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Presentacion del proyecto

Problematica actual

Introduccioén

El objeto principal del presente trabajo final se centra en elaborar una propuesta para
mitigar la problematica actual que enfrenta una empresa alimenticia situada en la provincia de
Codrdoba, en lo relativo al elevado nivel de rotacion del personal.

Dicha compaiiia fue fundada en el interior de la provincia de Cdérdoba, en el afio 1951,
logrando en la actualidad un alcance multinacional. Posee oficinas comerciales en todo el mundo,
y plantas fabriles en el continente americano y africano. Actualmente cuenta con mas de
cincuenta mil colaboradores distribuidos a lo largo de todo el mundo, incluyendo tanto
trabajadores fabriles como de oficina.

La elevada tasa de rotacion genera importantes perjuicios para la compafiia, los cuales
pueden ser clasificados de la siguiente manera:

- Econdémicos: gastos en seleccidn y contratacion del personal, tiempo insumido en
los procesos de seleccidn y capacitacion de tareas.

- Eficiencia: demoras en el desarrollo de las actividades por parte de los
colaboradores. Este punto abarca dos aristas: Por un lado, aquel colaborador que recién ingresa
a una compania no trabaja al cien por ciento de su rendimiento; existen estudios que demuestran
gue un nuevo ingreso recién a los 6 meses de su incorporacion cuenta con el conocimiento de
las tareas a realizar y el funcionamiento de la compania. Por otro lado, los antiguos colaboradores
deben destinar de su tiempo productivo para capacitar a los nuevos colaboradores, generando
atrasos en las tareas que le son asignadas a su rol especifico.

Adicionalmente, la eficiencia se ve afectada por los tiempos insumidos en los procesos
de seleccion, capacitacion del personal, adaptacién en los puestos, aprendizaje de tareas, entre

otros.
Alcance

El alcance de este proyecto se limita a considerar sélo a aquellos trabajadores que
realizan tareas del tipo administrativas o de oficina, excluyendo del campo de investigacion a
trabajadores fabriles (operarios) o quienes realicen tareas vinculadas con las fabricas de manera

directa (como ser el caso de ingenieros, mantenimiento, supervisores de planta, etc).



Contexto

En la actualidad, la alta rotacién del personal y la imposibilidad de retener talentos es
uno de los problemas principales que se presentan en la mayoria de las organizaciones. La
dinamica contextual actual proporciona nuevas experiencias y formas de trabajo que en
décadas anteriores eran impensadas.

La pandemia ocasionada por el virus del SARS- CoV- 2 (Covid 19) conjunto con el
acelerado desarrollo de la tecnologia han impactado considerablemente sobre el mercado
laboral, dando lugar a diversas oportunidades de trabajo que ofrecen mayor flexibilidad y nuevas
experiencias; las personas cuentan con la posibilidad de acceder a una amplia y variada oferta
de empleos situados en diferentes partes del mundo sin la necesidad de enfrentarse a una
reubicacion geografica, variedad salarial, beneficios corporativos, mayor facilidad de acceso en
lo relativo a ofertas laborales existentes, entre otras. Adicionalmente, el avance tecnoldgico
experimentado en los ultimos afnos ha favorecido al desarrollo de nuevas plataformas web, tales
como LinkedIn, CompuTrabajo, Zona Jobs, en donde los individuos pueden acceder a una amplia
y variada oferta de puestos de trabajo y filtrar sus busquedas acordes a sus necesidades,
preferencias, experiencias y perfiles personales. Ya no es el individuo quien sale al mercado en
busqueda de oportunidades de trabajo, sino que actualmente son las compafiias las que se
lanzan en busqueda de captar los mejores talentos mediante el uso de las nuevas plataformas.

Toda esta situacién ha generado un incremento considerable en la competencia de las
diversas compaiias en lo relativo al capital humano, obligandolas a redisefiar su cultura,
procesos, gestion de los recursos humanos, entre otras, para asi ofrecer propuestas mas
atractivas al mercado laboral que resulten convincentes para los individuos de modo que

prefieran formar parte de una compainiia por sobre otra.
Definicion del Problema

Tal como se ha mencionado precedentemente, la elevada rotacién del personal es la
problematica actual a la que se enfrenta la compafiia objeto de analisis. Esto conlleva a la pérdida
del capital intelectual y se traduce en incrementos en los costos y en el tiempo insumido por la
organizacién orientado a la busqueda, seleccion, capacitacion y periodo de adaptaciéon y
aprendizaje del nuevo personal. A su vez, se ve afectado el funcionamiento diario de la
organizacion, la distribucion de tareas y actividades para los actuales colaboradores, quienes
deben afrontar una mayor carga laboral hasta en tanto ingrese un reemplazo, o, destinar de su
tiempo y esfuerzo en capacitar al nuevo integrante, alterandose asi el clima laboral diario y la

disponibilidad de horas requeridas para la realizacién de las tareas que le competen en su cargo.
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Entre los factores que podemos destacar, aquellos que generan una mayor influencia
sobre dicha problematica se pueden distinguir: la obligacion de trabajar bajo modalidad cien por
ciento presencial, en conjunto con una rigida cultura y estructura empresarial basada en una
vision tradicional de la organizacion.

Frente a un contexto actual tendiente a ofrecer oportunidades laborales mas flexibles,
como asi también, propuestas y beneficios novedosos, existen otras compafias que se tornan

mucho mas seductoras para atraer y “robar” los mejores talentos.

Objetivos

El objetivo principal de este trabajo consiste en proponer un conjunto de mejoras
asociadas a la gestién del capital humano y de la cultura empresarial, de modo que la compania
pueda disminuir los indices de rotacién del personal y continuar siendo considerada atractiva
como lugar de trabajo. Esto le permitira mantenerse competitiva respecto a otras compafiias en
lo relativo a la atraccion y retencion de los mejores talentos.

Se orienta al rediseno de la cultura organizacional, tendiente a una estructura moderna y
horizontal, que proporcione mayor flexibilidad a los colaboradores para el desarrollo de sus
tareas, sin la exigencia de asistir presencialmente a las oficinas o cumplir con horarios estrictos.
Adicionalmente, se pretende redisefiar y hacer foco en las habilidades blandas y beneficios
corporativos que resulten de motivacion para los empleados, para asi lograr un sentido de
pertenencia y compromiso con la compafia por parte de los colaboradores. Para que ello sea
posible, se plantea la reestructuracién o actualizacion del sistema de gestién interno actual
(software), de modo que sea congruente y facilite la implementacion de tales mejoras, sin alterar
el desempenio habitual de las funciones que atienen a cada colaborador.

Contar con empleados felices que desarrollen sentido de pertenencia a la compania y
elijan permanecer en ella, es el desafio.

¢, Como podemos lograr que la empresa pueda disminuir los indices de rotacién? ; Como
mantener felices a los empleados para que desarrollen sentido de pertenencia en la compafiia y
decidan permanecer en ella, en lugar de desplazarse a otras que le resulten mas atractivas?

¢, Como lograr captar los mejores talentos y atraerlos a ser parte de la organizacion?
Generales

El objetivo general del presente trabajo consiste en desarrollar propuestas de valor que
permitan a la compafia lograr disminuir los indices de rotacion del personal vinculado a tareas

administrativas o de oficina.



Especificos

Los objetivos especificos se detallan a continuacion:

Identificar aspectos que los colaboradores valoran al momento de seleccionar un
entorno de trabajo: flexibilidad laboral (horarios, trabajo remoto / hibrido);
beneficios corporativos tales como descuentos, capacitaciones al personal,
cursos, idioma; posibilidades de crecimiento; intencion de reubicacion geografica.
Identificar los motivos que motivan al cambio a otras organizaciones a
colaboradores actuales.

Identificar el valor asignado al “salario emocional” vs salario monetario. Desarrollar
propuestas que permitan incrementar el valor agregado del salario emocional.
Comprender los sistemas de incentivos actuales y detectar deficiencias para ser
profundizadas y mejoradas. Proponer mejoras y avances en el desarrollo de
habilidades blandas.

Evidenciar la importancia del cambio en la cultura organizacional conforme a los
avances del contexto dinamico y actual del mercado laboral. Involucrar y
concientizar a los miembros jerarquicos de la compaiia en la necesidad de
cambio y actualizacion conforme a la dinamica contextual del mercado laboral.
Comparar los casos de éxito en compafias mas flexibles respecto a otras con

estructuras tradicionales.



Desarrollo de la propuesta

Antecedentes tedricos

Con el fin de proporcionar sustento tedrico al presente trabajo, seran abordados
contenidos relativos a las siguientes disciplinas: Recursos Humanos, Gestion de Servicios y
Administracion de las Organizaciones.

Resulta de vital importancia comprender las estructuras de las organizaciones y su
evolucién en el transcurso del tiempo; comprender los cambios de paradigmas y su impacto en
el mundo de las organizaciones vy el rol actual del departamento de Recursos Humanos como
areas estratégicas dentro de las mismas.

Estamos en presencia de nuevos desafios como consecuencia de un contexto dinamico

que exige a las organizaciones mantenerse en constante evolucion para poder sobrevivir.

Administracion y gestion de las organizaciones

Concepto de organizaciones. El punto de partida es comprender que, el ambito al
cual se alude en el presente trabajo se concentra en el mundo de las organizaciones. Al hablar
de organizaciones, nos referimos a un concepto que ha evolucionado a lo largo del tiempo
conforme a la perspectiva e importancia que ha ido adquiriendo el rol de la persona humana
dentro de las mismas.

Una version mas moderna del concepto de organizaciones las define como:

1) entidades sociales que 2) estan dirigidas a las metas, 3) estan disefiadas como
sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y 4)
estan vinculadas al entorno. (...) las organizaciones estan constituidas por las
personas y las relaciones entre ellas. Una organizacion existe cuando las
personas interactuan entre si para realizar funciones esenciales que ayudan a

alcanzar las metas. (Draft, 2019, pag. 11)

Evolucion del concepto — Teoria de las organizaciones. Como hemos
mencionado precedentemente el concepto de organizacion ha evolucionado con el correr del
tiempo, incidiendo sobre el disefio de las organizaciones (estructura y cultura), los puestos de
trabajo y el rol de los empleados dentro de las mismas. El enfoque clasico, centrado en lograr el
éxito y la eficiencia en las compafias consideraba al hombre como una maquina que debia

realizar actividades repetitivas para aumentar la eficiencia en las entidades; en la actualidad, el
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ser humano es concebido como un recurso indispensable y estratégico para el éxito de la
compaiia, que debe ser preservado, cuidado y motivado.

Existen diversas teorias organizacionales que nos permiten comprender mejor la
transicién de dicho concepto; no son excluyentes entre si, sino que se han ido complementando
unas con otras.

De acuerdo con lo publicado por el Consejo de Capacitacion y Formacion Profesional de
Rosario (2023) en su pagina web, se enumeran a continuacién 5 teorias que nos permitiran
comprender mejor la evolucién del concepto de las organizaciones y su estructura:

» Teoria de la Burocracia: Max Weber fue su propulsor; la teoria proponia que, para

lograr la eficiencia organizacional y consecuentemente el éxito de la compania era
necesario definir un conjunto formal de reglas y procedimientos, y establecer los
roles en la organizacion mediante la determinacion de diferentes niveles

jerarquicos.

» Teoria de la Contingencia: Esta teoria sostiene que el entorno influye sobre las
organizaciones, por lo cual el disefio y estructura de cada una de ellas sera
diferente, sujetas a las respuestas que deban dar a las demandas del entorno.

» Teoria de la Administracion Cientifica: Desarrollada por Federick Taylor, sostiene

que el objetivo consiste en maximizar la eficiencia y aumento de la productividad
de los trabajadores mediante la especializacion, basado en la aplicacion del
método cientifico.

» Teoria de las Relaciones Humanas: Mary Parker Follett fue una de las propulsoras

de esta teoria, la cual enfatiza la importancia de los aspectos emocionales y

sociales de los trabajadores dentro las organizaciones, los cuales deben ser

considerados como factores cruciales a ser satisfechos para mejorar la
productividad y rendimiento de los trabajadores.

