del talento humano
se da a la tarea de atraer candidatos que puedan integrarse a la
organizacion. Sin embargo, esta tarea es compleja ya que, si bien el
mercado laboral es competitivo, si la organizaciébn no ofrece un buen
paquete de beneficios que atraigan la atencion de un buen candidato
posiblemente rechazara la oferta, es por esto que es importante que las

organizaciones brinden incentivos no solo monetarios.

Dentro de las técnicas para realizar este tipo de reclutamiento estan:
publicaciéon de anuncios en redes sociales o diarios, contratacién de una

empresa, contactos con universidades y organizaciones de empleo, etc.

e Ventajas

— Crecimiento del capital intelectual.

— Candidatos ilimitados.

— Aumenta la competitividad de la empresa.

— Reduce los costos de formacion.

— Se crean bases de datos con candidatos potenciales para futuras

oportunidades.

e Desventajas

— Inversion de tiempo para conseguir al candidato ideal.

— Puede provocar conflictos con el personal, al darle oportunidades a externos.
— Genera costos para realizar todo el proceso.

— Riesgo de contratar a personas que no se adapten a la cultura de la

empresa.
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En el siguiente cuadro se detallan las diferencias entre el reclutamiento interno

y el externo:

Tabla 1 - Diferencias entre reclutamiento interno y externo

Reclutamiento interno Reclutamiento externo

*Los puestos vacantes los cubren <« Los puestos vacantes los cubren
trabajadores seleccionados y con candidatos externos que son
promovidos dentro de la  seleccionados e ingresan a la

organizacion. organizacion.

* Los candidatos salen de entre los <Los candidatos son reclutados

cuadros de la propia organizacion. externamente en el mercado de los
recursos humanos.

+ Los candidatos ya son conocidos por
la organizacion, han pasado por <«Los candidatos son desconocidos
pruebas de seleccidon y programas para la organizacion y deben pasar
de entrenamiento y su desempefio  por pruebas y ser evaluados
ha sido evaluado. mediante el proceso de seleccion.

* Las oportunidades de mejor empleo « Las oportunidades de empleo son
se ofrecen a los trabajadores ofrecidas al mercado y esos
propios, quienes pueden subir a candidatos pueden disputarselas.
puestos mejores y desarrollar su

carrera profesional dentro de la

organizacion.

Fuente: Gestiéon del Talento Humano. ldalberto Chiavenato, 2009.
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Seleccion del personal

Para Agreda (2016) en la actualidad el proceso de seleccion es considerado
el eje esencial en el cual radica el éxito de las organizaciones, ya que las
mismas se encuentran inmersas en un mercado globalizado que avanza a
pasos agigantados y las empresas suman valor y competitividad al
incorporar a los mejores talentos, los cuales se encargan de potenciar y

dirigir a las empresas hacia el éxito organizacional.

Por lo tanto, incorporar al talento mejor capacitado requiere de poder
ofrecerles un salario econdmico atractivo y otros beneficios que hagan al

candidato optar por la organizacion y no desistir del proceso.

Una vez que se tenga al candidato ideal y este haya aceptado integrarse a
la organizacion, se debe integrar de forma adecuada y “enamorarlo” de la
organizacion mediante dos procesos esenciales como lo son la induccion y

el onboarding.

Induccién y onboarding

Cada organizacion tiene sus propios procesos para integrar a sus nuevos
colaboradores, desde el inicio de la relacidn laboral es importante lograr la
fidelizacion del nuevo integrante de la organizacion, para que se sienta
integrado, motivado y su desempefio sea eficiente. Este proceso para
Pazmay y Ribadeneira (2017) es el que permite la correcta adaptacion a la
empresa, puesto de trabajo e iniciar las relaciones interpersonales con los

compainieros al nuevo colaborador.
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El objetivo es proporcionarle la informacion mas relevante sobre la empresa
y ademas como indica Colmenarez (citado en Pazmay y Ribadeneira, 2017)
se le da a conocer a detalle las caracteristicas, exigencias, obligaciones y
oportunidades que requiere su puesto. Se trata de que el nuevo colaborador
absorba todos los valores, normas, obligaciones y cultura de la empresa que

le permita iniciar de buena manera sus labores y adaptarse rapidamente.

Objetivos de lainduccion

— Reducir la ansiedad y hacerlo sentir comodo
— Dar a conocer la empresa

— Integrarlo al equipo de trabajo

— Motivarlo para que tenga un buen desempefio

— Fortalecer el engagement

La importancia de la induccion es lograr que el nuevo integrante del equipo
se sienta recibido, integrado y proporcionarle la orientacion correcta para
gue se desarrolle eficientemente, evitando que se sienta frustrado o
insatisfecho, cometa errores en sus funciones o deserte por no lograr una

buena adaptacion.

Un estudio de Linkedin realizado en el afio 2003 (citado en Crespo y Quijije,
2019) indica que “el 4 % de los nuevos empleados abandona el empleo
después de una nefasta experiencia en su primer dia; y el 22 % de
los cambios de trabajo se producen durante los primeros 45 dias” (p. 26)
Para DeCenzo y Robbins (2001) un buen proceso de induccién y onboarding
les ayuda a reducir la ansiedad inicial que sienten cuando inician un nuevo

trabajo.
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e Onboarding

Para Rosas (2015) es el “proceso mediante el cual se busca apoyar al
nuevo colaborador en la transicion a sus nuevas responsabilidades y
cultura organizacional con el objetivo de generar un arranque con
impacto, ayudandolo a tener un buen desempefio en su rol de una
manera mas rapida y facil para contribuir eficaz y eficientemente al

logro de objetivos individuales y organizacionales” (p. 20).

Para Massaro (como se cita en Rosas, 2015) este proceso cubre
necesidades tanto para el nuevo colaborador como para la empresa, en el
caso del colaborador necesita conocer a su equipo Yy relacionarse con sus
comparieros, necesita claridad en lo que se espera de él y necesita los

medios necesarios para poder ser exitoso en sus objetivos.

En el caso de la empresa necesita cerciorarse que es la persona idonea para
desempeiiar las funciones del puesto, para aportar valor y que comparte la
cultura organizacional. Demas necesita que el colaborador supere la curva

de aprendizaje lo antes posible para ver el valor de su integracion.

En el siguiente cuadro se presentan algunos beneficios del proceso de

onboarding:
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Tabla 2 — Beneficios del onboarding

Organizacion

Colaborador

e Incrementa la productividad.
eincrementa la capacidad de
retener talento.

eReduce la rotacion en los
primeros meses del colaborador.
area de

ePermite involucrar el

trabajo en la integracion de

nuevos colaboradores.

e Permite un arranque con impacto
en la organizacion, reduciendo la
curva de aprendizaje.

e Reduce la ansiedad.

eBusca el compromiso y la
generacion de valor en una etapa
temprana.

ePermite establecer relaciones

estratégicas.

Fuente: Propuesta de implementacion del proceso de onboarding como

apoyo a la gestion del talento humano. Maria Rosas, 2015.

Para Carlos Silva, Director de RR.HH. de Philips (como se cita en Rosas,

2015) los beneficios de desarrollar un programa de onboarding, es que el

colaborador se desemperie eficazmente, desarrolle su potencial, se sienta

motivado y produzca excelentes resultados.

En algunas empresas el proceso de onboarding tiene tanta importancia que

incluso asignan presupuesto para realizar una planificacién del programa

con distintas actividades con el fin de que el nuevo colaborador se sienta

bienvenido desde el inicio.

Para enlistar las diferencias entre el proceso de induccion y onboarding se

ha realizado la siguiente matriz:
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Tabla 3 — Diferencias entre induccion y onboarding

Induccion Onboarding

Es de una sola via (RR.HH a e Interaccion constante con el

colaborador) nuevo colaborador
e Proceso transaccional e Proceso estratégico
¢ Dirigido por recursos humanos ¢ Planificado por recursos
e El colaborador es agente pasivo humanos con la participacion de

distintas areas.
e El colaborador participa

activamente.

Fuente: Propuesta de implementacion del proceso de onboarding como

apoyo a la gestién del talento humano. Maria Rosas, 2015.

Rotacién de personal

Uno de los temas mas complicados del area de gestion del talento humano
es hacer ver a los directivos de una organizacion el costo que implica
reemplazar a un colaborador que ha sido desvinculado de la organizacion
ya sea por retiro voluntario o despido. Para Werther y Davis (2000) la
rotacién hace referencia al flujo de entradas y salidas de personas en una

organizacion durante un lapso de tiempo.

Para Robbins (como se cita en Meneses, 2019) “la rotacién también puede
significar una interrupcion en el trabajo eficiente de una organizacién,
cuando el personal conocedor y experimentado se va y es necesario

encontrar y preparar reemplazos para trabajos de responsabilidad” (p. 12).
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Por lo anterior, es necesario que se analicen los factores que generan la

rotacion de los colaboradores, para luego disefiar y desarrollar estrategias

gue satisfagan a los colaboradores y se disminuya la rotacion; para realizar

este tipo de analisis de puede tomar en consideracion la teoria de Maslow

recordando que para que un colaborador se sienta satisfecho se debe suplir

una serie de necesidades basicas.

Para Meneses (2019) es importante identificar los factores de insatisfaccion

de los colaboradores con el objetivo de ejecutar acciones que puedan

retener al personal, para ello realizd una clasificacion de los aspectos que

reflejan una mayor inconformidad debido a la falta que les provee y se detalla

en la siguiente tabla:

Tabla 4 — Clasificacion de aspectos de inconformidad

Atraccion Formacién Salario Ambiente Compensacio-
y emocional laboral nes
desarrollo
Reclutami Capacita- Reconocimient Clima Remuneracion
-ento cion o] organizaciona es
Seleccion Planes de Condiciones I Salario
Contrata- carrera de trabajo Cultura org. Bonificaciones
cion Evaluaci6  Horarios Relaciones Otros
Induccion nde Ambiente interpersonale incentivos
desempefi vida-trabajo S monetarios
o] Relacion con
Liderazgo los
supervisores

Fuente: Adaptacion del Modelo Integral de Gestion del Talento Humano de

Prieto Bejarano, 2013.
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Meneses (2019) identificé que entre los principales factores que inciden en
la decisién de desvinculacion por parte de un colaborador estan: el clima
organizacional, la relacion con los supervisores, los horarios extenuantes, la
relacion vida-trabajo y la falta de reconocimiento laboral. Por lo anterior, se
determind que los factores de rotacion estan relacionados con el clima

organizacional y el salario emocional.

Existen dos tipos de desvinculaciones:

e Desvinculacion por iniciativa del colaborador o renuncia:
Se da por voluntad del colaborador y puede ser por causas personales o
profesionales, para Werther y Davis (2000) la decision de desvincularse
de la organizacion tiene dos perspectivas, la primera es el nivel de
insatisfaccion que el colaborador siente en sus labores diarias y la
segunda el numero de alternativas atractivas que se encuentran en el
mercado laboral y en donde podria obtener mejores aspiraciones

profesionales.

e Desvinculacién por iniciativa de la organizacion o despido:
Ocurre cuando la empresa decide terminar la relacion laboral con un
colaborador. La decision pudo tomarse desde multiples perspectivas
como encontrar a una persona que aporte mayor valor y genere mejores
resultados, el colaborador ya no rendia lo suficiente en su puesto laboral,

incumplimiento del colaborador, etc.

Para evitar que un buen colaborador se retire voluntariamente de la
organizacion y se vaya con la competencia, se deben generar estrategias de

retencion.
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Retencion de personal

La retencion de personal es un proceso en el cual se alienta a los colaboradores
a permanecer en la organizacién por un tiempo mas prolongado, radica en la
satisfaccion que pueden sentir los colaboradores por su trabajo y por la
organizacion a la que pertenecen, tomando en cuenta aspectos importantes
para asegurarles las condiciones fisicas, psicologicas y sociales para que se
comprometan con la organizacién y permanezcan en ella (Guadalupe y Salinas,
2019).