Otro contribuyente de la teoria de las Relaciones Humanas fue Elton Mayo.
Conforme lo publicado por Javier Martinez Argudo (s.f) en la web de “Econosublime”,
Mayo sostuvo que “Las personas no solo tienen incentivos econémicos, sino que tienen
otras motivaciones sociales, como formar parte de un grupo o sentirse importante.”

Estos principios desarrollados por Mayo y Follet, ponen en evidencia la
importancia de la persona humana dentro de la organizacion, de modo que, son los
individuos quienes deben ser atendidos en sus necesidades a fines de lograr maximizar
su bienestar y asi ello se traducira en un mayor rendimiento, lo que consecuentemente

impactara de manera positiva sobre el éxito y los resultados de la organizacién.



En conclusién, “para aumentar la productividad de los trabajadores es
imprescindible prestarles atencion y motivarles para que se sientan satisfechos” (Martinez
Argudo, s.f).

= Teoria de Sistemas: Propone que las organizaciones son complejas e interdependientes,

de modo que se encuentran compuestas por diversas areas o sectores que funcionan

con cierta autonomia, pero las actividades de unas con otras se encuentran

interrelacionadas e influyen entre si. Chester Barnard fue quien desarrollé la dicha teoria,
considerando a las organizaciones como sistemas sociales complejos.

Conforme a lo expuesto hasta el momento, es posible observar que la teoria de las
organizaciones abarca una diversidad de perspectivas, tanto econdmicas, sociolégicas,
psicolégicas y administrativas. Todo ello permite comprender a la forma en que las
organizaciones determinan su estructura interna, como definen sus jerarquias para la toma de
decisiones, cémo fluye la comunicacion, como responden a los cambios que demanda el entorno

y la forma en que gestionan sus recursos humanos y materiales.

Figura 1:Principales Diferencias de las Teorias Organizacionales

mor

* El hombre es una méquinay ® Las personas no son
debe hacer una sola tarea programables como maquinas

® Las personas soélo trabajan por *® Las personas tienen otras
dinero motivaciones sociales

* Las personas trabajan mejor * Las personas trabajan mejor en
aisladas sin distracciones grupo

Fuente: www.econosublime.com

Nota. Reproducido de “Principales diferencias de las teorias organizacionales”, por
Martinez Argudo Javier, 2020 (http.//www.econosublime.com/2020/03/evolucion-
historica-organizacion-trabajo-taylor-mayo-fayol.html). =~ Todos los derechos
reservados (2022) por Licenciatario. Reproducido con permiso del autor”.

Estructuras organizacionales. Tal como observamos, el desarrollo de las diferentes
teorias fue poniendo en evidencia la importancia de las personas dentro de la organizacion, las
cuales dejaron de ser consideradas como maquinas (que debian ser especializadas para
maximizar la productividad), para convertirse en un recurso estratégico dentro de las companias
y un factor clave para el éxito. Asociado a ello, diferentes estudios a través del tiempo han
demostrado que dicha transicion ha llevado de la mano la transformacion de las estructuras
organizacionales; es decir, la manera en que se encuentran organizadas internamente, las

funciones y jerarquias dentro de la organizacion.



Es posible observar que aquellos puntos de vista mas tradicionalistas que consideraban
a la persona humana como una maquina que debia realizar tareas de manera repetitiva para
lograr la maxima eficiencia en los resultados, se encuentran asociados a una estructura
organizacional del tipo verticalista. Estas ultimas se caracterizan por la predominancia de
variados niveles jerarquicos donde las decisiones se concentran en los mas altos eslabones, la
asignacion de tareas especificas para cada puesto y la especializacion de cada individuo en la
realizacién de las tareas encomendadas. El objetivo principal de la estructura vertical se centraba
en explotar los recursos para maximizar las ganancias de la compainia.

Hacia un horizonte en donde fue adquiriendo mayor relevancia la persona humana y sus
necesidades dentro de la organizacion, se ha evidenciado una transicion de las estructuras
verticalistas hacia estructuras del tipo horizontal. En este nuevo tipo de estructuras, los niveles
jerarquicos tienden a ser aplanados conllevando a un rediseno del organigrama. De este modo,
las personas cuentan con mayor autonomia en la realizacién de sus tareas y en la toma de
decisiones.

A raiz de todo ello, el objetivo y éxito organizacional comenzo6 a redefinirse, orientado en
la satisfaccién de los empleados y su bienestar para que, de este modo, los colaboradores se
sientan mas comprometidos con la organizacion, motivados y reinan sus esfuerzos para el logro
de los objetivos organizacionales. Es aqui, en donde adquiere relevancia el término de
“fidelizacion del empleado”.

Organizaciones verticales. Existen muchos autores que brindan una definiciéon de
este concepto, pero se opta por citar un autor que proporciona una vision clara y concisa de como

funcionan este tipo de organizaciones:

En las organizaciones verticales se parte de una estructura jerarquica piramidal,
en cuya cupula recae la maxima responsabilidad y autoridad, y debajo de la cual
aparecen las divisiones, con sus mandos medios, y mas abajo los departamentos

funcionales, con los empleados. (Juarez, 2022)

Siguiendo el concepto citado en el parrafo precedente, podemos concluir que, este tipo
de organizaciones presenta una estructura bien definida de los mandos de control y de cada
linea de operacion, organizados en departamentos funcionales y con tareas especificas y bien
definidas para cada puesto de trabajo. Cada linea o departamento operativo responde a un
mando superior, hasta llegar a la cuspide de la organizacion en donde se centralizan las

decisiones.



Organizaciones horizontales. Existen diversas definiciones y autores que abordan
esta tematica. Un concepto que nos permite comprender las caracteristicas de una estructura

horizontal es la siguiente:

En las organizaciones horizontales existen menos niveles estructurales. La alta
gerencia esta mas cerca de los empleados, quienes se desenvuelven en
ambientes mas colaborativos y de cooperacién, con mayores niveles de
comunicacion entre individuos y areas de trabajo, y con mayor participacién en los

procesos de toma de decisiones. (Juarez, 2022)

En las organizaciones horizontales, los miembros de todos los niveles tienen participacion
en la toma de decisiones y la informacion fluye en todas las direcciones. La comunicacion y el
acceso a la informacién son elementos clave en este tipo de organizaciones.

En la actualidad, el entorno cambiante, el desarrollo tecnoldgico y la importancia que han
ido adquiriendo las personas dentro de la organizacion, han ocasionado que las compafiias
tiendan a adoptar estructuras del tipo horizontal, dejando de lado las clasicas estructuras
jerarquicas en donde las decisiones se concentran solo en los mas altos niveles. Las opiniones
son escuchadas y valoradas, y se tiende a focalizar en el desarrollo del potencial de los
empleados, considerandolos recursos valiosos dentro de la organizacion. Para que los
empleados puedan responder de manera agil y eficiente, es necesario brindarles mayor
participacién y permitir su desarrollo, sustentandose en una clara cultura organizacional interna

que fomente estas practicas:

Una transformacion de las estructuras empresariales verticales hacia maneras de
organizaciéon mas horizontales que resulta inevitable. El impacto creciente de las
nuevas tecnologias de informacioén y la comunicacién en todos los procesos de
produccion y gestién, asi lo determinan, y el trabajo remoto es la modalidad laboral

que mejor se adapta a dichos cambios. (Juarez, 2022)

La Organizacion como sistema social abierto. Segun Idalberto Chiavenato, “una
organizacion es un sistema social abierto, que constituye un organismo vivo, dinamico, con la
flexibilidad necesaria para asimilar el cambio, y que recibe determinados recursos

transformandolos en productos y/o servicios”. (Como se cita (Valdés Herrera, 2016)



Figura 2: La organizaciéon somo sistema social

ENTORNO

ENTORNO

Nota. Elaboracion propia. Adaptado de
https.//www.gestiopolis.com/teoria-organizacion-estructuras-
orqanizacionales/

La organizacion, como sistema social abierto, se encuentra en constante interaccion con
su entorno: recibe los recursos del entorno (inputs) y proporciona los productos/ servicios hacia
los clientes (outputs). Es por este motivo, que todos los cambios producidos en el entorno influyen
sobre ella y deben ser considerados en las decisiones empresariales para garantizar el éxito de
una organizacion.

Al ser definido como sistema social, se refiere que esta constituido por personas que
interactuan con otras, tanto dentro como fuera de la organizacion. En este punto adquiere
relevancia el rol de la persona dentro de la organizacién: constituye un elemento clave para el
éxito organizacional, y es por ello que se le debe proporcionar las posibilidades de desarrollo de
sus capacidades y crecimiento necesario como fuentes de motivacion para dirigir sus esfuerzos
al logro de los objetivos empresariales. Conforme ya se ha mencionado precedentemente, el
individuo tiene sus propios intereses que busca satisfacer inmerso en una organizacién, es por
ello que existe una relacion mutua entre organizacion — empleado de doble sentido: la
organizacién debe facilitar y promover un ambiente laboral en donde las personas se sientan
valoradas, seguras y con posibilidad de crecimiento, y asi, los individuos dirigiran sus acciones
hacia el crecimiento de la compania y el logro de los objetivos.

Como se cita, “El logro de una organizacién no es abstracto y para alcanzarlo es

necesario garantizar la convergencia entre sus intereses y los de los trabajadores”

(Valdés Herrera, 2016).

Al encontrarse insertas en un contexto cada vez mas dinamico, las organizaciones se
encuentran frente al desafio de reinventarse y redisenarse para sobrevivir. Cambian las

necesidades y deseos de los consumidores, el marco legal, los recursos disponibles, entre otros.
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Los modelos tradicionales de compafias que tuvieron éxito en el pasado, pueden quedarse
atrasados y correr el riesgo del fracaso. Si las compafiias no responden al cambio, posiblemente,
tiendan a desaparecer.

Actualmente nos encontramos en la era de la Revolucién Digital; la tecnologia se inserta
cada vez mas en nuestra vida cotidiana, y las organizaciones no se encuentra exentas de ello.
Muchas compafias han modificado sus formas de trabajo, reducido tiempos, estandarizado y
automatizado procesos, reemplazado puestos, facilitado la produccion y gestién de la
organizacién mediante el uso de la tecnologia.

Frente a este nuevo paradigma, “se hace énfasis en el hecho que cualquier organizacion

para cumplir sus objetivos y poder desarrollarse, debe tener sus trabajadores preparados

y ser lo suficientemente flexibles para asimilar y responder agilmente a los cambios que

el entorno le impone” (Valdés Herrera, 2016).

El area de Recursos Humanos en las organizaciones

Las personas en las organizaciones. Como se mencioné precedentemente, las
organizaciones se encuentran inmersas en un entorno cambiante que las obliga a brindar una
rapida respuesta para mantenerse competitivas.

Los cambios en el contexto han ido transformando la forma en que es concebido el
concepto de organizacion: su funcionamiento, la forma de organizarse, jerarquias, asignacion de
tareas. La persona humana también ha sido redefinida en la sociedad: se han reconocido sus
derechos, mayor participacién, preocupacién por su bienestar fisico y emocional, entre otras.
Ante ello, el rol de las personas humanas dentro de la organizacién ha obtenido un mayor grado

de reconocimiento:

Ahora, en plena era de la informacién, el concepto de RH cambié de manera
radical. Hoy en dia ya no se considera a las personas meros recursos inertes,
sujetos estaticos y pasivos de la administracién, sino socios activos y proactivos
del negocio. Ellas son el alma, la sangre, la inteligencia y el dinamismo de la
compania, y aportan las habilidades basicas de la organizacion indispensables
para su competitividad y sustentabilidad. (...). Ellas constituyen el capital humano
de la organizacion, que agrega un valor inconmensurable a la empresa y a la
inteligencia del negocio. No existe una organizacion sin personas. Y tampoco hay

empresa sin ellas. (Chiavenato, 2011, pag. Prefacio)

Es por este motivo, que el area de Recursos Humanos dentro de las organizaciones
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también ha ido evolucionando con el tiempo. Pasando a ser considerada actualmente, una de

las areas estratégicas dentro de la organizacién. Como se cita:

Las org. reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcanzar con ellos, y
mediante ellos, objetivos organizacionales. Una vez reclutados y seleccionados,
los indiv. tienen objetivos personales que luchan por alcanzar, y muchas veces se

valen de la org. para lograrlo. (Chiavenato, 2011, pag. 8)

Evolucion del departamento de Recursos Humanos. Conforme el articulo
publicado en su pagina web por UP Spain (2022), [Up Espafna], empresa lider dedicada a aportar
soluciones y beneficios sociales para empresas, es posible distinguir diferentes etapas que
permiten una mejor comprension de la evolucion del departamento de Recursos Humanos en las
organizaciones:

= FEtapa Administrativa: Durante este periodo, sustentado en el pensamiento taylorista y

comprendido entre los primeros afios del siglo XX hasta los afios 60, se consideraba a los
trabajadores como maquinas que lograran la maxima eficiencia (mayor productividad al
menor costo), bajo supervision de mandos superiores que ejercian control y autoritarismo
sobre los niveles inferiores.

La retribucién del trabajo es el pago de un salario monetario, y era considerado como factor
motivacional del empleado: a mayor salario, mas eficiente era el trabajador.

El sector de Recursos Humanos en las organizaciones cumplia funciones basicas de
administracion general del personal. Entre ellas: contratacion de recursos, liquidacion de
sueldos, sanciones disciplinarias y sistema de incentivos monetarios al trabajador.

» FEtapa de Gestion: Comprendida entre los anos 60 y 80. Durante este periodo comienzan

a tornarse en evidencia las necesidades sociales y psicoldgicas de los trabajadores, de modo
que el area de Recursos Humanos coloca el foco en comprender el comportamiento humano
y a gestionar adecuadamente el sistema de incentivos emocionales, como factor importante
para el éxito de la organizacion.

La organizacion debe contemplar y brindar el espacio a sus trabajadores para la satisfaccion
de sus objetivos personales, y este modo, lograr la motivaciéon suficiente para que los
individuos se sientan comprometidos y orienten sus esfuerzos al logro de los objetivos
organizacionales.

= Ftapa de Desarrollo: Situada en la década de los 80; el area de Recursos Humanos se

consolida como un departamento independiente y estratégico dentro de la estructura

empresarial, dada la importancia de una correcta gestion de los trabajadores como factor
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influyente en el éxito organizacional.

El area de RRHH amplia sus funciones, desde la integracion estratégica de los empleados
hasta el cuidado del bienestar laboral, la satisfaccion de los trabajadores, la implementacion
de planes de motivacién y eficiencia y promocién de la flexibilidad en el entorno laboral.

Es una perspectiva orientada a considerar a los empleados como recursos valiosos que
requieren atencién y motivacion.

» Ftapa de Estrategia: comienza en los anos 90 y continda en la actualidad; Comienza a

hablarse de “capital humano” como recurso organizacional estratégico para el éxito
empresarial. Durante este periodo, se introdujeron conceptos como la direccién de recursos
humanos y su gestion estratégica.

La posicién de los departamentos de recursos humanos se eleva a niveles destacados en la
jerarquia organizativa y su funcién se transforma en algo altamente estratégico,
desempefiando un papel crucial en la toma de decisiones empresariales.

Estas etapas nos permiten dilucidar que una adecuada gestion de los recursos humanos,
atenta a satisfacer sus necesidades emocionales y bienestar, constituyen un pilar fundamental
para el crecimiento continuo y competitividad empresarial.

Los Recursos Humanos en tiempos de la Revoluciéon Digital. Como se ha
desarrollado hasta el momento, las organizaciones se encuentran inmersas en un contexto
dinamico que exige pronta respuesta y adaptacion por parte de las compafiias, para poder
subsistir y mantenerse competitivas. Desde hace algunos afios, nos vemos enfrentados a un
constante avance tecnologico que ha modificado enormemente la vida de las personas y
consecuentemente, las organizaciones y su funcionamiento. Frente a este cambio, el sector de

RRHH dentro de las organizaciones ha tenido que, necesariamente, evolucionar.

La transformacion de la economia mundial, sustentada en los cambios en el
comportamiento del cliente, también afecta al empleado y a su forma de
comportarse: el empleado cada vez se preocupa mas por su situacion, sus
aspiraciones, su satisfaccion y su felicidad laboral. Llegamos a un punto de
inflexién en las empresas, donde estas cada vez son mas conscientes de que el
talento humano se ha convertido en una clara ventaja competitiva. Las personas,
(no solo la tecnologia) son la pieza mas importante de esta transformacion digital.
En este nuevo entorno econdmico y tecnoldgico, lleno de «influencersy,
«followers» y «likes», debemos orientar nuestros objetivos en pro de crear

momentos sorprendentes que conviertan al cliente en el mayor fan de nuestra
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marca. Pero ninguna organizacion lo conseguira si los primeros fans no son sus
empleados. Esta es la clave del cambio en la cultura empresarial con el que
podemos sacar provecho del momento de revolucion digital en el que nos
encontramos. ;Cémo afecta todo este cambio al papel y futuro de los Recursos
Humanos en las organizaciones? Como veiamos, histéricamente la funcion de los
RRHH ha estado muy vinculada a cuestiones operativas y mas administrativas,
pero esto ha ido evolucionando y cambiando.

Los profesionales de Recursos Humanos deben ser, por lo tanto, los
impulsores del cambio hacia un mundo laboral mejor. A dia de hoy, para que la
compania se adapte y tenga éxito, debe poner al empleado en el centro del
modelo de negocio. Estamos trabajando con personas y eso implica
indiscutiblemente emociones. La clave esta en saber gestionar adecuadamente
estas emociones para lograr un beneficio comun, es decir, para el individuo y, en
consecuencia, para la empresa. Es muy dificil lograr resultados si contamos con
equipos desmotivados, apaticos y sin apenas compromiso con la organizacion.
(Aleixandre, 2023)

Frente a lo citado en los parrafos anteriores, podemos concluir que tales cambios han
inducido necesariamente la evolucion del departamento de Recursos Humanos dentro de las
organizaciones, dado que las personas constituyen en la actualidad un factor estratégico para el
éxito organizacional. El avance tecnolégico ha facilitado el acceso a informacion y la posibilidad
de comunicacion en largas distancias geograficas (inclusive entre diferentes continentes)
permitiendo a las personas acceder a variadas oportunidades de trabajo a nivel global; ello ha
dado lugar al gran desafio que deben afrontar las compafias para mantenerse competitivas y
lograr la retencion y captacién de los mejores talentos. Frente ello, necesariamente el sector de
RRHH se ha visto obligado a evolucionar, reinventando y redisefiando propuestas de valor
atractivas para los empleados actuales y potenciales, enfocados en su bienestar y brindando
oportunidades de desarrollo y crecimiento, dejando atras las antiguas funciones de esta area
centradas en tareas administrativas.

Escenario post pandemia. Como se ha mencionado a lo largo del presente trabajo,
los cambios en el entorno influyen en las organizaciones y las desafia a ser flexibles y adaptarse
rapidamente.

Uno de los cambios mas significativos que la sociedad se encuentra experimentando es

el avance tecnoldgico. Desde hace algunas décadas, la tecnologia se encuentra desarrollandose
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a un ritmo acelerado proporcionando escenarios que antes no se creian posibles.

Durante el ano 2020, frente al desencadenamiento de la crisis sanitaria ocasionada por
la Pandemia Mundial del SARS COV-16 (Covid), el impacto del avance tecnolégico quedo en
clara evidencia y marco un hito importante en la vida de la sociedad. Si bien muchas de las
novedades que surgieron ya existian, no eran altamente demandadas por la sociedad o eran
sélo utilizadas por algunos sectores especificos. La pandemia ocasioné la necesidad de recurrir
al uso de la tecnologia para el desarrollo de la vida cotidiana: compras online, trabajar a distancia,
consultas médicas, clases educativas virtuales, entrenamiento fisico virtual, entre otras tantas.
Frente a ello, las organizaciones se vieron sumamente expuestas a reinventarse para poder
continuar su operatoria cotidiana. Algunos rubros especificos fueron reconocidos como
actividades esenciales (como el caso de la produccion manufacturera); pero otros, no disponian
del permiso para poder desarrollar su labor diaria, como el caso de tareas de tipo administrativas
en general, en las cuales los trabajadores debieron enfrentarse al desafio de trabajar desde sus
hogares a través del uso de algun dispositivo mévil (computadoras, celulares, Tablet).

Toda esta situacion, desencadend en un avance tecnoldgico mucho mas acelerado del
gue se venia evidenciando en las ultimas décadas, a fines de poder afrontar la crisis sanitaria
con el menor perjuicio posible; las empresas debieron adaptar sus sistemas de gestién y
operatorias para que los trabajadores pudieran desempenar su labor desde sus hogares, disefar
paginas para e-commerce y gestion y entrega de pedidos online, entre otros.

No solo las empresas se vieron desafiadas al nuevo contexto, sino que también los
trabajadores debieron adaptarse. Surgia un nuevo paradigma del avance tecnolégico en el
mundo laboral: los trabajadores podrian trabajar desde sus hogares, de la misma forma que lo
hacian en las empresas, sin requerir su presencia fisica. Ello redujo los tiempos y gastos de
traslado, y brindo la posibilidad de acceder a un mercado laboral sin fronteras geograficas.

A partir de esta situacion, comenzé a ser mas evidente la busqueda del bienestar personal
y beneficios adicionales por parte del trabajador en su ambito laboral. Es asi, como a partir de la
pandemia adquiere mayor relevancia el concepto de “Experiencia del Empleado”. Cuando
hablamos de experiencia del empleado, segun lo define Julian Lute (asesor estratégico de Great
Place to Work, [ Mejor lugar para trabajar], nos referimos a “la evaluacion acumulativa de la
interaccion de un colaborador con su empresa y su gente”. Es decir, se refiere a todo aquello que
el trabajador se enfrenta al formar parte de una compania, desde que inicia con su busqueda
laboral hasta que se retira de la compafiia y posterior.

La capacidad de haber generado una buena experiencia del empleado le proporciona a

la compafiia una ventaja competitiva frente a otras, en lo relativo a la captacion y retencion de
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talentos, induciendo a otros a formar parte de la empresa.

Conforme a una encuesta llevada a cabo por la compania Willis Towers Watson en
América Latina en 2021, “la pandemia puso a prueba la EX". Los motivos? Los resultados se
encuentran en la siguiente imagen tomada de los resultados de la encuesta precedentemente
mencionada:

Figura 3: Motivos que pusieron de manifiesto la EX

S=iPor qué? Porque la pandemia
ww» puso a prueba la EX

0, de los empleados utiliza modelos
59 /o de trabajo a distancia o hibridos,
frente al 6% de hace tres afos

0/. de las empresas redujo el nimero
46%

de empleados o las horas de trabajo

340/0 se reestructuro

380/0 redujo salario o beneficios

Nota. Resultados de encuesta llevada a cabo por la compafia Willis
Towers Watson en América Latina respecto a los motivos que pusieron en
manifiesto la importancia de la experiencia del empleado a raiz de la
pandemia. (Towers Watson, Willis, 2021)

Tal como se observa en los resultados obtenidos en la encuesta, se evidencia el rediseno
afrontado por las companias a raiz de los cambios influenciados por la pandemia. Desde las
nuevas modalidades de trabajo (modalidad hibrida o remota) en la que aproximadamente un
60% de los encuestados abandonaron la presencialidad, como la existencia de reducciéon del
personal y salarios.