Consiste en estrategias flexibles y tacticas dinAmicas que se utilizan para que
las personas que trabajan en la empresa decidan quedarse por muchos afnos y
parte importante para lograrlo es la motivacion. La retencion del talento se ha
convertido en el principal reto debido al crecimiento de las propias empresas y
el de sus competidores, se debe trabajar principalmente en la motivacion de los

colaboradores para que se sientan a gusto en su trabajo, felices y realizados.

Pero como indica Espinoza y Toscano (2020) para poder lograr ese cometido
se debe entender a profundidad que cada ser humano es un conjunto de
emociones, sentimientos y capacidades Unicas y para poder satisfacerlos se
deben comprender las necesidades que cada uno tiene, sus ambiciones y

suefos.

En la actualidad la demanda laboral para cargos especializados ha superado la
oferta, lo que provoca una guerra de talentos y que la retencién del personal se
vuelva un desafio, ademas de que las personas se encuentran altamente
capacitadas a nivel académico y no buscan Unicamente una buena

remuneracion en compensacion por el trabajo realizado.
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Algunos de los beneficios que valoran los colaboradores en la actualidad tienen
gue ver con la flexibilidad de horarios, capacitaciones, beneficios sociales, clima

organizacional, etc., en pocas palabras, el bienestar laboral.

En este contexto, el salario emocional, es decir, aquel incentivo tangible o
intangible que al ofrecerlo no representa gran costo para la empresa. Aranguren
(como se cita en Espinoza y Toscano, 2020) refiere que refleja un ganar-ganar,
puesto que el empleado mejorara su motivacion y compromiso, afectando de
forma directa su productividad, mientras la empresa retiene al talento y obtiene

mejores resultados para su negocio.

El salario emocional no tiene otro fin mas que construir una vida mas saludable,
productiva y significativa para los trabajadores y lograr asi que compaginen su
vida laboral y personal. La paga del salario emocional lo utilizan aquellas
empresas que buscan incrementar sus estandares de calidad y productividad,
y a la vez procuran disminuir los indices de ausentismo y rotacion. (Espinozay
Toscano, 2020)

Las empresas se han dado cuenta y sus directivos se han convencido de que
la retencion de sus colaboradores necesita la misma atencion que se le brinda
a otras areas de la empresa, como lo son las ventas y las finanzas Para lograr
la retencién es necesario mantener al colaborador motivado, lograr que se
sienta valorado e identificado con la empresa, para que de esta manera sea
menos propenso a abandonarla, de lo contrario, un empleado insatisfecho

impacta directamente en los resultados operativos.
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Para Prieto (como se cita en Meneses, 2019) afirma que las organizaciones
deben considerar al talento humano como un recurso estratégico, el cual brinda
ventajas competitivas a una empresa respecto al mercado globalizado, es por
esto que deben enfocarse estrategias para retener su talento humano. Sin
embargo, este aspecto no es tarea facil ya que en una organizacion trabajan
colaboradores que pertenecen a diferentes generaciones y cada una tiene

distintas aspiraciones y motivaciones.

El area de gestion del talento debe prepararse para abordar y entender cuales
son las necesidades y preferencias de cada generacion, por ejemplo, un estudio
de Manpower del 2016 (como se cita en Leal, Valencia y Pineda, 2018) indica
qgue “los Millennials buscan la autorrealizacion, felicidad, sentirse retados, tener

horarios flexibles para dedicarse a sus hobbies o para emprender” (p. 7).

Para Alsop (citado en Leal et al., 2018) esta generacion tiene grandes y
extravagantes expectativas, buscan retroalimentacion constante de sus
superiores ya que ese feedbacks construye su confianza y aumenta los
sentimientos de seguridad. Los aspectos positivos de los millenials es que son
ambiciosos, creativos, innovadores, tienen ganas de aprender, son flexibles y

optimistas.

Por el lado contrario, los aspectos negativos de esta generacion es que son
impacientes, no respetan la autoridad, son exigentes y tienen una vision

exagerada de sus propias capacidades.

Otra de las generaciones que se presentan en las organizaciones y por lo
regular son los que ocupan cargos de alta jerarquia dentro de las mismas, son

la generacion Baby Boomer, que comprende a las personas que nacieron entre
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1943 a 1960, como destaca Smola y Sutton (citado en Leal et al., 2018) esta
generacion destaca la importancia de la seguridad y la estabilidad en el trabajo,
caracterizados por aspirar a construir una carrera profesional reconocida. Para
los Baby Boomer su trabajo es lo mas importante a comparacién de las otras

generaciones.

En comparacion con las generaciones anteriormente mencionadas, la
generacion X disfruta de los momentos de ocio, son competitivos y trabajadores
entre sus pares, dedican tiempo a sus familias y requieren tiempo para ellos.
Otros aspectos de esta generacion es que son competitivos, buscan aprender

y crecer dentro de la organizacion y valoran el status y estilo de vida.

Por lo anterior, es dificil encontrar un equilibrio en las estrategias a implementar
relacionadas con salario emocional y que agraden a todas las generaciones, ya
que cada una tiene diferentes necesidades, sera tarea del area de gestion
humana disefar proponer y desarrollar estrategias novedosas, flexibles y que

combinen aspectos que para las distintas generaciones sean atractivas.

A continuacion, se presenta un cuadro de costos de reposicion de personal,
para evidenciar la importancia de retener al talento humano de una

organizacion.
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Tabla 5 — Costos de reposiciéon de personal

Costos del Costos de la Costos de la Costos de la
reclutamiento seleccién formacion separacion
Proceso de Entrevista de Programas de Pago de salariosy
reclutamiento del seleccién integracion liquidaciones
candidato Aplicacién de Induccién Pago de
Propaganda pruebas Costos de prestaciones
Inversion del psicométricas formacion Entrevista de
tiempo para la Tiempo de los Tiempo de los desvinculacion
atencion de seleccionadores instructores Puesto  vacante
candidatos Verificacion de Baja hasta encontrar
Estudios de referencias productividad sustituto
mercado Examenes durante la
Costos de médicos formacién
procesamiento
Fuente: Comportamiento organizacional: la dinamica del éxito en las

organizaciones, ldalberto Chiavenato, 2009.

2.4.2.2 Capacitacion

Para Guadalupe y Salinas (2019) “son las actividades disefiadas para brindar a
los aprendices los conocimientos y las habilidades necesarios para desempefiar

sus trabajos actuales” (p. 21).

Esta area estratégica de las empresas es fundamental para lograr que el
colaborador desarrolle y fortalezca sus conocimientos y habilidades para
sentirse autorrealizado, tal como indican Cota y Rivera (citado en Espinoza y
Toscano, 2020) mencionan por medio de su articulo, que, si una organizacion
desea mejorar sus procesos y ser mas competitiva, debe invertir en sus

colaboradores.
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Las capacitaciones ayudan a las personas a realizar sus actividades laborales
con los estandares queridos de sus puestos de trabajo, por las habilidades,
conocimientos y destrezas que adquieren. Brinda una ventaja competitiva a las
empresas que forman a sus empleados por tener individuos mejor calificados
en competencias laborales (Hernandez Rosales, 2013, p. 16). La formacion
apoya en mejorar el clima organizacional, derivado que el individuo esta

motivado por el aprendizaje que se le imparte y asi aumentar su productividad.

Dentro de los beneficios de capacitar al personal se contempla que forma
lideres, mejora la comunicacién entre el personal y conduce a la rentabilidad.
Por otro lado, un beneficio importante es el valor agregado que el colaborador
obtiene, sus conocimientos, destrezas y aptitudes se perfeccionan al momento

de desempefiar sus funciones.

La capacitaciobn es una estrategia que las organizaciones deben tomar de
manera sistematica para crear un desarrollo y sostenimiento de la empresa a
través de los conocimientos de los colaboradores. Bermudez (como se cité en
Espinoza y Toscano, 2020) indica que dentro de un mundo cada vez mas
globalizado, las empresas altamente competitivas son aquellas que mantienen
a su personal motivado, y que la mejor manera de lograrlo, es por medio del
grado de conocimiento y capacitacion que se le ofrezca, por ello, la empresa

debe tener apertura para capacitarlo.

Dentro de esta area existen diversas estrategias de salario emocional incluso
con un costo cero, como por ejemplo los programas de mentoring entre los
mismos colaboradores, brindando satisfaccion o bien capacitaciones en linea,
se trata de buscar formas para incentivar al personal y cumplir con sus

expectativas.
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Para Vergara (2015) algunas de las ventajas que se obtienen de las

capacitaciones son las siguientes:

e Mejora la toma de decisiones y solucién de problemas

e Aumenta la confianza, posicion asertiva y el desarrollo

e Ayuda al manejo de conflictos

e Mejora las aptitudes y habilidades

e Permite el logro de metas individuales

e Desarrolla un sentido de progreso personal y profesional
e Aumenta el nivel de satisfaccion

e Elimina los temores a la incompetencia.

Para lograr que las capacitaciones estén bien enfocadas y sean realmente
aprovechadas por los colaboradores, debe de realizarse el diagnostico de
necesidades de capacitacion, este es esencial para planear con éxito los

programas de formacion.

La deteccion de necesidades de capacitacion es de importancia para realizar
adecuadamente la planificacion de las formaciones profesionales, cuyo objetivo
es definir adecuadamente los temas que se impartiran en las mismas. Para que
el contenido concuerde con las competencias que necesita el colaborador para
el buen desempefio de sus funciones se deben considerar los siguientes

aspectos, segun Medina (2014):

Incumplimiento de los objetivos del puesto.

e Evidencia de errores en la ejecucion de sus funciones.

e Rotacion de personal.

e Asignaciéon de nuevas tareas en funcion de nuevas responsabilidades y

gue al ser mas complejas requieren de nuevos conocimientos.
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Una vez detectadas las necesidades y definidos los programas de capacitacion

se deberan elegir las mejores estrategias para formar al personal, para Jamaica

(2015) las estrategias de capacitacion se pueden adaptar al tamafio y recursos

de la empresa incrementando el valor en el capital intelectual, con el incremento

de la tecnologia ya no es necesario realizar las capacitaciones de la manera

tradicional, se puede formar a los colaboradores en modalidad presencial o

virtual.

Modalidad virtual

Para Mufoz y Betancourt (2011) “El e-Learning es una alternativa para
gue las personas tomen cursos a distancia por medio del uso de la
tecnologia, es una herramienta de trabajo y aprendizaje a través de
internet” (p. 19), una de las grandes ventajas de este tipo de modalidad
es la optimizacion del tiempo de los colaboradores, ya que se ahorra
tiempo en evitar asistir a las instalaciones donde serian impartidos los

programas de formacion de forma presencial.

En ocasiones las empresas tienen poco presupuesto para la realizacion
de capacitaciones, derivado de ello limita la formacién de colaboradores
de manera presencial, sin embargo, por medio de las TIC's (Tecnologias
de la informacién y comunicacién) es posible el desarrollo de los
programas de capacitacion de manera virtual y sin que pierda su eficacia,
ademas permite ahorrar costos, ya que el material del curso es
trasladado via online o incluso se pueden conseguir por medio de la web
cursos de formacion de manera gratuita y avalados por instituciones de

prestigio.
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Modalidad presencial

Esta modalidad es la tradicional y por la que muchas empresas optan, se
trata del desarrollo del curso cara a cara con el profesional a cargo,
permitiendo una comunicacion mas eficaz, discusion y participacion en
el tema, mejor captacion de la atencion del participante. Esta modalidad
de formacion puede darse por medio de capacitaciones internas (que se
desarrollan por los mismos miembros de la organizacion) o externa (con

apoyo de entidades o personas ajenas a la compafia).