De acuerdo con el estudio “Talent Trends 2023” [Tendencias de Talentos 2023], llevado
a cabo por la consultora Michael Page (Consultora en reclutamiento de profesionales con alcance
mundial), los resultados muestran que existe una “nueva realidad laboral en donde los empleados
priorizan el salario, la flexibilidad, la progresion de carrera y la cultura empresarial”. Ademas,
entre las conclusiones publicadas en su sitio web mencionan que “no hay vuelta atras en la
manera en que eran las cosas pre-pandemia; el cambio que vemos hoy llegdé para quedarse”
(Michael Page, s.f.).

Frente a este nuevo paradigma, las organizaciones se ven desafiadas a mantenerse

competitivas para retener y captar los mejores talentos. El mercado laboral sin limitaciones

" EX — Employee experience en inglés. Es la abreviatura correspondiente a la experiencia del empleado.
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geograficas dado por el desarrollo tecnoldégico permite el acceso a multiples ofertas laborales y
puestos de trabajo en diversas partes del mundo, generado una mayor competencia entre las
organizaciones. Las estructuras tradicionales y de jerarquia vertical, concentradas en la autoridad
y delegacion de tareas, con departamentos de Recursos Humanos mas bien orientados a la
seleccion y contratacion del personal van quedando obsoletos. Esta en evidencia la necesidad
de redisefar las estructuras organizacionales y su cultura, tendientes a acompafar los
requerimientos exigidos por los empleados en cuanto a satisfaccion y bienestar laboral,
posibilidades de desarrollo y crecimiento, flexibilidad, entre otras, para lograr el éxito de la
organizacién y mantenerse competitivos.

En ese sentido, Guzman (2014) afirma que “las personas constituyen el mayor activo de
la organizacién, las organizaciones exitosas pueden crecer, prosperar y mantener continuidad
cuando se logra la colaboracion eficaz de las personas para alcanzar los objetivos

organizacionales”.

Figura 4: Personas y organizaciones

Lo que las personas esperan Lo que la organizacion espera de las

de |a organizacion: personas:

» Un excelente lugar de trabajo. » Enfocarse en la mision organizacional.

« Oportunidad de crecimiento, educacion » Enfocarse en la vision del futuro de la
y carrera. organizacion.

P S nfocar n el cliente intern xterno.
» Reconocimiento y recompensas: salario, Enfocarse en el cliente interno o externo

beneficios e incentivos.

Enfocarse en las metas y resultados.

Enfocarse en la mejoria y el desarrollo
continuos.

Libertad y autonomia.

» Apoyo: liderazgo renovador.

Enfocarse en el trabajo participativo en
Capacidad de empleo y de ocupacion. equipo.

+ Camaraderia y companerismo. » Compromiso y dedicacion.

Talento, habilidad y competencia.

Calidad de vida en el trabajo.

Aprendizaje constante y crecimiento
profesional.

« Distraccion, alegria Yy satisfaccion. « Etica y responsabilidad social.

« Participacion en |as decisiones.

Nota. CHIAVENATO, IDALBERTO. Comportamento organizacional: A dindmica de sucesso das
organizagées, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2006, pp. 26-30

Desafio empresarial. Como se presenté previamente, la pandemia acelero el ritmo del
avance tecnoldgico y consecuentemente, la instauracién de un nuevo paradigma en el estilo de
vida de las personas y el funcionamiento de las organizaciones. La creciente preocupacion por

estilos de vida saludables y el equilibrio entre la vida profesional y personal fueron otros aspectos
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que la pandemia dejo en clara evidencia: los trabajadores ya no estaban dispuestos a pasar
horas extras trabajando, reubicarse geograficamente o sacrificar tiempo de ocio o bienestar
personal por destinarlo a trabajar.

El acceso a la informaciéon y comunicacion logré un alcance a nivel global gracias al
avance de la tecnologia, de modo que el mercado laboral también, impulsando a las
organizaciones a redisefiar sus propuestas de valor para mantenerse competitivas y conseguir
el mejor talento del mercado. Los trabajadores ya no solo buscan buenos salarios monetarios,
sino que juegan un rol determinante en sus decisiones los paquetes de beneficios, planes de
carrera y esquemas de compensaciones que ofrecen las compaidias.

Conforme a la publicacién realizada por Carugati, M. (2022), “El mercado laboral post-
pandemia”, en la web de Michael Page (empresa Lider en reclutamiento), los principales cambios

post pandemia pueden agruparse en los siguientes:

Virtualidad VS Presencialidad. Frente a la imposibilidad de asistir de manera
presencial a los lugares de trabajo en aquellos puestos que permitian el desarrollo de los mismos
desde el hogar, como es el caso de actividades administrativas en términos generales o que
pudiesen ser realizadas mediante el uso de una computadora (es decir, aquellas actividades que
no requieren de la presencia fisica de los trabajadores como es el caso de industrias fabriles o
manufactureras), se puso en evidencia la posibilidad de que los mismos fueran realizados desde
el hogar, sin la necesidad de tener que asistir de manera presencial a las oficinas. Esto conllevé
al desarrollo de nuevas modalidades de trabajo, que una vez que la pandemia fue superada,
continuaron implementandose. Surgié asi una nueva modalidad de trabajo para una gran
cantidad de puestos que anteriormente requerian de la asistencia presencial a las oficinas.

Esta nueva modalidad signific6 cambios para las organizaciones, existiendo en la
actualidad oficinas flexibles con modalidad de trabajo hibrido?, como asi también nuevos puestos
de trabajo 100% remoto y con alcance global. Frente a ello, muchas companias se vieron
beneficiadas frente la reduccién de espacios fisicos de trabajo, y consecuentemente, con la
reduccion de gastos asociados al mantenimiento de tales espacios.

Por el contrario, los sectores dedicados a la manufactura que si requieren de la
presencialidad fisica del trabajador, durante la pandemia incurrieron en costos altamente
elevados debido a la necesidad de reacondicionar los espacios de modo que garantizaran los

lineamientos sanitarios necesarios durante la existencia del COVID -19.

2 Modalidad de trabajo que combina dias de asistencia presencial al lugar de trabajo y dias de trabajo
remoto.
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Nuevos modelos de liderazgo. El desarrollo del trabajo de manera remota desafié a
los lideres a coordinar y gestionar equipos desde la distancia; de este modo, se rompe con la
estructura antigua de control en donde los trabajadores eran directamente supervisados por los
jefes de area para surgir nuevas formas de liderazgo adaptadas al nuevo esquema.

En base a diversos estudios, se concluyd que la productividad incrementé en mas de un

50% trabajando desde el hogar.

Fuga de talentos o talento for export. Como consecuencia de la crisis econdmica
ocasionada por la pandemia, muchas compafias se vieron obligadas a cerrar sus puertas o
reducir personal, lo que implicé un incremento de personas desempleadas, falta de
actualizaciones salariales y precarizacion del trabajo formal. Como consecuencia de ello, muchos
profesionales recurrieron al trabajo free-lance o dirigieron sus busquedas a nuevas
oportunidades de trabajo en otras compafiias o en el exterior, generado lo que se conoce como

fuga de talentos o fuga for export. 3

Rotacion del personal. Uno de los principales desafios que afrontan las empresas,
dado la competitividad existente en el mercado laboral y los intereses de los colaboradores, es
la rotacion del personal.

Idalberto Chiavenato, lo define como el “flujo de entrada y salida de personal” en una
organizacién. A veces la rotacién escapa al control de la organizacién cuando el volumen de
retiros efectuados por decision de los empleados aumenta notablemente, por lo cual resulta
importante identificar aquellos factores que motivaron a su egreso.

Este intercambio de trabajadores puede darse por distintas causas:

» Forzosa: jubilacion, muerte, invalidez.
= Voluntaria: renuncia y despido.

Para calcular el indice de rotaciéon de una compafiia se debe tener en cuenta la cantidad
promedio de incorporaciones y de desvinculacion del personal, dividido el promedio efectivo. Se
considera que un nivel de rotacién anual al 10% constituye un indice elevado para este tipo de
industrias y trabajo, sin embargo, los valores comparables dependeran del tipo de industria y

sector que se esté analizando.

3 “For export” — Para exportacion. Terminologia asociada a trabajadores que prestan sus servicios al
exterior.
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Figura 5: Calculo de rotacion del personal

A+D x 100

indice de rotacion del personal=
PE

A: admisién de personal
D: desvinculacién de personal
PE: promedio efectivo

Nota. Tomado de Chiavenato, . (1999). Administracién de Recursos
Humanos (5ta ed.). (McGrawHill, Ed.)Mexico.

La rotacion de empleados se traduce en costos para la organizacién. Afecta tanto en
términos econdmicos como en la productividad de esta. Las companias no solo deben incurrir en
gastos asociados al proceso de reclutamiento y capacitacion del personal, sino que existen
diversos estudios que evidencian que los trabajadores no son totalmente eficientes al ser
recientemente incorporados en una empresa: conlleva un periodo de aproximadamente 6 meses
hasta que conocen el verdadero funcionamiento interno de la compania, comprenden sus tareas
y aprenden a realizarlas sin errores. Esto afecta la eficiencia productiva en el desempefio de su
rol, y trasladandose en pérdidas de eficiencia en el area a la cual pertenece; otros trabajadores
del sector deben insumir de su tiempo en capacitar al nuevo ingresante y explicar las tareas y
procedimientos, en lugar de abocarse completamente a las propias actividades de las cuales son
responsables o les fueron asignadas. Es asi, como se genera una “cadena” de demoras y menor
eficiencia a nivel general, lo que, a su vez, termina impacta en la productividad y rentabilidad de
la organizacion en su conjunto.

Existe bibliografia que sostiene que:

Los costos por la rotacion del personal pueden ser divididos en primarios
(reclutamiento y seleccidn, registro y documentacion, integracién y capacitacion,
proceso de baja y alta de los colaboradores) y secundarios (productividad,
problemas de actitud, horas extras, pérdida de clientes, entre otros). En el primer
caso son facilmente medibles por ser cuantitativos, pero los segundos son mas

complicados de cuantificar y muchas empresas los pasan por alto. (Lopez, 2023)

El desafio, entonces, consiste en lograr disminuir los niveles de rotacion para que
consecuentemente tenga un impacto positivo en el rendimiento de la compainia, al significar una

fuente de ahorro para la organizacién, tanto desde el punto de vista financiero (desaparecer o
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reducir los costos generados por la alta rotacion), como desde el punto de vista productivo (mejor
integracion del personal). Consecuentemente, la reduccion generara beneficios para la sociedad,

dado por la existencia de una mayor estabilidad y seguridad laboral.

Salario emocional. Segun la Asociacion Espafiola para la Calidad, el salario emocional
consiste en aquellos “conceptos asociados a la retribucion de un empleado en los que se incluyen
cuestiones de caracter no econdémico y cuyo fin es satisfacer las necesidades personales,
familiares y profesionales del trabajador, mejorando la calidad de vida del mismo y fomentando
la conciliacién laboral’. Es decir, se refiere al conjunto de beneficios adicionales al salario
monetario que una compania pone a disposicién del colaborador, ya sea desde la gozar de un
servicio de comedor gratuito, cursos de idioma pagos, descuentos en gimnasios, entre otros,
hasta contar con un buen clima laboral.

En la actualidad, los individuos ya no solo eligen un puesto de trabajo por el salario en
términos monetarios, sino que también consideran aquellos beneficios y condiciones que les
permitan su en el plano profesional y personal; esto es, mayor equilibrio entre la vida personal y
profesional, mayor flexibilidad, posibilidades de trabajo remoto, posibilidades de crecimiento y
desarrollo, entre otros. Conforme sefala un informe de InfoJobs realizado en 2020, en el 79% de
los casos la motivacién principal para cambiar de empleo en era el salario, el 55% de los
empleados se plantearon dejar su puesto de trabajo para disponer de un horario mas flexible, y

el 54% buscaba una mayor conciliacion de la vida personal y laboral. Como se cita:

Asimismo, otras de las razones por las que los trabajadores abandonan su puesto
son la necesidad de trabajar en un proyecto que permita asumir nuevos retos,
entrar en companias que le ayuden a ampliar sus competencias o tener
proyeccion dentro de la empresa para poder promocionar. Desde luego, esto no
quiere decir que la retribucion no se deba tener en cuenta. Lo ideal es que el
salario monetario y el salario emocional vayan de la mano, ya que, una vez
cubiertas las necesidades monetarias, hay otros elementos que resultan vitales
para tomar cualquier decision laboral, sobre todo, en las nuevas generaciones.
(Santander, 2023)

Beneficios del salario emocional. El salario emocional genera un impacto positivo
sobre el bienestar del trabajador, y consecuentemente se traslada a su relacion para con la

organizacion. Este plus adicional al salario monetario que el empleado recibe de la compania
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genera un nivel de satisfaccion personal, sintiéndose “agradecido” y valorado por ella,
incrementando su nivel de confianza y compromiso para con ella.

Frente a un entorno laboral en donde cada trabajador se siente reconocido y satisfecho,
el clima laboral sera incluso aun mas agradable dado que el sentimiento es compartido por todos
los miembros de la organizacion. Al contar con empleados felices, disminuye el nivel de retiro
voluntario (renuncias) de los trabajadores dado que se sienten a gusto en formar parte de la
empresa; consecuentemente, la organizacién mejora de este modo su nivel de productividad y
disminuye todos aquellos gastos asociados a la captacion e incorporacion de nuevos talentos.
Adicionalmente, mejora la imagen empresarial y sirve como marketing para la captaciéon de
nuevos talentos.

Esto que se acaba de exponer en el parrafo precedente podemos relacionarlo con el
concepto de “fidelizacion del empleado”. Asi como es en el caso de clientes que se comprometen
y se vuelven “fans” de una determinada marca debido a su nivel de satisfaccién frente a los
servicios y productos que ésta les ofrece y se mantendran en el tiempo, lo mismo sucede con los
empleados de una compafia. A mayor nivel de satisfaccion laboral, mayor agradecimiento
sentiran por la compafia y consecuentemente se traducird en aumentos de productividad y
sentido de pertenencia, asignando sus mejores esfuerzos para el éxito organizacional. Los
empleados motivados y contentos no desviaran recursos (econdmicos, tiempo, etc.) de la

organizacion ya que trabajaran en pos de los objetivos.

Componentes del salario emocional. Es dificil determinar taxativamente aquellos
elementos que constituyen ese “plus” que se define como salario emocional. Es posible asociarlo
a diferentes beneficios del tipo intangibles, que son bien valorados por el empleado y
determinantes al momento de considerar diferentes propuestas de trabajo. De acuerdo con lo
publicado en la web OpenAcademy [ Academia abierta] de Banco Santander, se pueden
distinguir algunos de los siguientes:

» Flexibilidad laboral: contempla la posibilidad de contar con horarios flexibles, dias libres,
horas de tramites e inclusive trabajo hibrido o remoto. La pandemia puso en evidencia
que la posibilidad de trabajar desde el hogar y sin cumplir con horarios estrictos era igual
de productivo (o incluso mas) que tener que asistir de manera presencial a la oficina y
cumplir horarios establecidos. Los individuos ahorran tiempo y gastos de traslado, y se
tienen un menor desgaste energético. Todo ello les permite trasladar esos esfuerzos y
bienestar, al cumplimiento y compromiso de sus tareas y contribuir a las metas
empresariales.

De acuerdo con el informe Future of Work 2021 de Accenture, el 83% de los trabajadores
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aboga por un modelo hibrido.

Medidas para facilitar la conciliaciéon entre la vida personal y laboral: abarca el
paquete de beneficios que ofrece una compariia destinada a acompanar al trabajador en
su equilibrio con su vida personal, tales como: servicios de comedor, guarderia,
transporte, reduccién de jornada por maternidad, etc.

Planes de promocioén - crecimiento: abarca la posibilidad de lograr un crecimiento
interno dentro de la estructura jerarquica de la organizacién, de modo que el empleado
pueda ir obteniendo mayor autonomia y participacion y decisién en cuestiones a nivel
estratégico en la compania. Un ascenso laboral es percibido por el trabajador como un
reconocimiento a su esfuerzo y dedicacion, de modo que es un propulsor para continuar
mejorando, destacarse y seguir creciendo.

Programas de capacitacion: consiste en la propuesta de formacién continua que ofrece
la compafiia como ser el financiamiento de cursos, posgrados, capacitaciones, convenios
con universidades o academias de idiomas, entre otros, que permitan y desafien al
trabajador a seguir mejorando tus habilidades, aptitudes y conocimientos.

Iniciativas de salud laboral: contempla talleres de gestion del estrés, convenios con
bonificaciones en gimnasios, material ergondmico para los empleados, talleres de
reanimacion.

Reconocimientos: analiza el hecho de que puedas trabajar con autonomia e
independencia y que los superiores sepan valorar tus logros, ya sea con acciones tan
sencillas como un reconocimiento publico o con medidas mas tangibles, como bonos por

desempernio, giftcards de regalo, etc.
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Metodologia

Desarrollo de la metodologia

Tal como se presentd, el objetivo principal del presente trabajo consiste en elaborar una

propuesta para disminuir la rotacidon del personal existente en una empresa alimenticia originaria

de la provincia de Cdérdoba, a partir de la identificacion de aquellas variables que ocasionan tal

problema y brindar propuestas de soluciones viables que puedan ser implementadas por la

compafia.

A los fines de poder elaborar una propuesta valida que pueda ser implementada por la

compafnia para afrontar la problematica mencionada, se realizé el presente trabajo de

investigacion basado en:

Recoleccion de datos generales sobre el ambito laboral a poblacion laboralmente
activa: La recoleccion de datos fue realizada considerando un muestreo por conveniencia;
este tipo de muestreo se basa en la conveniencia del investigador, pudiendo elegir de
manera arbitraria cuantos participantes puede haber en el estudio. Es una técnica de
muestreo no probabilistico y no aleatorio; permite observar habitos, opiniones, y puntos de
vista de manera mas sencilla.

Para dicha recoleccién, se circulariz6 una encuesta mediante diversos canales de
comunicacion. La misma estuvo dirigida a una poblacién que oscila entre los 25 a 60 afios
de edad, profesionales, en condicion laboralmente activa y situadas dentro del territorio
argentino (especificamente, en la provincia de Cérdoba).

En el contenido de la encuesta se procedioé a consultar a cada participante determinados
aspectos relacionados al ambito laboral: ;Cudles son sus intereses, valoraciones
personales y aspiraciones? ;Qué tienen en cuenta al momento de elegir un lugar de
trabajo? ¢ Existe en su lugar de trabajo un departamento de Recursos Humanos? Entre
otras.

El modelo de encuesta se encuentra adjunto en el ANEXO I del presente informe.
Realizacion de encuestas a colaboradores actuales y ex colaboradores de la
compaiia:

o Colaboradores actuales: se llevaron a cabo entrevistas personales de caracter

informal con empleados de la compania, pertenecientes al sector administrativo en
general (tal como se menciond, el objetivo de analisis del trabajo excluye del

campo de investigacion a aquellos trabajadores que son considerados esenciales
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para el funcionamiento del area fabril de la compaiia) respecto a cual es su
sentimiento por ser parte de ella y los motivos por los cuales deciden forman parte
de dicha organizacion. Ademas, se interrogd respecto a cudles son sus
proyecciones de permanencia en los proximos 5 afios, si cuentan con la aspiracion
de escalar jerarquicamente o simplemente permanecer en los puestos actuales.
Se consulté acerca de la posibilidad de cambio ante posibles propuestas laborales
en otras compafias y cuales son los aspectos que considerarian relevantes para
tal decision. Adicionalmente, se indago respecto a su situacion de gusto o disgusto
en lo relativo a: modalidad de trabajo, salario monetario, beneficios corporativos.
Por ultimo, se brindd el espacio para comentarios adicionales que los
colaboradores quisieran proporcionar respecto a cuestiones a mejorar por la
empresa y propuestas relativas a sus intereses personales les gustaria que les
ofreciese la compainia.

o Antiqguos colaboradores: Se difundié una encuesta entre colaboradores que

formaron parte de la compafiia en el pasado y que decidieron retirarse de manera
voluntaria (renuncia). Se interrogd respecto a cuales fueron los motivos que los
indujeron a su renuncia y cual fue el periodo de permanencia en la compaiiia.
Adicionalmente, se consulté respecto a qué propuesta hubiesen considerado en
caso de haber sido ofrecida por la empresa, para impedir su retiro, y en ese caso,
qué hubiesen decidido. A través de la encuesta se pretendié recopilar datos
respecto a aquellos aspectos positivos y negativos que observaron en su paso por
la compainia.
Analisis e investigacion del contexto y mercado laboral actual: Se realizé una tarea de
relevamiento e investigacion en diversas fuentes bibliograficas, revistas cientificas, noticias,
foros de opinion, paginas web de empresas lideres en consultoria, entre otras, con el
proposito de recolectar informacion relevante que permitiese obtener datos objetivos y
concretos respecto al contexto actual en el ambito empresarial, enfocado en la tematica
referida al mercado laboral, rol del area de Recursos Humanos, estructura organizacional,
cambios de paradigmas, tendencias, preferencias de los empleados vy la influencia del
escenario post pandemia en cada uno de ellos.
Adicionalmente, se consultaron diferentes encuestas difundidas por Consultoras de
Recursos Humanos lideres del mercado para la obtencién de datos estadisticos respecto a
las opiniones de empleados y empresarios. Entre ellas, se analizaron los resultados

arrojados por la encuesta Talent Trends 2023 Argentina, llevada a cabo por Michael Page,
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de PersonalPage — Human Resource Consultant [ Consultora de Recursos Humanos].

El analisis de tales datos proporcion6 una visidn respecto a la evolucién y variacion a lo largo
del tiempo, a fines de efectuar una comparativa razonable entre los mismos, vy
adicionalmente, analizar si tales ratios sufrieron mayor variacion durante 2020 a la actualidad
(2023) con el proposito de identificar si los mismos se vieron influenciados como
consecuencia de la pandemia.

Se realizé un analisis de datos cuantitativos del mercado y de la compafiia bajo analisis
(indices de rotacién definidos en los ultimos 4 afios, enfatizando los indices de evolucion pre
pandemia y post pandemia) a fines de efectuar una comparativa y analizar los resultados.
Procesamiento de datos: Una vez obtenidos los resultados de las encuestas y entrevistas
tanto a empleados actuales como ex empleados de la compaiia, se procedié a procesar los
datos mediante la elaboraciéon de graficos estadisticos para poder realizar comparativas
porcentuales respecto a los indices promedio de rotacion del mercado y la evolucion de los
mismos en la compania, durante los ultimos 5 afos.

Adicionalmente, se utilizaron herramientas digitales (nube de palabras) para poder
proporcionar una representacién visual de un conjunto de palabras donde el tamarfio de cada
palabra indica su frecuencia o importancia, utilizando las respuestas obtenidas en encuestas
y entrevistas, para poder identificar patrones y tendencias.

Los datos estadisticos también fueron comparados contra los existentes en otras compafnias
lideres de la industria, a fines de poder determinar cual es su posicidén respecto a casos de
éxito y fracaso, como asi también establecer cuédles son aquellos factores que influyen sobre
los ratios de rotacién en el caso de la compaiiia.

Para complementar la informacion obtenida en las entrevistas realizadas a los colaboradores
actuales de la compania, se recurri6 a analizar los resultados obtenidos en la ultima
evaluacion de Clima Laboral correspondiente al periodo 2022, la cual fue realizada por medio
de una consultora externa de la cual se opta por no aportar su identificacion.
Adicionalmente, se analizaron los reportes de sustentabilidad publicados por la empresa en
su pagina web, focalizado en el reporte de recursos humanos para identificar las politicas y
valores que apoya la compania con el propésito de comparar su grado de convergencia con
los intereses de las personas (en base a los resultados obtenidos de las encuestas y
entrevistas.