Para Garcia (2019) capacitar es complementar la educacion académica de los

colaboradores preparandolo para asumir nuevas responsabilidades y obtener

mejores resultados de su puesto de trabajo. Lo anterior genera motivacion

intrinseca en el personal al permitirles crecer personal y profesionalmente. Para

Louffat (citado en Guadalupe y Salinas, 2019) la capacitacién se basa sobre las

competencias, las cuales son la sumatoria de conocimientos habilidades vy

actitudes que generan un valor econdmico, este autor menciona tres estilos de

capacitacion siendo los siguientes:

Capacitacion basada en conocimientos

Esta dimension se preocupa por los aspectos cognoscitivos del
desarrollo humano. Segun Guadalupe y Salinas (2019) “se refiere a la
necesidad de que el trabajador aprenda o profundice fundamentos
tedricos de su profesion o especialidad, la idea es que siempre se debe
estar al dia con las innovaciones o mejoras en la tecnologia del
conocimiento, pues este ofrece mejores contextos para tomar

decisiones” (p. 22).
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e Capacitaciéon basada en habilidades
Se refiere a los aspectos psicomotrices del desarrollo humano y se
caracteriza por la aplicacion practica de las teorias que se conoce
(Guadalupe y Salinas, 2019). El objetivo es llevar a la practica los
conocimientos que se tienen, en el caso de los colaboradores representa
las destrezas que debe tener para que logre desarrollar sus funciones de

manera eficaz.

e Capacitacién basada en actitudes
Esta relacionada por aspectos afectivos del desarrollo humano como
indica Guadalupe y Salinas (2019) esta dimension se refiere a la voluntad
del trabajador por querer realizar sus funciones con suma disposicion, ya

gue tiene los conocimientos necesarios para ejecutarlas.

Lo anterior indica que los colaboradores deben poseer ciertas competencias
para ser productivos y cumplir con las exigencias de su entorno y como indica
Hérnandez (2013) la capacitacion logra cambios en diferentes comportamientos
de una persona, porque por medio de la formacion adquieren nuevas

habilidades, actitudes y conocimientos.

El siguiente esquema muestra como la capacitacion incide en un cambio de

conducta en cuatro formas distintas.
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Figura 1 — Tipos de cambio de conducta por medio de la capacitacion

Transmision
de informacion

Desarrollo de
habilidades
Contenido de

l la capacitacion

Desarrollo de
aptitudes

Desarrollo de
conceptos

Aumento del conocimiento de las personas:

* Informacion sobre la organizacion, sus clientes, sus
productos y servicios, politicas y directrices, reglas y
reglamentos.

Mejora de las habilidades y destrezas:

* Habilitar a las personas para la realizacion y la
operacion de las tareas, el manejo de equipo,
maqumas y herramientas.

" Desarrollo o modificacion de las conductas:

* Cambmar actitudes negativas por actiudes
favorables, adquirir conciencia de las relaciones y
mejorar la sensbilidad hacia las personas, sean

L. clientes internos y externos

Elevacion del nivel de abstraccion:
* Desarrollar ideas y conceptos para ayudar a las
personas a pensar en términos globales y estratégicos

Fuente: Administracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato, 2007.

Sin duda, proporcionarles a los colaboradores capacitaciones para su desarrollo

es de vital importancia, una empresa que invierte en su capital intelectual genera

mucho valor a lo interno de su organizacion y se vuelve competitiva en el

mercado laboral.
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CAPITULO Il

3. MARCO METODOLOGICO

3.1Disefio de investigacion

Para llevar a cabo este estudio se eligié un disefio fenomenoldgico debido a que
“su propésito principal es explorar, describir y comprender las experiencias de
las personas respecto a un fendmeno y descubrir los elementos en comun de
tales vivencias” (Herndndez-Sampieri & Mendoza, p. 548). Esta investigacion
deseaba conocer cual es el significado que las personas le otorgan al salario
emocional para poder analizar los beneficios de los mismos en el area de la

gestion del talento humano.

Se pretendié conocer la perspectiva de las personas que forman parte del
estudio para poder describir y comprender la importancia de este factor en el
ambito laboral, derivado de lo anterior se utilizé el enfoque de fenomenologia
empirica ya que este ultimo permite centrarse en las experiencias de los

participantes y no se enfoca en la interpretacion del investigador.

Mediante la comprensién del impacto que produce el salario emocional desde
la perspectiva de quienes gozan de estos beneficios se podran realizar
propuestas encaminadas conforme a los hallazgos que se obtengan con el

estudio.

3.2Sujetos

La investigacion cont6é con una muestra dirigida de 13 colaboradores, entre ellos
hombres y mujeres de edades comprendidas entre 20 a 35 afios, que se
encuentran laborando en organizaciones privadas que brindan diversos

incentivos no monetarios a sus colaboradores. Se eligié un tipo de muestra en
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cadena, ya que se identificaron participantes claves que cumplieran con el perfil
del estudio y los mismos ayudaron a difundir la investigacion para sumar

personas que proporcionaran informacion valiosa.

3.3Instrumentos

Se decidio disefiar una entrevista ya que el objetivo de la investigacion es
profundizar en el fendbmeno, esta técnica permite la obtencion de informacion
detallada y amplia, logrando captar datos subjetivos al momento del encuentro

entre el entrevistado e investigador.

El tipo de entrevista que se utilizd es semi-estructurada debido a que
previamente se elabor6 una guia para enfocar la entrevista y obtener datos que
ayudaran a resolver las interrogantes que se plantearon en este estudio, la guia
contuvo preguntas realizadas de forma abierta para que los participantes

puedan expresar sus opiniones y ahondar en las mismas.

Para realizar el instrumento acorde a la investigacion primero se partié del arbol
de categorias, el cual permiti6 construir una guia de entrevista con diez
preguntas. Las categorias estan sustentadas bajo la definicion que brindé Gay
sobre salario emocional y Chiavenato respecto a la gestion del talento humano,
derivado de las definiciones que ambos autores plantean se eligieron las
subcategorias para definir los indicadores que permitieron desarrollar las
preguntas adecuadas para lograr dar respuesta a las interrogantes de la

investigacion.
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El arbol construido se muestra a continuacion:

Categoria Sub- Indicador

categoria

Preguntas

Salario Beneficios

emocional

Compensa-
cién no
monetaria

. Podria indicarme, ¢Cuales son los

. Segun su experiencia, ¢ Cudles de esos

. ¢Por qué considera importante los

beneficios del salario emocional que le
brinda su organizacion?

beneficios son los que mas valora? ¢, Por
quée?

beneficios del salario emocional?

Aportacion
laboral

Trabajo

. Usted podria explicarme ¢Coémo se

. Segun su experiencia, ¢Para usted es

siente cuando es reconocido en su
trabajo?

importante que la empresa le brinde
salario emocional? ¢ por qué?

Atraccion
del talento

Gestion Recluta-

del miento y
talento seleccion
humano

. Podria comentarme si ¢para usted es

. En alguna ocasién, ¢ Ha recomendado a

. Debido a los beneficios de salario

fundamental que el salario emocional
forme parte de una oferta laboral?
¢Como se sentiria si le realizan una
oferta laboral y le mencionan diversos
beneficios no monetarios?

su empresa con algin amigo o familiar
para que formen parte de ella? ¢El
salario emocional influyé en esa
recomendaciéon?

emocional que goza, ¢para usted seria
dificil retirarse de la organizacion?

Capacita- Desarrollo
cién de
conocimien-
tosy
habilidades

¢ Qué representa para usted, tener la
oportunidad de desarrollar  sus
habilidades por medio de
capacitaciones?

.Se siente motivado al tener la
oportunidad de  desarrollar  sus
habilidades? ¢ En qué lo benefician?

Fuente: elaboracion propia
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El arbol de categorias quedd establecido luego de realizar el pilotaje respectivo,
el cual se llevé a cabo con una persona que cumpliera con las caracteristicas
de la investigacion y que accedié voluntariamente a ser entrevistado, se
programd la misma en un horario conveniente para el participante y se procedio
a explicarle el objetivo de la investigaciéon y a solicitar su consentimiento;
posterior de realizar la entrevista se modificaron algunas preguntas para que
existiera una comprensién clara para todos los participantes que conformaron

parte del estudio.

Una de las limitantes de realizar el pilotaje fue efectuar la entrevista de manera
virtual, ya que en ocasiones la conexién a internet fallaba creando un distractor
en el desarrollo de la misma y ademas se pierden expresiones corporales que

pueden brindar datos importantes.

Previo a realizar las entrevistas se hizo del conocimiento de los participantes el
consentimiento informado, para dejar constancia de la participacion de forma
voluntaria y consciente que tendrian en la investigacién, ya que en el mismo se

detalla el objetivo del estudio.

3.4Procedimiento de investigacion

Las actividades para lograr los objetivos de investigacion fueron:

Eleccion de la muestra: se eligio el tipo de muestra en cadena para poder
encontrar a la poblacion que formaria parte del estudio, cumpliendo con las

caracteristicas pertinentes para que se desarrolle de una forma adecuada.

Definicion de la técnica de investigacion: se decidio realizar una entrevista para

profundizar en el fenémeno de investigacion.
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Disefio del arbol de categorias: basado en la informacion y conceptos
desarrollados en el marco teorico, se elaboro el arbol con las preguntas claves

para lograr dar respuesta a las preguntas de investigacion.

Realizacion de prueba piloto: definido el punto anterior se llevo a cabo la
entrevista con un participante voluntario y derivado de esta aplicacion se obtuvo
hallazgos relevantes para poder enfocar de mejor manera la entrevista con el

grupo muestra.

Modificacion del &rbol de categorias: derivado de los hallazgos que se
obtuvieron de la prueba piloto, se procedié a modificar algunas preguntas para
que exista claridad y comprension en su totalidad del instrumento.

Elaboracion de instrumento: se procedio a realizar el instrumento abarcando

todos los aspectos esenciales, consentimiento y objetivos de la investigacion.

Programar las entrevistas: se procedi6 a programar las entrevistas con los

participantes respetando sus agendas y los tiempos acordados.

Aplicacion del instrumento: se llevé a cabo el encuentro con los participantes,
estableciendo el rapport, explicando la investigacion y brindando el

consentimiento, para luego proceder con la entrevista.
Andlisis de la informacion: luego de recabar la informacién de todas las

entrevistas se llevd a cabo el analisis de informacion por medio del andlisis de

contenido.
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3.5Disefio y metodologia

Debido a que la investigacion es cualitativa la informacion recolectada se
analizé mediante el analisis de contenido, esta técnica como indica Do
Nascimiento & Tomazzoni “posibilita a los investigadores una mirada mas alla
de las palabras contenidas en el texto” (p. 47). Luego de transcribir las
entrevistas se pudo clasificar y codificar diferentes elementos en las categorias
definidas.

Esta técnica es objetiva y sistematica, permite descubrir significados mediante
la informacion que los participantes brindaron en la entrevista, a través de la
recoleccion de datos se pudieron realizar inferencias que dieron respuesta a las

interrogantes que plante6 el estudio.
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CAPITULO IV

4. RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO

Las preguntas planteadas en la entrevista fueron disefiadas para conocer la
percepcion de personas que laboran dentro de organizaciones que brindan
distintos beneficios de salario emocional, se realizaron distintos
cuestionamientos en relacion a identificar los beneficios que les otorgan, la
importancia de recibirlos, si esos beneficios influyen en la desvinculacion y

atraccion de las personas, entre otros.