Realizacidon de entrevistas al personal de RRHH: se entrevistdé a personal del area de
Recursos Humanos de la compafiia objeto de investigacion, a los fines de indagar respecto

a sus funciones actuales, el rol del area dentro de la compafiia y poder validar los resultados
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obtenidos en las etapas precedentes, respecto a las politicas o vision actual de la compaiiia.
El proposito consiste en determinar el nivel de convergencia existente entre los valores,
principios y estandares demandados por los trabajadores respecto los que promueve la
compafia.

Desarrollo de una propuesta de valor y mejora para la compaiiia: una vez finalizadas
las etapas precedentes e identificados los factores determinantes de la rotacion voluntaria
del personal en la compania, se enfatizaron cada uno de los aspectos negativos o deficientes
a los fines de desarrollar propuestas de mejora que concuerden con los intereses que los
individuos demandan de una organizacion.

En funcion de la informacion recopilada sobre casos de éxitos o fracaso, se analizaron las
hipétesis de mejora desarrolladas para la compania objeto del presente trabajo, para luego
compararlas con los resultados obtenidos en compafiias con caso de éxito y constatar su
viabilidad.

Se proponen mejoras y readecuaciones necesarias, basado en los conocimientos adquiridos
relativo al marco teorico de las areas de Recursos Humanos, Administracién y Organizacion
de Empresas y Gestién de Servicios (en esta ultima, en lo que respecta a lo asociado con la

fidelizacion del empleado, como elemento necesario para el éxito de la compafiia).
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Resultados Obtenidos
Encuestas a trabajadores activos del mercado laboral argentino

De la encuesta puesta en circulacién entre diversas personas que se encuentran en
situacion laboralmente activa, se obtuvo un total de 97 respuestas. La edad del publico
encuestado oscila entre los 25 y 60 afios, con asentamiento en la provincia de Coérdoba
Argentina.

Si bien una de las primeras preguntas permite distinguir entre profesionales y no
profesionales y entre trabajadores en relacion y dependencia e independientes, los resultados
que se obtuvieron fueron los siguientes:

= Un 91,8% de los encuestados se encuentran empleados bajo el régimen de
relacion de dependencia, mientras que un 8,2% son trabajadores independientes.

= Un 89,2% de los trabajadores en relacion de dependencia en la poblacién
muestreada son profesionales y un 10,8% no lo son.

= Del 89,2% de los profesionales encuestados, un 14,4% de ellos no ejercen su
profesién y se dedican a otro rubro.

Si bien el foco del presente proyecto de investigacion se concentra en el rubro
empresarial, en donde en general los trabajadores son contratados bajo el régimen de relacion
de dependencia, los resultados obtenidos correspondiente a trabajadores independientes no
afectan el propdsito de la encuesta, el cual consiste en identificar aquellos aspectos que los
trabajadores (en términos generales e indistintamente del régimen de contratacién) valoran al
momento de elegir su trabajo; adicionalmente, permite conocer cuales fueron los motivos que

indujeron a realizar sus trabajos de manera autonoma.

Grafico 1: Modalidad de empleo

8,20%

91,80%

Relacién de dependencia Independiente

Nota. Resultados obtenidos de encuesta realizada a poblacion
activa, respecto a la modalidad de empleo en su trabajo.
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Grafico 2: Nivel de profesionalismo
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Nota. Distincién de la poblacién encuestada entre trabajadores en relacién de
dependencia que sean profesionales y que no lo son.

En lo que respecta al interrogante relativo a el nivel de profesionalidad de los consultados

y el ejercicio (o no) de su profesion, el objetivo se orienta a identificar cuales son las causas que
lo motivan ano ejercer su profesién. Entre las respuestas obtenidas se pueden identificar las
siguientes razones:

= Baja paga en el mercado en su profesion.

= Cansancio en el rubro.

= Gustos personales.

= Rubros con mejor retribucién econémica.

= Mejores perspectivas de crecimiento en otros rubros.
Antigiiedad

En la encuesta se realizaron 3 clasificaciones respecto a la antigiiedad que la poblacion
encuestada registra en su actual trabajo: menos de 2 afios, entre 2 a 5 anos, y mas de 5 afos.
Conforme a los resultados obtenidos, se observa que los porcentajes correspondientes a cada
una de estas clasificaciones son similares entre si.

El objetivo de este punto consiste en identificar si existe algun tipo de tendencia en la
poblacion encuestada respecto al nivel de estabilidad en una compania, y es factible observar
que la distribucion es equitativa entre ambas clasificaciones.

En base a los resultados, observamos que un tercio de la poblacion presenta cierta

estabilidad en sus trabajos ya que tienen mas de 5 afios de antigliedad; otro tercio se encuentran
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en etapa de aprendizaje e incorporacién a las companias. Y otro tercio oscila entre los 2 y 5 afios
de permanencia, es decir, que presentan un mayor conocimiento de su puesto de trabajo,

funcionamiento de la compafiia, métodos utilizados, entre otros.

Grafico 3: Antigiiedad Laboral

29,90% il

36,10%

< 2 anos Entre 2 a 5 aflos >5afios =

Salario

Otro elemento consultado a los encuestados es el rango salarial de sus haberes en
términos netos, es decir, el importe que perciben en mano. Si bien, por cuestiones vinculadas a
la inestabilidad y fluctuacién econdmica que existe en Argentina en los ultimos afios y que se vio
acrecentada en estos ultimos trimestres del 2023, el salario no es considerado dentro del analisis
para la obtencién de conclusiones que motivan al cambio de trabajo actual de los individuos.

En base a los resultados obtenidos es posible concluir que la mayor proporcion de los
encuestados, al mes de noviembre de 2023, perciben ingresos entre $350.000 y $500.000 pesos

argentinos.

Grafico 4: Rango Salarial

¢Dentro de qué rango salarial se encuentran tus haberes? (Considerando valor mensual netos ; "en
mano" ) Responder indistintamente a los puntos anteriores

97 respuestas
20.6%

@ Hasta $200.000

@ Entre $200.000 y $350.000
Entre $350.000 y $500.000

@ Entre $500.000 y $700.000

@ Mas de $700.000
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Sitios de busqueda laboral

Se indago respecto a la modalidad de busqueda de oportunidades laborales de los
encuestados, para obtener informacién respecto a los canales mas habituales: es posible
observar que la mayoria de las personas canalizan sus busquedas mediante el uso de paginas
web, siendo LinkedIn la mas concurrente; luego paginas como Computrabajo, Zona Jobs, entre
otras (mediante el uso de tecnologias digitales). Ademas, una proporcion importante considera
el “boca en boca” para tener conocimiento acerca de las propuestas laborales que pueden existir
vigentes en la industria.

Sin embargo, un muy bajo porcentaje de encuestados utilizan los clasificados de los

diarios o la tradicional entrega de curriculums vitae de manera presencial.

Grafico 5: Modalidad de busqueda laboral
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Valoraciones y preferencias laborales

La poblacién fue encuestada respecto a cuales son sus intereses y el nivel de importancia
que le asignan a diversos aspectos a tener en cuenta al momento de escoger o considerar una
oportunidad laboral. Al respecto, se obtuvieron los siguientes resultados:

= Un 95,9% de los participantes consider6 al sueldo como principal determinante al
momento de elegir un trabajo. Tal como se hizo mencién en parrafos precedentes,
se excluye del andlisis el salario como consecuencia de ser un factor altamente
inestable y variable en la coyuntura pais de Argentina, dado por el contexto
altamente inflacionario y ser un factor en constante variacion.

» Entre los aspectos de tipo cualitativo mas valorados por los encuestados,

manifestaron: posibilidad de crecimiento, que el puesto sea de su interés o
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vinculado a su profesion, existencia de desafios y aprender nuevos
conocimientos, flexibilidad laboral y posibilidad de trabajo remoto, como asi
también gozar de estabilidad laboral. (Todos ellos votados por mas del 40% de

los encuestados como aspectos relevantes).

Grafico 6: Preferencias de los trabajadores
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Otro punto consultado fue relacionado al grado de preferencia en aquellos tipos de
trabajos que proporcionan mayor independencia y autonomia en la toma de decisiones y
realizacion de tareas, versus aquellos con una estructura jerarquica bien definida, con actividades
estandarizadas y rutinarias, en donde las decisiones son tomadas en los cargos jerarquicos de
mas alto nivel. Al respecto, un 84,5 % de los encuestados manifesté preferencia por un mayor
grado de autonomia, mientras que un 15,5 % prefieren la existencia de un orden jerarquico con

roles y tareas claramente definidas.

Grafico 7: Tipo de estructuras organizacionales

Te sentis mas cémodo en un trabajo que:
97 respuestas

@ Existe un orden jerarquico vertical;
responder a 6rdenes de tu superior ; las
actividades son rutinarias

@ Podes participar activamente con tus
opiniones y toma de decisiones; tenes
mayor independencia respecto a cémo
realizar tu trabajo ; la estructura es
horizontal
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Situacion laboral actual

Con el propdsito de conocer el entorno laboral actual de los diversos encuestados, se
procedi6 a indagar respecto a su grado de conformidad en sus ambitos de trabajo y la existencia
de un departamento o area de Recursos Humanos en donde canalizar sus reclamos, sugerencias
o disconformidad. Al respecto, las respuestas resultaron sorprendentes ya que un 18,6% de los
encuestados manifesto no estar a gusto con su actual trabajo.

Por otra parte, y asociado a los resultados obtenidos en el parrafo precedente, se indago
respecto a la existencia de un espacio donde canalizar dicha disconformidad o malestar laboral.
Respecto a ello, un 25,8% manifestd no contar en su ambito de trabajo con un sector o personas
especializadas en materia de Recursos Humanos, mientras que un 3,1% respondié no

encontrarse en conocimiento respecto a la existencia o no de dicha area.

Grafico 8: Conformidad con el lugar de trabajo

¢ Trabajas de tu profesién? Responder esta pregunta solo en caso de que seas profesional
90 respuestas

® sl
@ NO - Trabajo en otro rubro

14.4%

85.6%

Grafico 9: Existencia de Recursos Humanos en la organizacién

¢En tu lugar de trabajo, existe un drea o personal de Recursos Humanos, donde canalizar los

reclamos y consultas?
97 respuestas

® sl
@® \O

) Desconozco
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Salario emocional

Si bien durante el desarrollo del presente trabajo, en la seccion del Marco Teoérico que
respalda la investigacion, se menciono sobre este concepto, en este apartado cabe mencionar
los resultados obtenidos de la encuesta.

El salario emocional, como fue desarrollado precedentemente, constituye todos aquellos
componentes no cuantitativos del salario nominal de un trabajador. El salario que percibe un
trabajador, en términos generales, se encuentra conformado por la retribucién monetaria mas
todos aquellos beneficios del tipo cualitativo que el trabajador goza como “plus” al valor nominal.

Mas del 50% de los encuestados manifestaron no tener conocimiento acerca de lo que

significa este concepto o nunca haber escuchado hablar de ello.

Grafico 10: Salario emocional

¢Sabes lo que es el "Salario Emocional”, o escuchaste alguna vez hablar de ello?

97 respuestas

®si
® NO

Requisitos para considerar una propuesta laboral

El ultimo aspecto consultado a los encuestados hace referencia a la seleccion de dos
requisitos minimos que en términos personales constituyen motivos indispensables para
considerar una propuesta de trabajo. En base a los resultados obtenidos, se realizé una nube de
palabras bajo el uso de herramientas digitales, que permiten identificar en un tamano de letra
superior, aquellas palabras que fueron utilizadas con mayor frecuencia. Al respecto, se obtuvo el

siguiente resultado:
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Grafico 11: Nube de Palabras
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Una nube de palabras es una herramienta digital que permite procesar los resultados
obtenidos y arrojar en forma grafica las palabras utilizadas de acuerdo a su frecuencia, en este
caso, por los encuestados. Aquellos conceptos utilizados con mayor frecuencia se proporcionan
en un mayor tamaro de letra dentro de la nube.