Los participantes de esta investigacion laboran en organizaciones de tipo
financieras, tecnoldgicas, servicios y de industria, logrando obtener diversidad
de respuestas que permitié conocer sobre los distintos beneficios que otorgan

estas entidades.

Los beneficios del salario emocional, que son los que representan cualquier
forma de compensacion, retribucion, contraprestacion, no monetaria, que recibe
un empleado a cambio de su aportacion laboral, como indica Gay (2006), los
mas mencionados por la muestra son las capacitaciones, flexibilidad de horario,
planes de carrera, reconocimientos, opcion de home office y descuentos en

productos con ciertas empresas con las que se tienen alianzas.

Conforme los tiempos van cambiando y las empresas se van adaptando a los
cambios que exigen las nuevas generaciones han buscado la forma de
implementar beneficios que ya no se relacionen Unicamente con el tema
monetario, derivado de ello es que otorgan distintos tipos de beneficios de
salario emocional para que sus colaboradores se sientan a gusto dentro de la

organizacion.
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Figura 2 — Beneficios mas valorados por la muestra

Capacitaciones

Beneficios

Reconocimientos —— 1 més Oportunidad de

crecimiento
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horario

Fuente: Elaboracion propia con los datos obtenidos de la investigacion.

Una organizacién ya sea que otorgue multiples o bien algunos beneficios, eso
dependera de su capacidad financiera, generara una mayor satisfaccion en sus
colaboradores, la muestra indic6 que en promedio minimo recibian cuatro
beneficios de esta indole y de los que mas valoran se encuentra la flexibilidad
de horario, la oportunidad de crecimiento mediante los planes de carrera, las
capacitaciones y los reconocimientos que les otorgan. Lo anterior concuerda
con lo que para Portafolio (citado en Castillo, Perez, Pardo y Ortiz, 2017) son

los beneficios que se pueden implementar en una organizacion.
“La flexibilidad de horario y home office. Esto se debe a la cultura de la

organizacion que en serio busca promover la salud mental y la armonia entre

el trabajo y la vida familiar” Entrevistado JR
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Hoy en dia las personas buscan calidad de vida y poder pasar tiempo con sus
familias, se tiene la nocidon que una persona debe pasar las ocho horas de
trabajo o incluso méas para que realmente se note la productividad, sin embargo,
que un colaborador pase mas tiempo en oficina no significa que sea productivo.

Las empresas que han logrado ser flexibles con el tipico horario laboral y
entender que los colaboradores son mas eficientes si el horario no se vuelve tan
rigido, son empresas que han logrado cambiar su cultura y obtener buenos

resultados.

Asi como también se ha logrado implementar la modalidad home office, esto
anteriormente era muy poco comun, ya que la creencia era que si no se tenia

supervisado a un colaborador no trabajaria.

Hoy en dia derivado de diversas situaciones como la pandemia, las empresas
estan optando por implementar esta modalidad que sin duda es bien recibido
por sus colaboradores, al permitirles pasar mas tiempo con sus familias,

ahorrarse el estrés del trafico, entre otros adicionales.
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Figura 3 — Importancia de la implementacién de los beneficios del salario

emocional.

Son una
motivacion

Es un
gana-gana
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compromiso

Importancia
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/N
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Fuente: Elaboracion propia con los datos obtenidos de la investigacion.

La figura anterior se relaciona con las ventajas que sefiala Poveda, Suraty y
Mackay (2017) en su estudio, indicando que algunas de las ventajas adicionales
a las que se exponen en la figura anterior son: mejora de la productividad,
competitividad y el desempenio laboral, ya que al ser reconocidos y valorados
los colaboradores dan el maximo en sus actividades laborales.

Ademas, lo evidenciado por la muestra concuerda con Aranguren (citado en
Espinoza y Toscano, 2020) en lo relacionado de que es un ganar-ganar, puesto
gue el empleado mejorara su motivacion y compromiso, afectando de forma
directa su productividad, mientras la empresa retiene al talento y obtiene

mejores resultados para su negocio.
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La implementacion de los beneficios del salario emocional en la actualidad es
importante y la muestra lo evidencia al indicar que son una motivacion y ayudan
a la satisfaccion del colaborador buscando el bienestar y calidad de vida dentro
de la organizacion y como refiere el entrevistado LD, “fortalece el compromiso
y la productividad con la organizacion, ademas crea sentido de pertenencia e

identificacién de marca”.

Recibir cualquier tipo de beneficios no monetarios beneficia a la empresa en
varios aspectos, ya que permite lograr retencién entre los colaboradores porque
se han identificado con la empresa y se sienten parte de la misma, ademas que
al haber una identificacion permite que las personas se sientan a gusto
trabajando y se vuelvan productivos, como indicé Elton Mayo, un colaborador
feliz es un trabajador productivo.

Los colaboradores al ser reconocidos en sus trabajos suelen sentirse
satisfechos, importantes y que estan formando parte de algo grande para el
beneficio de la organizacion, generando mayor compromiso para la

consecucion de los objetivos.

“El salario emocional es un recordatorio constante de que uno es algo mas

gue un numero en un informe” BA

Lo expuesto anteriormente por un integrante de la muestra refleja lo que indica
Choquecondo (2019) en relacion al engagement, el cual es un estado activo y
positivo en el que el colaborador se siente a gusto con el trabajo que realiza y
por ello pone en préactica al maximo sus competencias para la consecucion de

los objetivos organizacionales.
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En afios anteriores se consideraba al trabajador como tal, se perdia el sentido
de que era una persona con sentimientos, pensamientos y no se tenian
consideraciones hacia ellos, sin embargo, con la implementacion de distintos
beneficios se valora el trabajo y esfuerzo que realizan los colaboradores,

incentivando a que realicen de mejor manera sus funciones.

En la actualidad segun la percepcion de la muestra, es importante que las
organizaciones brinden salario emocional ya que es un beneficio mutuo, se trata
de un gana-gana para el colaborador y la empresa; implementarlos les afiade
un valor agregado a las organizaciones, manteniendo la motivacion de sus

colaboradores, haciéndolos sentir valorados y mejorando su calidad de vida.

Con lo anterior, cobra relevancia lo que refiere Rubio et al. (2020) el salario
emocional ha tomado relevancia en el ambito laboral dado las condiciones del
trabajo y la importancia de mantener la salud emocional de los colaboradores

mediante la generacion de entornos organizacionales favorables y saludables

“Las empresas que implementan estos beneficios denotan empatia y
humanizacion. Dan a entender que la empresa tiene una faceta humanay que
busca la motivacion de sus colaboradores por medios mas elevados que una
remuneracion, en realidad son empresas con una identidad profunda y

auténtica” Entrevistado JR

Para ciertas personas los beneficios de esta indole en ocasiones se valoran
mas que un aumento salarial, como refiere el entrevistado DJ “He tenido
experiencias donde no he sido valorada y por eso renuncié, si es muy

importante para que uno se sienta comodo, contento y rendir al maximo”. Es
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evidente que las personas en la actualidad ya no solo se enfocan en el aspecto

monetario, necesitan sentirse valorados por otro tipo de incentivos.

Lo anterior se relaciona con lo que indican Torres, Trivifio y Martinez (citado en
Gonzélez et al. 2018) ya me mencionan que algunas organizaciones creen que
la Unica retribucion del personal es solo la remuneracion econémica y sin darse
cuenta de que las personas tienen un componente netamente emocional, el cual
necesita estimulos y motivaciones para ser productivos y orientados a

resultados.

Asimismo, las organizaciones siempre buscan a los mejores colaboradores para
gue formen parte de su equipo de trabajo, el mercado laboral siendo tan extenso
y competitivo, las empresas deben ponerse a la vanguardia y desde la oferta
laboral hacerle saber a los candidatos los beneficios adicionales que otorgan

para poder ser mas atractivas.

A la muestra se le cuestiond sobre su sentir si se le realizara una oferta laboral
en la cual mencionan diversos beneficios del salario emocional, la mayoria
concuerda en que hace mas atractiva a la empresa y se inclinarian a aceptar

una oferta donde la empresa ofrezca estos incentivos a una que no los otorgue.

“No tengo interés en aplicar mi talento en una empresa que no me tenga
consideracion humana. Me sentiria bastante atraida a colaborar en ese lugar
porque este tipo de ofertas denotan una seria y avanzada estructuracion de

gestion del talento humano”. Entrevistado JR
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Es importante para las personas que se ofrezcan los beneficios de salario
emocional, pero las empresas no deben olvidar que estos van ligados al salario
monetario, ya que todo debe ir en balance para lograr la satisfaccion del
colaborador; con esto cobra importancia lo que cita Leal (2019) en relacién al

balance que debe tenerse entre el salario econdmico y el salario emocional.

“Suelo recomendar haciéndole ver lo extra que se obtiene" Entrevistado JL

Uno de los beneficios como ya se mencion6 anteriormente es que se logra la
identificacion con la empresa y los colaboradores suelen ser los promotores de
la organizacién recomendando a amigos o familiares, si en caso se permite

debido a politicas internas,

Lo anterior beneficia a la empresa ya que son diversos los candidatos que se
postularan al momento de haber una vacante sin necesidad de publicarlo en
distintos medios o bien, desearan estar en la base de datos de la empresa, con
el fin de obtener una oportunidad laboral a futuro. Como refiere el entrevistado
BA “He recomendado a dos amigos mios y ha sido especificamente por el

tema del salario emocional”

Asi como es facil que los colaboradores recomienden a la organizacion por la
identificacion que sienten con la marca, por el mismo motivo la muestra indica

gue seria dificil desvincularse debido a los beneficios que gozan.

“El solo hecho de tener varios beneficios si hace que uno se sienta y quiera
estar dentro de la empresa, hace que uno dé lo mejor de si mismo para durar

lo maximo posible” Entrevistado KA
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Figura 4 — Beneficios de brindar oportunidades de desarrollo

Propicia
un mejor
desenvolvimiento
Oportunidad Crecimiento
Motivacion —— de ——  profesional y
desarrollo laboral
Valor
agregado

Fuente: Elaboracion propia con los datos obtenidos de la investigacion.

Otro de los beneficios que goza gran parte de la muestra se relaciona con las
capacitaciones que reciben, para ellos representa un valor agregado, propician

un mejor desenvolvimiento y les da oportunidad de crecimiento.

Al cuestionarles sobre que representa para ellos la oportunidad de poder
desarrollar sus habilidades por medio de capacitaciones, el entrevistado LD
refiere “me ayuda a crecer como profesional y como persona” y el entrevistado
JR “maravillosa oportunidad de crecimiento, me alienta a esforzarme mas

porque es un indicador de que se esperan cosas de mi persona”.

Lo anterior destaca la necesidad de autorrealizacion de la teoria de la jerarquia
de necesidades expuesta por Maslow y la realidad es que ante un mercado
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laboral tan competitivo para un colaborador es importante estar en constante
actualizacion y es un valor agregado que otorga la empresa, un beneficio que

resulta de beneficio para ambas partes.

“La motivacion por ser mejor profesionalmente es un reto constante”

entrevistado LD

Lo anterior tiene relacién con lo expuesto por Montoya y Boyero (2016) al indicar
gue el recurso humano es inimitable, Unico y competitivo en la corporacion.

Para los participantes de esta investigacion los beneficios que destacan
de recibir capacitaciones son: mejorar las competencias laborales, crecimiento
profesional y personal, motivacion, nuevas experiencias para crecer en un
futuro. Lo expuesto por la muestra concuerda con lo que refiere Vergara (2015)

al referirse a las ventajas que se obtienen de las capacitaciones.