En base al resultado de la nube de palabras, podemos observar que el salario es el
principal determinante al momento de considerar una propuesta laboral. Este factor, como bien
se ha mencionado en reiteradas oportunidades en el desarrollo del presente trabajo, queda
excluido del analisis por considerarse un factor determinante en todos los casos dada la
coyuntura pais, y necesario para el desarrollo de una vida digna.

Respecto al resto de los factores identificados como frecuentemente analizados por los
encuestados, podemos observar que aquellos aspectos mas destacados son:

= Posibilidad de crecimiento

= Posibilidad de desarrollo profesional (aprendizaje)

= Existencia de un buen clima laboral

» Beneficios empresariales adicionales

» Flexibilidad laboral. En este punto, se relaciona con los horarios, posibilidad de
trabajo hibrido o remoto.

Adicionalmente, existen otros factores que fueron mencionados por los encuestados
como valorables al momento de considerar una oportunidad laboral, los cuales se encuentran en
la imagen correspondiente a la “nube de palabras”. Sin embargo, en el parrafo precedente se
han presentado aquellos aspectos utilizados con mayor frecuencia en la respuesta de los

encuestados.
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Encuestas a ex trabajadores de la compaiiia objeto del trabajo de investigacién

Una de las herramientas aplicadas para el desarrollo de la metodologia de investigacion
fue la realizacién de encuestas a colaboradores que hubiesen trabajado en la compafiia objeto
de analisis, a fines de obtener datos objetivos respecto a las causales de rotacion y los motivos
que condujeron a su retiro.

Como se menciond, fueron encuestadas personas que realizaron un retiro voluntario de
la organizacién, es decir, por su propia decision. El objetivo es poder identificar qué los indujo a
tomar tales decisiones, conocer sus experiencias e identificar aquellas alternativas que, de haber
sido propuestas por la compafiia, hubiesen motivado a su permanencia o no.

Entre las causales que los renunciantes manifestaron se distinguieron los siguientes
motivos:

» Falta de flexibilidad. Asociado a la rigidez cultural interna que no permite la
realizacién de trabajo bajo modalidad remota o hibrida

= Excesiva carga laboral

= Necesidad de equilibrio entre la vida personal y laboral. Este punto se
complementa con la excesiva carga laboral que requeria de la realizacién de horas
extras no retribuidas.

= Propuestas econdmicas salariales superadoras.

= Distancia. Requerimiento de reubicacién geografica.

= Burocraciay cultura interna no alineada con los requerimientos del nuevo mercado
laboral.

» Imposibilidad de crecimiento.

= Falta de desafios. Trabajos monétonos.

= Clima laboral.

Entrevistas a trabajadores actuales de la compania objeto del trabajo de

investigacion.

Se realizaron entrevistas personales a ftrabajadores actuales de la compaiia,
pertenecientes a distintas areas especificas, pero vinculadas con tareas del tipo administrativas
o de oficina.

En cuanto a los resultados obtenidos, los empleados manifestaron estar en conformidad

con la retribucion salarial en comparativa con otras empresas, sin embargo, mencionaron que la
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diferencia salarial que hace afios atras existia por tratarse de una empresa prestigiosa, al dia de
hoy, ya no existe comparado con otras empresas de similar envergadura.

En lo que respecta al clima laboral y cultura organizacional, los entrevistados
manifestaron cierta disconformidad. Los resultados arrojaron que la cultura organizacional
continla siendo bastante tradicionalista y burocratica, de modo que las decisiones estan
concentradas jerarquicamente y las posibilidades de crecimiento son bajas en el sector del tipo
administrativo. Para alcanzar niveles de jerarquia, deben haber puestos disponibles como
consecuencia de vacantes por jubilaciones de los mandos superiores, ya que quienes llegan a
tales niveles, es resultado de su permanencia y larga trayectoria en la compania (antigiedad).

Otro punto mencionado por los entrevistados corresponde a la excesiva carga de trabajo,
que no permite un equilibrio coherente entre la vida personal y profesional. Se destinan muchas
horas adicionales para poder cumplir con los plazos de entrega, las cuales generalmente no
tienen una retribucién econdmica extra ni dias compensatorios, ya que la base del trabajo es el
cumplimiento por objetivos. Las tareas deben ser cumplimentadas en los plazos establecidos,
sujetos al manejo del tiempo que cuentan durante la jornada laboral de cada colaborador para
cumplir con tales vencimientos. Sin embargo, la carga de trabajo es elevada, por lo cual en el
horario establecido no resulta viable cumplir con las mismas, requiriendo la realizacién de horas
extras. Tampoco se brindan dias compensatorios, sino que muchas veces es el empleado quien
debe llevar registro de los dias trabajados en exceso, y solicitar permiso para la obtencién del
dia compensatorio, el cual en reiteradas oportunidades no es otorgado.

Respecto a la flexibilidad laboral, no se permite la realizacién de trabajo en forma remota
salvo para cuestiones excepcionales que realmente lo requieran. El tipo de tareas a desarrollar
permiten su realizacion en el ambito fuera de la oficina, sin embargo, la estructura y
funcionamiento organizacional tiene preferencia por concentrar los trabajadores bajo la
modalidad tradicional de desempefio laboral: los empleados bajo la supervision y control directo
de sus jefes. Tampoco esta permitida la modalidad de trabajo hibrido.

Como ultimo punto de la entrevista, se consulté sobre otros aspectos que consideraran
importantes y que la compania no estuviese ofreciendo; los entrevistados hicieron mencién
acerca de la falta de capacitaciones o propuestas de desarrollo intelectual como ser convenios o

financiacién de programas de idioma, cursos, entre otros.

Resultados del Reporte de Sustentabilidad 2022

Para obtener resultado de los indices de rotacion experimentados por la compania en los

ultimos afos y poder brindar un analisis objetivo de los mismos, se recurrié a investigar y observar
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los indices de rotacion expuestos en el reporte de sustentabilidad anual publicado por la
compania. Se distingue entre paises, dado que la compafiia opera a nivel global y cuenta con
empleados en distintas jurisdicciones, y también por sexo (hombres y mujeres), estableciendo
como total un promedio de cada fila y columna en el siguiente Anexo, extraido del reporte

publicado.

Figura 6: indices de Rotacién

Rotacion de colaboradores/as (solo efectivos)

Hombres Mujeres Total 2022 Total 2021

Hombres Mujeres Total 2022 Total 2021

Hombres Mujeres Total 2022 Total 2021

Tal como se observa en el cuadro expuesto precedentemente, en el ano 2022, en
promedio y considerando ambos sexos y la totalidad de paises en los que opera la compaiiia, el
indice de rotacion fue del 46,3%; este indice también abarca todos los rangos etarios, conforme
la segmentacion realizada por la compafia. En base al criterio adoptado por rango etario, dicha
segmentacién permite distinguir entre 3 tipos de recursos: los que recién se insertan al mercado
laboral (menores de 30 afios), quienes estan consolidados en el mercado laboral (entre 30 y 50
anos) y quienes estan préximos a retirarse, préximos a la edad jubilatoria (mayores de 50 anos).

En base a los indices anteriores, y a los fines del presente trabajo de investigacion, el
enfoque se concentrara en Argentina, considerando ambos sexos y excluyendo del analisis a

aquellos colaboradores que se encuentran proximos al retiro natural (mayores a 50 afios). Al
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respecto, es posible observar que el indice de rotacién de empleados para dicho segmento

constituye el 21,6 % anual durante periodo 2022.

Resultado Encuesta Bienestar 2022

Como ultimo punto analizado, se accedio a los resultados obtenidos en la encuesta de

clima laboral para el afo 2022. En la misma, los colaboradores actuales de la compania

realizaron una encuesta de formato anénimo y llevada a cabo por una empresa tercerizada,

especialista en medir el nivel de satisfaccion laboral.

Con posterioridad al procesamiento de los datos por parte de la consultora, los resultados

son debatidos en conjunto en cada equipo con sus jefes y analistas; estos ultimos manifestaron

no estar conformes con los siguientes aspectos:

Salario: El salario ya no era considerado un elemento distintivo de la compania como si

lo era en afos anteriores; el sueldo retribuido podria encontrarse en otras companias del
mercado, o incluso mejores propuestas salariales.

Falta de flexibilidad: falta de apertura al trabajo remoto o modalidad hibrida. Muchas de

las oficinas situadas en el interior, exigen la reubicacion geografica de colaboradores que
se ven obligados a cambiar su lugar de residencia y alejarse de sus familias o vinculos
cercanos. Muchos de ellos tampoco logran insertarse completamente, continuando sus
estudios terciarios / universitarios / posgrados, turnos médicos, entre otros en su localidad
de origen debiendo viajar constantemente, generando un agotamiento fisico y mental.

Escasa capacitacion y fomento al desarrollo continuo del profesional: otro de los

aspectos mencionados por los colaboradores fue la falta de incentivos o destinacion de
recursos por parte de la compaiia a contribuir al continuo desarrollo intelectual de sus
colaboradores. En tal sentido, la compafiia ofrece una plataforma web a la cual denominan
“Universidad XX” que dispone de cursos a los que pueden acceder los trabajadores; sin
embargo, no cuentan con el tiempo durante la jornada laboral destinado a utilizarlo en
tales capacitaciones y los cursos online tampoco tienen ningun tipo de personalizacién en
base a las preferencias o aptitudes o puesto del empleado. Los trabajadores requieren
una mayor intervencion y oferta de cursos de idiomas, diplomaturas, posgrados, entre

otros, facilitados por la compania a fines de explotar su potencial.
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Analisis de los resultados obtenidos

El propésito de realizar una encuesta destinada al publico en general, es decir, a todos
los trabajadores que se encuentran en situacién laboral activa, consiste en identificar las
tendencias que prevalecen en la actualidad en el &mbito laboral y como impacta en las decisiones
de los trabajadores respecto a las propuestas ofrecidas por las diversas companias. Con tales
resultados, y en conjunto con los relativos a la empresa bajo analisis (encuestas a
extrabajadores, entrevistas a trabajadores actuales, reporte de sustentabilidad y encuestas de
satisfaccion laboral) se procede a complementar tales resultados para obtener una vision
generalizada de la situacion actual que se presenta en dicha compafia y proporcionar una

propuesta que permita mejorar los elevados indices de rotacion del personal.

indices de rotacion

La compafia objeto de investigacidon presenta en los ultimos afios elevados indices de
rotacion de personal para este segmento, situandose en un promedio del 21,6% interanual para
el periodo 2022. En base a estos resultados, es importante considerar el impacto que esto
conlleva en términos monetarios, eficiencia y en el clima laboral.

Por un lado, la rotacion de personal genera alteraciones en los equipos de trabajo: ante
la incorporaciéon de un nuevo colaborador en la compafiia, éste debe transitar un periodo de
aprendizaje y adaptacion que, en base a investigaciones existentes, oscila alrededor de seis
meses. Durante dicho periodo, la nueva incorporacion debe aprender sobre la cultura de la
empresa, el negocio, cudles son sus tareas, cual es su conexion con otras areas de trabajo,
quienes son sus miembros del equipo directo e indirectos (aquellos trabajadores que pertenecen
a otras areas de la compafiia pero que sus tareas se encuentran interrelacionadas), construir
vinculos, confianza y reducir los tiempos en la ejecucién de sus tareas por la propia incorporacion
de tales conocimientos. En el transcurso de dicho periodo, existen demoras y pérdidas de
eficiencia frente a tareas que el antiguo colaborador ejercia, por lo cual, otros miembros del
equipo deben realizar esas tareas hasta que la nueva incorporacion logre adquirir la experiencia
y conocimiento necesario para su ejecucion. Muchas veces esto tiende a generar conflictos en
los equipos, sobrecarga de tareas y disconformidad de quienes deben cubrir las mismas de
manera temporal, dado que se anaden a sus tareas habituales. Ademas, otra causal que genera
problema de equipos en la compafiia en cuestion consiste en que el proceso de capacitacion al

nuevo integrante es proporcionado por los mismos miembros del equipo.
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Las demoras en eficiencia se traducen en pérdidas para la organizacion. Adicionalmente,
la rotacion de personal requiere gastos adicionales en reclutamiento: pago a consultoras externas
que realizan diversos tipos de evaluaciones técnicas y psicolégicas, centros médicos para
estudios preocupacionales, capacitacién del personal, gastos de traslado o movilidad, y
nuevamente, uso del tiempo del sector encargado de recursos humanos en la contratacion y
seleccion de dicho personal, que muchas veces llega a instancias definitivas del proceso y el
postulante decide no aceptar el puesto, volviendo a empezar el ciclo anteriormente mencionado
para cubrir el puesto vacante.

Todo esto, en términos globales, se traducen en costos para la organizacién e impacta
directamente sobre la rentabilidad del negocio. Aunque en términos de ganancias, actualmente
el modelo tradicional que mantiene la compania desde sus cimientos les continia siendo
rentable, si el dinamico contexto y las nuevas exigencias del mercado laboral no son
contempladas por la compania, a la larga, tendran impacto en su rentabilidad y competitividad.

Esto resulta un elemento clave para identificar que, en algunas organizaciones,
indistintamente de los avances de las ultimas décadas y clara evidencia de la importancia que
ha adquirido el rol de la persona humana dentro de las companiias y su preocupacion por su
bienestar dado que constituyen un factor clave y estratégico para el éxito de la organizacién,
muchas de ellas aun no lo han implementado ni concientizado al respecto. O quiza si, pero las
politicas empresariales orientadas a la satisfaccion del personal aun no terminan de estar

totalmente comprometidas y definidas para lograr retener los mejores talentos.

Cultura organizacional

En base a los resultados obtenidos, se ha podido identificar que el principal elemento que
debe ser abordado para afrontar la rotaciéon del personal se concentra en la cultura
organizacional. Este ultimo concepto es amplio, y abarca distintas aristas que deben ser

contempladas. Entre ellas:
Hacia una estructura horizontal

Respecto a la posibilidad de contar con puestos de trabajo mas auténomos y
participativos versus ambientes de trabajo mas rigidos e inflexibles, es posible concluir que la
mayoria de los trabajadores en la actualidad opta por un grado superior de independencia. Estos
resultados pueden ser asociados a la tendencia que existe en las organizaciones a estructurarse
de manera horizontal, brindando la posibilidad de una mayor participacion a sus colaboradores y

en congruencia con la teoria de la evolucién organizacional, dejando atras las tipicas estructuras
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verticales y rigidas, en donde prevalece el orden jerarquico y la asignacion de tareas del tipo
rutinaria y especializada en cada puesto de trabajo, concentrandose la toma de decisiones en
los niveles jerarquicos superiores.

En base a la investigacién abordada, es posible observar que la empresa en cuestion
continia manteniendo el modelo de estructura tradicional (vertical) que le ha propiciado éxito a
lo largo de toda su trayectoria, presentando cierta aversién al cambio y a las exigencias del
mercado laboral para adaptarse a los nuevos requerimientos. Sin embargo, es notoria la
evidencia que exige un cambio conforme a las nuevas necesidades de los trabajadores para
mantenerse competitiva, otorgandole mayor valor e importancia a las demandas de sus recursos
humanos.

Un modelo de éxito en el pasado no es garantia de éxito futuro si las organizaciones no

responden ante los cambios que demanda el entorno.
Flexibilidad laboral

Otro de los factores inductores de la rotacion de personal en la compafia y que,
actualmente, constituye uno de los elementos mas demandados por los trabajadores del
mercado laboral es la flexibilidad.

El avance de la tecnologia ha facilitado el desarrollo de manera remota de miles de
puestos de trabajo, los cuales se vieron multiplicados como consecuencia de la pandemia en el
afo 2020 obligando a las companias a reinventar sus procesos de trabajo para que pudiesen
continuar con su operatoria habitual y sufrir el menor impacto posible del aislamiento. Si bien
existieron actividades consideradas esenciales que exigieron la presencia fisica de los
trabajadores (como es el caso de la industria fabril), una gran cantidad de puestos de trabajo
fueron adaptados para poder ser ejecutados desde el hogar particular de cada colaborador. Todo
esto puso en evidencia que no se requeria la presencia fisica del trabajador en oficinas para el
desarrollo de muchos puestos de trabajo. Si bien esto se dio como consecuencia de una crisis
originada por una pandemia mundial, es decir, un factor externo que obligé6 a cumplir con tales
exigencias, la nueva modalidad llegd para quedarse y los trabajadores comenzaron a demandar
un mayor grado de flexibilidad para sus puestos de trabajo: desde la posibilidad de trabajo
remoto, modalidad hibrida, flexibilidad de los horarios de ingreso y egreso adaptandolo a sus
necesidades diarias, cumplimiento por objetivos, entre otros. No solo el trabajador comenzé con
nuevas exigencias, sino que muchas companias optaron por continuar con esta modalidad adn
superada la crisis de la pandemia, traduciéndose en importantes ahorros de costos edilicios. A

raiz de esta situacion, muchos colaboradores decidieron abandonar sus puestos de trabajo en
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compafiias que retornaron a la modalidad 100% presencial, en preferencia de otros que
ofreciesen una modalidad flexible.

Adicionalmente, este contexto favorecié que el alcance del mercado laboral expandiera
fronteras por encima de los limites geograficos del lugar de residencia de las personas y
companias, permitiendo ofertas de trabajo para el exterior sin la necesidad de reubicacién
geografica y percibiendo haberes en una moneda extrajera, generando aln un mayor incentivo
para el trabajador a dejar sus puestos de trabajo que requieren la presencia fisica en oficinas.
Esta nueva modalidad también se tradujo en ahorro de costos de movilidad y tiempo para el
trabajador, y significéd una reduccion en los niveles de estrés en su vida cotidiana.

Ante dicha situacién, resulta importante analizar la compania bajo investigacién, la cual
se constituye por dos grandes grupos de trabajadores: aquellos abocados a las tareas fabriles
(operarios de planta) y quienes realizan tareas de oficina (administracion, ventas, comercio
exterior, sociedades, contabilidad, etc.). Como se menciond en varias instancias del presente
escrito, el analisis se concentra en aquellos trabajadores de oficina. Previo a la pandemia, la
companfia exigia trabajo presencial por parte de estos. Posteriormente a ello, volvié a dicha
modalidad. Muchos colaboradores pertenecen a jurisdicciones lejanas a la oficina de trabajo, por
lo cual, comenzaron a demandar mayor flexibilidad ante la compania. Sin embargo, la estructura
tradicional y rigidez no dieron espacio a una modalidad hibrida, de modo que actualmente los
colaboradores deben asistir de manera cien por ciento presencial. Si bien algunas oficinas
geograficamente dispersas tendieron a probar la incorporacion de este sistema, no fue
experimentado como un estandar para todas las oficinas administrativas de la compania; esto
fue mal visto por el resto de los colaboradores cuya oficina no implementaba dicha practica, por
lo cual se dio marcha atras y se volvio a la presencialidad al 100%.

He aqui una clara evidencia de insatisfaccion por parte de quienes se vieron en
desventaja y también una falta de respuesta y adaptacion por parte de la compafia a uno de los
requerimientos mas solicitados actualmente por los colaboradores.

Esto ha generado en los ultimos afos un retiro voluntario de los trabajadores por tal
motivo, poniendo en relevancia su bienestar emocional y la cercania de sus vinculos emocionales
por sobre el trabajo, buscando trabajos que ofrecieran mayores condiciones de flexibilidad. Esta
situacion que se ve reflejada en los elevados indices de rotacion de personal experimentado por
la compania en los ultimos anos, en su Reporte de Sustentabilidad, como asi también en los
resultados obtenidos de las encuestas realizadas a extrabajadores y trabajadores actuales de la

compafia.
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Competencia empresarial por los mejores recursos

Como se menciona en el apartado precedente, muchas compafias del mercado ofrecen
modalidades de trabajo flexibles que resultan mas atractivas para los trabajadores, generando
que mucho de los colaboradores de la empresa objeto de investigacion opten por aceptar otras
propuestas laborales, elevando los indices de rotacién de la compafiia bajo andlisis.

Comparando con otras companias que existen en el entorno, es posible observar que
aquellas mas exitosas son las que han respondido con rapidez a las nuevas demandas de los
trabajadores (y del entorno en general), incluso, logrando captar los mejores talentos y asi,
obtener niveles de capital intelectual suntuosos que contribuyen al desarrollo de nuevas
metodologias, procesos y compromiso interno para con la empresa. Un ejemplo claro de estas
companias es MercadoLibre o Accenture; se trata de compafiias que desde hace algunos pocos
afnos han logrado captar la atencion de los mejores talentos mediante propuestas atractivas para
los trabajadores que involucran sueldos competitivos, paquetes de beneficios corporativos,
cultura flexible, programas de capacitacién, entre otros.

La cartera de propuestas laborales a la que tienen acceso los trabajadores en la
actualidad es muy variada y amplia, favorecida por el creciente uso de la tecnologia en nuestro
desarrollo cotidiano. En base a los resultados de la encuesta, es posible observar como la
manera tradicional de buscar empleos de manera presencial es practicamente inexistente. El
desarrollo tecnolégico ha facilitado la busqueda y postulacion en linea sin la necesidad de
moverse del hogar y ha permitido el acceso a diversas propuestas laborales, concentradas todas
en un mismo sitio web, con la posibilidad de aplicar criterios de filtrado en base a la experiencia,
preferencias personales, tipo de profesion y modalidad de trabajo a conveniencia del empleado
interesado.

Una de las plataformas mas utilizadas es LinkedIn, que funciona como una especie de
blog en donde se permite compartir ideas, fotos, comentarios vinculados con el ambito laboral o
académico; es decir, permite compartir con los usuarios las experiencias, crecimiento profesional;
es similar al uso de Facebook, pero con contenido profesional y académico. Alli participan tanto
las personas que se encuentran en busqueda de empleos o que deseen compartir sus
experiencias actuales, y empresas o consultoras que ofrecen empleos. De hecho, ya no es solo
el trabajador quien se postula en las propuestas existentes, sino que las empresas utilizan la
plataforma para recopilar datos de los diversos talentos y ser ellas mismas quienes ofrecen
directamente propuestas laborales a los trabajadores que reunan sus perfiles requeridos, aunque

ello implique “robarlos” de sus puestos actuales de trabajo. Esto ha generado un aumento en la
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competencia empresarial por captar los mejores talentos, exponiendo a las organizaciones al
desafio de redefinir sus mejores propuestas de modo que resulten atractivas para incentivar que

los trabajadores prefieran una compafia por sobre otra.

Salario

Cuando hablamos de salario, tendemos a relacionarlo con el salario en términos
monetarios. Sin embargo, existe otro componente no monetario que fue mencionado en
apartados anteriores del presente trabajo, referido al concepto de “salario emocional”. Cuando
hablamos de salario emocional, nos referimos a todos aquellos beneficios adicionales que la
compania ofrece al colaborador diferentes al dinero.

En lo que respecta al salario monetario, segun el ultimo relevamiento efectuado por
INDEC el 18 de octubre de 2023 (periodo en que fue realizada la encuesta), el valor de una
Canasta Basica Total es de $319.422,04. La Canasta Basica Total se calcula a partir de la
Canasta Basica de Alimentos, con la inclusién de bienes y servicios no alimentarios como
vestimenta, transporte, educacion, salud, entre otros. Es decir, que las personas necesitan
aproximadamente $320.000 para no caer en la pobreza; sin embargo, en base a los resultados
de la encuesta, el mayor porcentual de encuestados perciben ingresos poco superiores a dicho
nivel minimo de pobreza.

Si bien en la metodologia implementada se consulté a los participantes respecto a los
aspectos mas significativos al momento de considerar una