“Me benefician en dos niveles porque al crecer profesionalmente me estoy
desarrollando a nivel personal y mi nivel de satisfaccion se hace mas fuerte”

entrevistado KA

La oportunidad de recibir capacitaciones y no solo relacionadas con sus
funciones, otorga un incentivo adicional a los colaboradores, porque les permite
superarse en el ambito profesional y personal, permitiendo que mejoren sus

capacidades para progresar profesionalmente en el futuro.

Los beneficios del salario emocional causan impacto de distintas maneras en
los colaboradores y al mismo tiempo, es un incentivo que se traduce en un

beneficio para la organizacion porque repercute en distintas areas de la misma.
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CAPITULO V

5.1 CONCLUSIONES

1. Derivado de la evidencia obtenida en la presente investigacion, se concluye que
los objetivos propuestos fueron alcanzados, lo cual permitird realizar una
propuesta para implementar un proyecto de beneficios de salario emocional en

una organizacion.

2. Con base a los datos obtenidos durante la investigacion, se determiné una serie
de beneficios no monetarios que goza la poblacién seleccionada y a partir de
ello, se evidencié cuédles son los beneficios mas valorados, siendo los
siguientes: reconocimientos, capacitaciones, oportunidades de crecimiento y

flexibilidad de horario.

3. En el area de la gestion humana, segun los datos obtenidos, los beneficios que
se obtienen de la implementacién del salario emocional, se relacionan con la
reduccion de la rotacion del personal, porque se crea un sentido de pertenencia,
atraccion de nuevos candidatos sin necesidad de publicar una plaza, debido a
que los colaboradores se vuelven los promotores de la empresa ya que se
sienten identificados con la marca, facilitando el proceso de atraccién al obtener
suficiente curricula; respecto a la capacitacion motiva al colaborador ya que
brinda la oportunidad de mejorar y crecer profesionalmente, generando un

mejor desenvolvimiento e incentivando la permanencia en la organizacion.

4. La muestra evidencio que la implementacion de beneficios de salario emocional
causa una motivaciéon intrinseca que ayudan a la organizacion a conseguir
buenos resultados en el area de la gestion del talento humano, ya que las
distintas areas que la componen se ven impactadas con buenos resultados

como: retencidn, atraccién, motivacion, sentido de pertenencia, entre otros.
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5.2 RECOMENDACIONES

1. Realizar un proyecto enfocado a brindar beneficios de indole no monetarios, en
una entidad privada que busque incentivar a sus colaboradores con elementos

adicionales al factor monetario.

2. Las acciones sugeridas para implementar un proyecto de salario emocional
pueden ser diversas, existen elementos que pueden otorgarse con un costo
cero y son bien recibidas por los colaboradores, se deberan proponer multiples
acciones para que puedan adaptarse a las necesidades de la organizacion y

que no afecten su presupuesto.

3. Es necesario enfocar acciones dentro de las organizaciones que se relacionen
con la implementacion de beneficios del salario emocional, ya que el impacto
que tiene dentro de la misma es un beneficio para ambas partes y en la
actualidad los colaboradores buscan incentivos de diferentes indoles para

integrarse a una organizacion.

4. Se sugiere que en proximas investigaciones se determinen los beneficios no
monetarios que las organizaciones marcan como prioridad brindar a sus
colaboradores, debiendo limitar los mismo derivado de situaciones emergentes
como la que atraviesa el mundo, por la pandemia de COVID-19. Se podria
ejecutar desde las perspectivas de los altos mandos del area de gestion del

talento humano.
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CAPITULO VI

6. Propuesta de intervencion

“Sistema de compensacion de salario emocional para incrementar

la satisfaccion laboral”.

Desarrollo de un sistema de beneficios orientados al salario emocional que impacte
directamente en la satisfaccion laboral de los colaboradores de una entidad privada;
para aumentar el compromiso, motivaciéon y productividad, ademas de mejorar la salud

mental de los colaboradores.

6.1 Andlisis de participantes

Los actores relevantes en el desarrollo de un proyecto enfocado a la implementacion
de beneficios de salario emocional son las organizaciones privadas que aun no
cuentan con sistemas de este tipo de beneficios, los departamentos de gestién del
talento humano de cada organizacion y los colaboradores de las mismas.

Cabe resaltar que cada grupo de actores tiene una importante participacion para el
desarrollo del proyecto, en la siguiente tabla se determinan los beneficios que obtienen
cada grupo y los posibles inconvenientes que puedan intervenir en la realizacion del

proyecto.
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Grupos

Instituciones
privadas en la
ciudad de
Guatemala

Areas de
gestion del
talento humano

Intereses

Motivar a los
colaboradores y
reforzar el sentido
de pertenencia.

Disminuir los indices
de rotacion.

Valorar el capital
humano.

Ser percibida como
un buen lugar para
trabajar.

Lograr los objetivos
institucionales.

Generar mayor
compromiso en los
colaboradores.

Mejorar el clima'y
cultura
organizacional.

Mejorar la atraccion
del personal.

Implementar
herramientas que
motiven a los
colaboradores.

Problemas
percibidos

Presupuesto
limitado para la
implementacion
de este tipo de

beneficios.

Temor al cambio e
implementacion
de nuevos
procesos.

Desconocimiento
de acciones
orientadas al

salario emocional.

Rechazo a este
tipo de iniciativas
por parte de
Gerencia General.

Falta de
colaboracion de
altos mandos para
implementar
actividades que se
relacionen con
estos beneficios.

Limitaciones de
tiempo, espacio y
presupuesto para

el desarrollo de
estas actividades.

Recursos y
mandatos

oIT

Caddigo de Trabajo
de Guatemala

Ministerio de
Trabajo

Politicas internas
de
compensaciones

Manuales y
reglamentos
internos de
beneficios del
salario emocional

Reglamento
interior de trabajo
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Aumentar la
motivacion

. Concientizacion
intrinseca.

sobre los

o . beneficios del L. .
Recibir beneficios . . Politicas internas
salario emocional.

adicionales que no de
sean de indole compensaciones
monetario.

Beneficiarios
(Colaboradores) La mala
percepcion de
algunos beneficios
recibidos puede
llevar a eliminar

los mismos.

Reglamento

Favorece la salud interior de trabajo

mental.

Aumenta la
satisfaccion laboral.

Fuente: elaboracion propia.

Sintesis de resultados de la investigacion

En el desarrollo de la investigacion realizada el grupo muestra evidenciéo que la
implementacion de beneficios de salario emocional causa una motivacion intrinseca
que ayuda a la organizacién a conseguir buenos resultados en distintas areas de la
organizacion, de igual manera se corroboré6 que los colaboradores se sienten
motivados cuando las empresas los compensan con distintos tipos de beneficios del
salario emocional, incluso con algunos con costo cero, lo que conlleva a una mayor

satisfaccion laboral de los colaboradores.

Los beneficios no monetarios desarrollan un estado de predisposicion del trabajador
hacia la empresa y su puesto de trabajo, generando fidelidad hacia la misma y que
supone una mejora en el ambiente, el objetivo de estos beneficios es aumentar el valor

de la persona como ser humano y como trabajador.

Los resultados arrojaron que se obtienen distintos beneficios no solo para el
colaborador, sino también para la organizacion, lo que debe ser considerado por los

directivos de la misma, ya que al implementar un sistema de compensacion de
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incentivos no monetarios no solo se esta invirtiendo en el talento humano sino que
también se tendran retornos de inversion ya que la productividad de los colaboradores
aumentara, se fidelizara al talento obteniendo ahorros en costos de procesos de
reclutamiento y seleccion, entre otros aspectos positivos que se obtendran.

Es tarea ardua del departamento de gestion humana poder crear estrategias
novedosas que conlleven a una buena implementacion de procesos de salario

emocional.

6.2 Analisis de problemas

En una organizacion es indudable que existe diversidad de generaciones conviviendo
diariamente (generacion y, X y z) y cada una de ellas tiene su forma distinta de ver su
trayectoria y aspiraciones dentro de las empresas, “Las nuevas generaciones en la
fuerza laboral demandan diferentes compensaciones a las usuales, y que para

retenerlas hay que adecuar las organizaciones” (Aguilar, 2017, parr. 1).

Dentro del marco legal laboral guatemalteco, es decir, en el Cbédigo de Trabajo,
Gnicamente esta regulado tema salarial y de prestaciones por parte de los patronos,
sin embargo, hoy en dia ya no es suficiente solo tomar en cuenta el factor monetario
para retener y atraer a personal capacitado a las organizaciones, se requiere de un

cambio de paradigma.

Es necesario que las organizaciones guatemaltecas implementen beneficios de indole
no monetarios para incrementar la satisfaccion laboral de sus colaboradores, como
indica Aguilar (2017) “la recomendacion general es invertir en un paquete de
compensacion que cubra un salario competitivo, salario emocional (clima
organizacional sano) y beneficios como libertad de manejo de tiempo, claridad en

objetivos, trabajo por proyectos, tiempo libre, etcétera”. (parr. 7)
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Es relevante desarrollar programas de salario emocional en las organizaciones, sin
embargo, se ha realizado un analisis de los factores por los cuales algunas empresas

aun no lo implementan y para ello, se presenta el siguiente arbol de problemas:

Pocas acciones
Desmativacidn crar:lmlenm & Poca apertura a I
enfocadas al implementacion de
laboral innovacidn estos benaficios
personal Ermpresarial

Actividades
limitacdas Rechazo de las
iniciativas por parte
de Gerencia General

Organizaciones privadas sin implementacion de
beneficios no monetarios

Falta de
presupuesto

Planeacion
estratégica de
Compensacdones
inadecuada

Poco apoyo al area Poca Temor al cambio e Desconodmiento
de gestion del colaboracién de implementacion de de este tipo de
talento humano altos mandos estos incentivas benefidios

Fuente: elaboracion propia
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6.3 Andlisis contextual y diagndstico

En los dltimos afios se han implementado nuevas estrategias en lo relacionado a
compensacion a los colaboradores, debido a la innovacion y crecimiento que sufren
las organizaciones constantemente. Como indica Garcia (2020) “se ha generado una
corriente de compensacion enfocada a potenciar el equilibrio de la vida personal y
profesional de los trabajadores con la finalidad de influir en sus actitudes y

comportamientos, con la carga emocional que supone esta retribucion”.

En Guatemala existen ciertas leyes en donde se establecen beneficios adicionales al
salario mensual de una persona, como, por ejemplo: Ley Reguladora de la Prestacion
del Aguinaldo para los Trabajadores del Sector Privado, Decreto No. 76-78 del
Congreso de la Republica, Ley de Bonificacidon Anual Para Trabajadores del Sector
Privado y Publico, Decreto 42-92 del Congreso de la Republica y Bonificacién
incentivo, Decreto 37-2001 del Congreso de la Republica, sin embargo son las Unicas

prestaciones que recibe un colaborador en muchas organizaciones.

Bonilla (2018) indica que Guatemala constituye un mercado competitivo en cuestion
de salarios, en la actualidad los colaboradores ya no se conforman Gnicamente con un
salario econdmico, esperan que su trabajo sea retribuido con beneficios adicionales
que les generen un valor intrinseco, los mismos han dejado de ser un valor agregado
gue las empresas otorgan para convertirse en una necesidad primordial, esto incluso
al momento de que una persona elige una empresa para formar parte de su fuerza
laboral. Como menciona Bonilla (2018) “los beneficios generan lealtad y fidelidad del

empleado a la organizacion, porque se siente valorado”.

Durante la investigacion y trabajo de campo se evidencié que los colaboradores se
sienten motivados cuando las empresas los compensan con distintos tipos de
beneficios del salario emocional, incluso con algunos con costo cero, lo que conlleva

a una mayor satisfaccion laboral.
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Las organizaciones deben de tomar en cuenta su capacidad financiera y analizar el
retorno esperado de lo que invertiran en el personal ademas de las necesidades que
poseen y las de sus colaboradores, para partir hacia la implementacion de beneficios
competitivos. Un proyecto de compensaciones también dependera del giro de negocio

y de su poblacion.

Los participantes que estan contemplados para ser beneficiados con el desarrollo del
proyecto, son colaboradores de una entidad privada en la ciudad de Guatemala, que
alun no cuentan con beneficios de esta indole. Los beneficios no monetarios
desarrollan un estado de predisposicién del trabajador hacia la empresa y su puesto
de trabajo, que supone una mejora en el ambiente, estos pretenden aumentar el valor

de la persona como ser humano y como trabajador.

La implementacion del proyecto de salario emocional, se plantea como una estrategia
para brindar respuesta a la problemética anteriormente planteada en el arbol de
problemas, brindando alternativas que sean de beneficio tanto para la empresa como

para el colaborador.

La aplicacion efectiva de estos proyectos redunda en beneficios para ambas partes,

empresa y trabajador, algunos como indica Garcia (2020) pueden ser:

e Atraccion 6ptima de candidatos en procesos de seleccion.
e Aumentan el compromiso, la motivacion y productividad.

e Reducen el nivel de absentismo temporal y la intencion de finalizar la relacion

laboral.

e Mejoran la satisfaccion y la salud psiquica de los trabajadores.
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Para poder llevar a cabo este tipo de proyectos, es necesario fortalecer al area de
gestion del talento humano, debido a que es un area que suele darsele poco apoyo y
presupuesto para el desarrollo de actividades, lo que limita su funcién y gestion de

proyectos.

Adicional el &rea tiene que realizar una planeacidén estratégica adecuada para
presentar a gerencia y este sea aprobado; es de suma importancia el apoyo de parte
de los altos mandos de la organizaciéon para que este tipo de proyectos enfocados al

personal tengan un impacto positivo.

Derivado de lo anterior, se necesita apertura a la implementacién de estos proyectos,
los altos mandos deben cambiar su mentalidad respecto al trabajo y ser flexibles para

facilitar el desarrollo adecuado del capital humano.

6.4 Andlisis de objetivos

Partiendo del arbol de problemas se procedié a definir el arbol de objetivos con
estrategias concretas y factibles para la organizacién. A continuacion, se muestra de

forma grafica:
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Apoyo en la
implementacion de

enfocadas al motivacion estrategia
estns beneficias

personal laboral empresarial

Dasarrollo de
actividades
mn::ﬂﬂ;:lli?mnn Apayo a las iniciativas
par parte de Gerencia
Genreral

Implementar un proyecto de salario emocional

Asignacion de Socializar los
g beneficios del
presupuesto salarioc emocional

Promover acciones [Im:rementarla] Actualizar la

Concientizar a los Empoderar &l - . Fortalecer la

altos mandos de la area de gestion ﬁ:?fr:h'llézr:reﬁ:sgg: planeacién
importancia de del talento de -Esit]us ncentivos estrategica de
estos beneficios humano COMpensaciones

Fuente: elaboracién propia

Objetivo General

e Desarrollar las bases de un proyecto enfocado a brindar beneficios orientados

al salario emocional en una entidad privada.

Objetivos Especificos

¢ Identificar las necesidades de la organizacion y los colaboradores para poder

desarrollar acciones en beneficios de ambas partes.
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e Establecer las politicas de compensacion para definir los componentes del

sistema de beneficios de salario emocional.

e Disefiar un plan estratégico de beneficios de salario emocional acorde a las

posibilidades de la organizacion.

6.5 Analisis de opciones

Tomando en consideracion lo planteado en el analisis de objetivos, se toman las
siguientes consideraciones para lograr desarrollar acciones orientadas al salario

emocional en una organizacion privada, siendo las siguientes:

- Desarrollo de un proyecto enfocado a la implementacién de beneficios de salario

emocional.

La elaboracién de un proyecto especifico de beneficios de salario emocional, lograra
incentivar e incrementar la motivaciéon del personal, ya que estaran recibiendo

incentivos adicionales al factor monetario.

Para poder llevar a cabo un proyecto de esta indole es necesario contar con el apoyo
de alta gerencia y con un presupuesto que permita el desarrollo de actividades
orientadas al tema, por lo cual se deberd disefiar un plan estratégico de
compensaciones no monetarios para obtener la aprobacion de los altos mandos de la

organizacion.
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- Creacién de politicas y manuales de salario emocional, para que el area de

gestion del talento humano pueda ejecutar las actividades de manera 6ptima.

Una opcion viable es la elaboracién de politicas y manuales que apoyen al area de
gestiébn del talento humano en la implementaciébn de estos beneficios, ya que,
estandarizando los procedimientos a seguir y metodologias para poder brindar los
incentivos al personal, se podra evaluar la efectividad de los beneficios y ademas llevar

el control de la ejecucion de los mismos.

Es importante que el area de gestion del talento humano tenga claridad de las acciones
a realizar para poder socializar todo lo relacionado con los beneficios a implementar,
de esta manera podran obtener el apoyo de alta gerencia y de las demas areas de la

organizacion.

- Disefio de instrumento de medicién de satisfaccién laboral

Evaluar la satisfaccién laboral del personal de una organizacion es importante para
detectar inconvenientes presentes y futuros que puedan perjudicar a la empresa, por
lo tanto, es necesario realizar evaluaciones periddicas para determinar cdmo se
encuentra el personal en aspectos como motivacién, relaciones interpersonales, entre
otros; para esto puede disefiarse un instrumento acorde a las necesidades de la

organizacion.

A continuacion, se establece la viabilidad de las mismas, considerando criterios como
recursos materiales, humanos, tiempo estimado para el logro de objetivos, riesgos,

probabilidades para el logro de los objetivos y vinculacion con los beneficiarios:
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Alternativas

Recursos
materiales

Recursos
humanos

Tiempo estimado
para el logro de
objetivos

Riesgos

Opcion 1

Mobiliario y equipo

de oficina.
Material de apoyo.
Espacios fisicos
de la organizacion.
Equipo de
cémputo.

Detalles o regalos
para el personal.

Directivos de la
organizacion.

Equipo del area de
gestion del talento
humano.

Personal clave de
la organizacion.

Colaboradores.

Consultor.

1 afo

El proyecto debera
renovarse
anualmente.

Uno de los
principales riesgos
es no contar con el
apoyo financiero
para implementar
las estrategias.

Opcidn 2

Mobiliario y equipo

de oficina.
Salones de
reuniones.

Equipo de
coémputo.

Directivos de la
organizacion.

Equipo del &rea de
gestion del talento
humano.

6 meses

Poca participacion
de personas
claves para el
disefio de las
politicas y
manuales.

Opcidn 3

Mobiliario y equipo

de oficina.

Equipo de
cémputo.

Salones de
reuniones.

Material de apoyo.

Equipo del érea de
gestion del talento
humano.

4 meses
Con andlisis de la
herramienta y

renovacion anual.

Limitaciéon en el
tiempo para
reuniones en
relacion al disefio
de la herramienta.
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Probabilidades
para el logro de
los objetivos

Vinculacién con
los beneficiarios

Poco o nulo apoyo

de personas
claves para la
ejecucion.

Limitacion de

tiempos para el
desarrollo de la
planificacion.

Desconocimiento

de los beneficios
en ambas vias.

Alta

Si se cuenta con el

apoyo de los
Directivos, se
obtiene el apoyo
econémico

necesario para la
ejecucion y buen

desarrollo del
proyecto.
Alta

Se obtienen
beneficios  tanto
para la
organizacion, en
aumento de
productividad,
como para los

colaboradores,
incremento de la
motivacion y
satisfaccion
laboral.

No contar con la
aprobacion de los
Directivos.

Modificacion  de
distintos procesos
para encajar las
nuevas politicas.

Resistencia a los
cambios.

Alta
Al disefar buenas
politicas y
manuales que
favorezcan a la
organizacion  se
tendra el apoyo
necesario.

Alta
Al implementar

politicas se ven
beneficiados
ambas partes
(colaboradores vy
organizacion).

Mal enfoque en el
disefio.

No llegar a
acuerdos sobre el
instrumento.

Desaprobacion de
la herramienta.

Poco interés vy
apoyo para la
ejecucion de la
misma.

Media

No todos los
Directivos pueden
optar por evaluar
anualmente la
satisfaccion
laboral de los
colaboradores, ya
que deberan
accionar ante los
hallazgos.

Alta

Se beneficia la
organizacion al
obtener

informacion  que
les permita
realizar mejoras al
interno  de la
misma y en pro de
los colaboradores.
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Cabe resaltar que la opcidon uno fue la seleccionada debido al impacto positivo que
puede generar en una entidad privada, obteniendo beneficios tanto para los

colaboradores como para la organizacion.

6.6 Marco conceptual.

Para el desarrollo del siguiente proyecto, se determind la necesidad de abordar
factores claves que seran de utilidad para la ejecucién de la propuesta, siendo los

siguientes aspectos los més relevantes:

Al abordar el tema de salario emocional es vital mencionar la satisfaccion laboral que
para Chiang, Martin y Nafiez (como se citd en Quintero y Betancour, 2018) “es un
estado de agrado de un empleado en las actividades laborales que realiza, y es parte
fundamental para crear un ambiente y clima organizacional favorable y positivo” (p.1).
Esto depende de muchos factores como la relacidon con superiores, relaciones con sus

pares, incentivos y motivacion que recibe el colaborador.

Un colaborador que se encuentra satisfecho tiende a mejorar en diversidad de ambitos
como: productividad, creatividad, eficiencia, ademas el sentido de pertenencia con la
organizacion y el compromiso hacia sus funciones y responsabilidades se vera
incrementado de manera positiva, reflejando un impacto positivo interna y

externamente a la compaiiia.

La motivacion para Maslow (como se cité en Garcia, Londofio y Ortiz, 2016) “es un
aspecto intrinseco del ser, el cual esta basado en el interés del individuo, quien solo
se motiva cuando recibe un beneficio. Asi mismo menciona que las acciones del bien
comun estan basadas en el propio interés de la persona”. Dado que el proceso
motivacional es dinamico, existe un proceso de aprendizaje por el cual el nivel de
satisfaccion alcanzado como resultado de la conducta afecta las conductas futuras y

el tipo de estimulos que puede activarlas.
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Para Garcia et al. (2016) en el ambito organizacional se evidencia una falta de
reconocimiento de los factores externos e internos en la motivacion laboral ignorando
asi la gran influencia que tiene estos. Uno de los objetivos que debe priorizar una
empresa es lograr y mantener el bienestar y la comunicacién asertiva entre los

miembros de una organizacion para obtener los resultados esperados.

El desarrollo del concepto de motivacion tiene una relacion directa con el salario
emocional. Se puede suponer que la retribucion econémica es fundamental, pero la no
monetaria tiene un impacto sobre la motivacion, ya que alli se hace un reconocimiento

y se valora lo que hace un colaborador desde su puesto de trabajo.

Salario emocional

La creciente necesidad de conciliacion de la vida personal y laboral, el interés y la
preocupacion por el bienestar y la felicidad de las personas han llevado a las
organizaciones a cambiar sus estrategias e implementar nuevos métodos que ayuden
a fidelizar al personal e incrementar su productividad, uno de ellos es el desarrollo de

actividades relacionadas a salario emocional.

El salario emocional es aquel incentivo tangible o intangible que al ofrecerlo no
representa gran costo para la empresa, pero se refleja en un ganar-ganar, puesto que
el empleado mejorard su motivacion y compromiso, afectando de forma directa su
productividad, mientras la empresa retiene al talento y obtiene mejores resultados para

su negocio (Aranguren, 2020).

Para expertos en el tema como Jaime Leal, hay ciertos tipos esenciales de percepcion

de bienestar que se relacionan con estos beneficios, entre ellos estan:

e Bienestar fisico

e Bienestar de carrera
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e Bienestar social
e Bienestar financiero

e Bienestar comunitario

Asimismo, menciona distintos componentes del salario emocional siendo algunos los

siguientes:

Equipos y herramientas
e Expectativa a futuro

e Balance vida y trabajo
e Reto aprendizaje

e Crecimiento personal y profesional

Dentro de las ventajas de la implementacion de salario emocional en las
organizaciones, se encuentra el hecho de que incrementa de manera inconsciente el
rendimiento laboral de los colaboradores, contribuyendo a la mejora de la
productividad y la competitividad. Existen variables de costo cero que las
organizaciones pueden implementar tales como: comunicacion asertiva, flexibilidad,
feedback, autonomia, oportunidades de crecimiento, planes de carrera, etc.; no es
necesario invertir una gran cantidad de dinero para desarrollar actividades orientadas

a este tipo de beneficios.

Segun refiere Gonzéalez (2017) cuando el reconocimiento que se le otorga al personal
se encuentra ligado a politicas de formacion y capacitacion, contribuye a una
percepcion global mas positiva de la empresa, ya que la persona puede planificar su

carrera profesional dentro de la misma.
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Por otro lado, también se tienen limitaciones a la hora de la implementacién, como por
ejemplo el hecho de que una recompensa debe entregarse a la brevedad posible, de
lo contrario se pierde el impacto si el plazo entre la accion y retribucién se vuelve
demasiado largo. Otro factor importante a tomar en cuenta es que debe tomarse en
consideracion a todos los colaboradores, de lo contrario se podria genera un mal clima

organizacional.

Adicional a esto, no hay que dejar de lado que cada uno de los colaboradores cuenta
con necesidades distintas y cambiantes, por lo cual no se pueden generalizar los
beneficios, debe existir un analisis a profundidad.

Tal como indican Poveda, Suraty y Mackay (2017) “Elevar el salario emocional significa
dar la oportunidad de que las personas de todo nivel se sientan inspiradas, atendidas,
consideradas y apreciadas en su lugar de trabajo lo que beneficia a la autoestima en

los trabajadores” (p.13).

Dentro de la gestion del talento humano el salario emocional se ha convertido en una
herramienta eficaz que ayuda a analizar y potencializar las variables intrinsecas del
personal en la organizacion, logrando que la misma aproveche al maximo su capital
humano y ademas obteniendo beneficios como la disminucién del indice de rotacion y

convirtiéndose en una entidad estable.
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6.7 Matriz del proyecto

Disefiar un sistema de compensaciones no monetarias que

Fin . . L L
impacten la satisfaccion laboral de la organizacion.
.. Desarrollar las bases de un proyecto enfocado a brindar
Propdsito . ) . :
beneficios orientados al salario emocional.
-Estructura el plan estratégico de beneficios de salario
Componentes emocional.
-Desarrollo del proyecto de beneficios de salario emocional.
Indicadores
Resumen e .
. verificables Medios de
narrativo de o o o, Supuestos
L objetivamente verificacion
objetivos
(IVO)
Actividades

1. Organizar el equipo de gestiéon del talento humano que se encargaré de
desarrollar el proyecto

1.1Realizar
convocatoria
interna dentro del
area de gestion

Se determind un
perfil que deben
llenar los

Recepcion de
documentacion de
los aspirantes.

No se reciben
candidaturas.

del talento | aspirantes.
humano.
1.2 Evaluar perfil y | Cumplimiento de Chec_k it de Los aspirantes no
- o criterios y
habilidades de los | criterios de llenan los
- resultados de .
postulantes seleccion. : requisitos.
pruebas aplicadas.
1.3 Llevar a cabo | Minimo de | ... Los postulantes
) Bitacoras de
las entrevistas con | postulantes a . no cumplen con
: entrevistas. :
los postulantes entrevistar tres. las expectativas.
1.4 Definir a los | Minimo de o Los postulantes
: Criterios de
encargados  del | candidatos aptos > no cumplen con
seleccion. :
proyecto tres. las expectativas.

90



Listado de
miembros del
equipo.
1.5 Reunién para Minuta :
. n p Estructura ., Y| Los integrantes no
la integracion del | .=~ "~ presentacion  de
. .| jerarquica del | ! 9 aceptan el rol
equipo y creacion : integracion y roles .
equipo. ; asignado.
de la estructura del equipo.
1.5 Distribuir las . No se logra
. Aceptacion por
actividades de : acuerdo de la
. parte de todos los | Minuta. ) .
cada miembro del | 7 asignacion de
: miembros. 7
equipo actividades.
Las
. . e Diplomas de | capacitaciones se
1.7 Capacitar a los | Ejecucién y P - P
| . : cursos recibidos. traslapan con
miembros del | asistencia a las -
. o Informes de | otras actividades.
equipo capacitaciones. N
capacitacion. Los cursos son
limitados.

. Los tiempos para
1.8Realizar os P
reuniones llevar a cabo las

Cronograma  de | Agendas de | reuniones difieren
mensuales para . .
e reuniones. reuniones. entre los
verificacion de .
o miembros del
indicadores )
equipo.
2.Disefo del plan estratégico de beneficios de salario emocional
L Todos los
2.1 Convocar a | Participacion de :
5 . Agenda miembros no
reunion del area | todos los .
9 . Presentacion de | pueden estar
de gestion del | integrantes del
. documentos presentes en la
talento humano equipo. o
reunion.
Politicas
analizadas
2.2 Establecer las | Desarrollo de : YINo se llega a
. » revisadas por
politicas de | politicas de . consenso  sobre
. . Gerencia de o
compensacion compensacion P las politicas.
gestion del talento
Humano
L, No todo el equipo

o Elaboracion  del

2.3 Disefio del Manual de | acuerda lo
manual de : .
manual de compensaciones contenido en el

compensaciones

compensaciones

manual.
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2.4 Diseno del
sistema de
beneficios de

salario emocional

Determinar los
beneficios a
brindar

Listado
beneficios

de
de

salario emocional

Los miembros del
equipo difieren en
los beneficios
determinados.

2.5 . Solicitar Asignacion de | Correo de | Cancelacion de la
reunion con . . .

. fecha, hora vy | confirmacion de la | reunion por
Gerencia General lugar reunion imprevistos
(G.G.) gar. ' b '

Se realiza la | Minuta Tiempo I_|m|tado
2.5.1 . . para explicar a
. reunion con | Fotografias :
Presentacion del . - . profundidad el
Gerencia y gestion | Presentacion
plan general a proyecto.
del talento | Carpetas con )
G.G. . L Gerencia no
humano informacion . .
demuestra interés.
Se recogen  las Gerencia General
2.5.2 Obtener su erencigs de Anotacion de | realiza un andlisis
feedback de G.G. gerer sugerencias breve y no brinda
Gerencia General .
sugerencias.
253 Modificar .
.| Verificacion y -
puntos segun o Solicitan
validacion de las | Propuesta .
acuerdos . iy modificaciones
. modificaciones modificada .
obtenidos en la adicionales.
- propuestas
reunion
Solicitud de
254 Solicitar | reunién con G.G. | Correo de | No se otorga un
nueva reunion con | Asignacion de | confirmacion de la | espacio para la
G.G fecha, hora vy |reunion. reunion.
lugar.
Desinterés en la
2.5.5 Aprobacion | Aval del proyecto Minuta aprobacion del
Carta de | proyecto.
del plan presentado .
aprobacion No se logran
acuerdos.
2.5.6 Aprobacion Aval del Carta de EI. presupuesto
de presupuesto presupuesto aprobacion a5|gnz_ado €s
previsto del ' reducido.
proyecto.
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2.6 Sensibilizacion
al plan

Apertura de
espacios de
comunicaciéon y
difundir

Boletines
electronicos
Folletos

El personal no
demuestra interés
en el proyecto.

informacion del
proyecto.
L, Estructurar los |, . . El ersonal no
2.7 Definir vias de X Listado de medios , P
O medios para . ..~ | esta atento de los
socializacion del | . ) de comunicacién . .
difundir los | . medios internos
plan . interna. T,
mensajes. de comunicacion.
Estructura de la
. ., No se cuentan con
informacion a medios de
2.8 Socializar a | Validacion de la | brindar. S
. - comunicacion
todo el personal el | informacion a | Informes de | .
. P internos que
plan brindar recepcion de los
. lleguen a todo el
mensajes ersonal
difundidos. P '

3. Desarrollo del proyecto de salario emocional

Desinterés en
participar del
3.1 Realizar un diagnastico.
) L . L Informe del
diagnostico de las | Ejecucion del | . o
: . c diagnostico El personal
necesidades de la | diagndstico. .
realizado. muestra
empresa . :
resistencia  para
brindar
informacion.
El personal
3.2 Identificar las | . s Informe de los | muestra
. Ejecucion del ) .
necesidades de | L hallazgos resistencia  para
diagnéstico. )
los colaboradores encontrados. brindar
informacion.
Informacién
3.3 Tabulacién y Registros incompleta por
analisis de | Elaboracion de | digitalizados parte de los
resultados matriz de andlisis | Reporte de | involucrados y
obtenidos. resultados perdida de Ila
misma.
Discusion de
3.4 Reporte de | hallazgos y | Informe Pérdida de
hallazgos elaboracién de | Tablas de analisis | informacion.
informe.
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Falta de apoyo

Elaboracion de para abordar
.« _ .. | documento con la temas de la
3.5 Planificacion e e e ]
planificacion Planificacion planificacion.
del proyecto .
integral de todo el Atraso en la
proyecto. realizacion de la
planificacion.

3.5.1 Definir los
Concretar los | Informe detallado . )
componentes del . Discrepancias en
) componentes del | de los beneficios .
sistema de | ~. la elecciéon de los
o sistema de
beneficios de . componentes.
. . beneficios
salario emocional
3.5.2 Establecer
. - Informe de los|No se logra un
los tipos de | Definir los .
. .. beneficios consenso entre
beneficios a | beneficios a ) .
. . Calendario los miembros del
brindar con un | brindar .
equipo.
costo cero
3.5.3 Determinar
. - Informe de | No se logra un
los tipos de | Definir los .
. - beneficios consenso entre
beneficios a | beneficios a ) )
. . Calendario los miembros del
brindar con un | brindar .
equipo.
costo
3.5.4 Establecer . , No se cumplen
. Definir los KPI's , P
los métodos de KPI's con las
i del proyecto .
evaluacion evaluaciones.
. Definicién de No se cumple con
3.5.5 Definicion de , Cronograma y hy
fechas a realizar . las actividades
cronograma L calendario
las actividades. programadas.
Las cotizaciones
Se tendran como no son enviadas
) ., | minimo 3 . ) con suficiente
3.5.6 Realizacion o Cotizaciones de | .
o cotizaciones  de tiempo.
de cotizaciones . los proveedores,
los articulos El costo total
necesarios. supera el
presupuesto.
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3.5.7 Adquisicion

. L Facturas de | Los materiales
de materiales y/o | Adquisicion de los
) productos salen
recursos para la | materiales. -
i 9 adquiridos. defectuosos.
ejecucion
Fotografias
Ejecucion de | Agendas No existe apoyo
3.6 Desarrollo de Ject 9 poy
; actividades Informes de altos mandos
las acciones o oy , . . -
- planificadas segun | Calendarios para la ejecucion
actividades L
cronograma. Folletos de actividades.
Detalles/obsequios
.7 Evaluar [ ., , Incumplimien n
.3 alua € Elaboracion de | KPI's cu p” € toe,
impacto de las . evaluacion y KPI's
- KPI's del proyecto .
actividades inadecuados
., Informe de | No se obtienen
Estructuracion del
., . . resultados del | todos los datos
3.8 Elaboraciéon de | informe final del )
) proyecto necesarios para
informe proyecto .
. Correos de envio | colocar en el
ejecutado : .
del informe informe.
.. | Coordinacién de Se solicitan
3.9 Presentacion . Carpeta con .
: todo el equipo a modificaciones de
de informe a G.G ., documentos. . .
-, reunion g la informacion
de Gestion del TH Presentacion
convocada. presentada.
Solicitud de
. espacio en | Correo de | El espacio
3.10 Solicitar P ) ., ) P
. agenda. confirmacion de la | brindado es muy
reunion con G.G. ) ., .
Asignar fecha, | reunion. limitado.
hora y lugar.
El tiempo es
Agenda de la insuficiente  para
., . abordar a
3.11 Presentacion | Todos los | reunion. )
. o . . profundidad.
de informe de | invitados asisten a | Presentacion. )
) Gerencia no se
resultados G.G. la reunion. Carpeta con
muestra
documentos.

satisfecho con los
resultados.

Fuente: elaboracion propia para los fines de esta investigacion.

95



6.8 Presupuesto

Concepto Cantidad Subtotal Total
Recursos Humanos Q16,000.00
Capacitador 2 | Q16,000.00
Papeleriay atiles Q11,900.00
Resmas de papel bond 20 Q800.00
Carpetas 100 Q500.00
Impresiones 500 Q3,000.00
Boletines y folletos 300 Q2,600.00
Impresora multifuncional 1 Q5,000.00
Material de apoyo Q32,000.00
Incenfuvos de salario 300 025,000.00
emocional
Camara fotografica 1 Q4,000.00
Coffee break - reuniones 15 Q3,000.00
Otros Q5,990.00
Imprevistos 10% Q5,990.00

TOTAL Q65,890.00
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6.9 Cronograma

Actividad

Primer afo Segundo afo
Sep. Oct. Nov. Ene. Feb. Mar. Abr. May Jun. Jul. Sept. Oct. Nov.
112|3 1123 2|3 2|3 213 2|3 213 234|123 2|3 213 2|3 2|13|4

1. Organizar el equipo de gestion del talento humano que

se encargara de desarrollar el proyecto

1.1 Realizar convocatoria interna
dentro del area de gestion del
talento humano.

1.2 Evaluar perfil y habilidades de
los postulantes

1.3 Llevar a cabo las entrevistas
con los postulantes

1.4 Definir a los encargados del
proyecto

1.5 Reunion para la integracion del
equipo y creacion de la estructura

1.6 Distribuir las actividades de
cada miembro del equipo

1.7 Capacitar a los miembros del
equipo

1.8 Realizar reuniones mensuales
para verificacidn de indicadores

2. Disefio del plan estratégicc de
beneficios de salario emocional

2.1 Reunion del area de gestion del
talento humano

2.2 Establecer las polticas de
compensacion

2.3 Disefio del manual de
compensaciones

2.4 Disefio del sistema de
beneficios de salario emocional

2.5 Reunidn con Gerencia General

2.8 Sensibilizacion al plan

2.7 Definir vias de socializacién

2.8 Socializar a todo el personal
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3. Desarmrollo del provecto de salaro emocional

Actividad

3.1 Realizar un diagndstico de las
necesidades de la empresa

Primer afio Segundo
Det. Nov. Ene. Feb. Mar. Abr. Jun. Jul. Nov.
4f1]2]3]4]1]2]3 F1E 2|3 2|3 2|3 4[1]2]3 2|3 HELD

3.2 Identificar las necesidades de
los colaboradores

3.3 Tabulacidn y andlisis de
resultados obtenidos.

3.4 Reporte de hallazgos

3.5 Planificacion del proyecto

3.5.1 Definir los componentes del
sistema de beneficios de salario
emaocional

3.5.2 Establecer los tipos de
beneficios a brindar con un costo
cero

3.5.3 Determinar los tipos de
beneficios a brindar con un costo

3.5 4 Establecer los métodos de
evaluacion

3.5.5 Definicion de cronograma

3.5.6 Realizacidn de cotizaciones

3.5.7 Adquisicion de materiales ylo
recursos para la ejecucion

3.6 Desarrollo de las acciones o
achvidades

3.7 Evaluar el impacto de las
achlividades

3.8 Elaboracion de informe

3.9 Presentacion de informe a G.G
de Gestidn del TH

3.10 Solicitar reunidn con G.G.

3.11 Presentacion de informe de

resultados G.G
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6.10 Evaluacién del proyecto

Para evaluar el proyecto se tienen contempladas tres fases siendo las siguientes:

Evaluacion Inicial

Previo a la implementacién del proyecto es necesario realizar acciones que
permitan tener la certeza del buen desarrollo del mismo, por lo que durante
la primera fase de ejecucion del proyecto se validara el cumplimiento de las

siguientes acciones:

— Diagnéstico de las necesidades de la empresa y los colaboradores.

— Diagnéstico para estructurar y capacitar al equipo a cargo del
proyecto.

— Cumplimiento de los criterios de seleccion del equipo a cargo del
proyecto.

— Equipo a cargo debidamente estructurado y capacitado.

— Politicas y manuales de compensacion realizados.

— Realizacion del sistema de beneficios de salario emocional.

— Informe de porcentaje de satisfaccion laboral de los colaboradores.

— Planificaciones realizadas.

— Aprobacion del proyecto por Gerencia General.

Las acciones detalladas con anterioridad sientan las bases para poder
desarrollar y ejecutar el proyecto de salario emocional, por lo cual sera de
vital importancia que se cumplan con los tiempos establecidos para no

retrasar las demas actividades que se deben desarrollar posteriormente.
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Evaluacion concurrente

El proposito de esta fase de evaluacion es retroalimentar el proyecto en
ejecucion y redisefar actividades del proyecto para alinear las estrategias de
actuacion conforme los objetivos planteados. Se pretende que el personal
aporte sugerencias o recomendaciones y que su participacion sea activa
para analizar e identificar mejoras al proyecto. Para lo anterior, el equipo de
gestion del talento sera el encargado de evaluar continuamente el mismo.

Las acciones de evaluacion correspondiente son:

— Participacion activa del personal en las actividades.

— Cumplimiento de planificaciones.

— Cronograma de actividades.

— Asistencia a reuniones mensuales del equipo de gestion para
verificacion de indicadores del proyecto.

— Minutas de las reuniones realizadas.

— Registros de los beneficios otorgados y sus beneficiarios.

— Evaluacion del impacto en la satisfaccion laboral del personal posterior
a cada actividad realizada.

— Andlisis de limitaciones en las ejecuciones de las actividades.

— Encuestas de retroalimentacion por parte de los beneficiarios.

— Readecuacioén de estrategias.

— Realizacion de informes mensuales de resultados y avances.

Evaluacion final
Para esta Ultima fase se tiene planificado realizar un informe con los logros,
hallazgos y limitantes encontrados durante la ejecucion del proyecto,

asimismo se evaluara esta fase conforme las siguientes acciones:

— Cumplimiento de KPI's (indices de productividad, % de ausentismo,
% de satisfaccion laboral, indice de rotacion, % de capacitacion, etc.).

— Cumplimiento de planificaciones.
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— Bitacora de actividades realizadas.

— Informe de resultados del porcentaje de satisfaccion laboral de los
colaboradores

— Informe del impacto del proyecto en general

— Memoria de labores

— ldentificacion de propuestas de mejora

— Evaluacion del equipo a cargo

— Disefio de rutas para continuar el proyecto

Lo anterior se verd reflejado en un informe que consolidard toda la
informacion relevante obtenida en el desarrollo del proyecto, el mismo sera
entregado a Gerencia General y derivado de ello se espera obtener su

aprobacion para darle continuidad al proyecto.
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ANexos



Universidad de San Carlos de Guatemala
Escuela de Ciencias Psicolbgicas
Departamento de Estudios de Postgrado
Maestria en Gestion Humanay Organizacional
Seminario de Investigacion |

Beneficios de utilizar el salario emocional como un reforzador en las diferentes
areas de la gestion del talento humano.

Esta investigacion esta a cargo de la investigadora Maria Isabel Sinay Salguero, el
objetivo de la misma es analizar los beneficios que se obtienen de utilizar el salario
emocional como un reforzador en las diferentes areas de la gestion del talento
humano, la misma se realiza como parte del proceso de investigacion con fines de
graduacion de la maestria en Gestion Humana y Organizacional. Esta dirigida a
personas que estén laborando y gocen de beneficios de salario emocional en sus
respectivas organizaciones.

Se le solicitard que brinde un tiempo prudente para realizar una entrevista con la
investigadora, con la cual se busca obtener informacién que ayudara a construir una
propuesta encaminada a abordar los hallazgos.

Aclaraciones

e Su participacion en esta investigacion es completamente libre y voluntaria,
esta en libertad de retirarse de ella en cualquier momento.
No se le solicitaran datos personales, para mantener su anonimato.
No recibira beneficio personal de ninguna clase por la participacion en este
proyecto de investigacion.

El proceso en su totalidad esta siendo acompafiado por la Profesora titular del curso
Seminario | de Investigacion, M.A. Gabriela Alvarez Garcia, colegiado 3817,
Departamento de Estudios de Postgrado, de la Escuela de Ciencias Psicoldgicas, de
la Universidad de San Carlos de Guatemala.

Como participante tiene derecho a solicitar los resultados obtenidos. Puede escribir a:
smarisa543@gmail.com Ademas, se le informara sobre el tiempo estipulado para la
publicacion global. De tener alguna consulta sobre su participacion, puede escribir a:
maestriagho@psicousac.edu.gt o al galvarez@psicousac.edu.gt
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He leido la informacion proporcionada y comprendo el objetivo de la investigacion, he
tenido la oportunidad de preguntar sobre ellay se me ha contestado satisfactoriamente
las preguntas que he realizado.

Consiento voluntariamente participar en esta investigacion como participante y
entiendo que tengo el derecho de retirarme de la investigacion en cualquier momento.
Estoy de acuerdo en participar: Si No

Autorizo a que la entrevista sea grabada como parte de la investigacion: Si

No

Guia de entrevista

1.

w

10.

Podria indicarme, ¢Cuales son los beneficios del salario emocional que le
brinda su organizacion?

Segun su experiencia, ¢ Cuéles de esos beneficios son los que mas valora?
¢Por qué?

¢ Por qué considera importante los beneficios del salario emocional?

Usted podria explicarme ¢Cdémo se siente cuando es reconocido en su
trabajo?

Segun su experiencia, ¢ Para usted es importante que la empresa le brinde
salario emocional? ¢ por qué?

Podria comentarme si ¢ para usted es fundamental que el salario emocional
forme parte de una oferta laboral? ¢ Cémo se sentiria si le realizan una oferta
laboral y le mencionan diversos beneficios no monetarios?

En alguna ocasion, ¢Ha recomendado a su empresa con algun amigo o
familiar para que formen parte de ella? ¢ El salario emocional influyé en esa
recomendacion?

Debido a los beneficios de salario emocional que goza, ¢ para usted seria
dificil retirarse de la organizacion?

¢, Qué representa para usted, tener la oportunidad de desarrollar sus
habilidades por medio de capacitaciones?

¢, Se siente motivado al tener la oportunidad de desarrollar sus habilidades?
¢En que lo benefician las capacitaciones a nivel personal y profesional?
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