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El salario emocional, una estrategia para incrementar la retencion del talento humano

en el sector asegurador

Resumen

La fidelizacion y retencidn de talento humano se han convertido en una de las actividades mas
relevantes para las organizaciones. En un ambiente tan competitivo como el actual, se han
establecido estrategias que permiten no solo una generacion de pertenencia frente a los valores

de una organizacion, sino también un compromiso en el mediano y largo plazo.

El salario emocional, definido como una compensacion laboral mas alla del ambito
econdmico, ha surgido como estrategia de gestion de talento humano al interior de las

organizaciones que buscan una mejora en sus indicadores de rotacion y permanencia laboral.

Este documento presenta una revision documental sobre el salario emocional, abarcando su
definicion, componentes y caracteristicas; enfocada en la identificacion de planes que permitan
una mejora en los indices de retencion laboral en los cargos auxiliares en las compafriias
aseguradoras colombianas; que concluye la necesidad de implementar estrategias de tipo
intrinseco en estas organizaciones, es decir, las encaminadas en la mejora del clima

organizacional y la gestion del talento humano.

Palabras Clave: Permanencia Laboral, Rotacion Laboral, Salario Emocional, Talento

Humano, Flexibilidad Laboral.
Abstract

The loyalty and retention of human talent have become one of the most relevant activities for
organizations. Nowadays, many strategies have been established to allow not only a generation
of belonging to the values of an organization, but also a commitment in the medium and long

term.

Emotional salaries, defined as work compensations beyond the economic sphere, have
emerged as a great strategy for the management of human talent within organizations that seek

improvement in their turnover and work permanence indicators.



This document presents a documentary review about emotional salary, covering its definition,
components and characteristics; focused on the identification of plans that allow an improvement
in the retention rates in the auxiliary positions in Colombian insurance companies. It concludes
the need of implement intrinsic strategies in these organizations, in other words, those aimed at

improving the organizational climate and the management of human resources.

Keywords: Work Permanence, Staff Turnover, Emotional Salary, Human Resources, Work
Flexibility.



Introduccion
Dentro de los procesos tradicionales de seleccion y ocupacion de cargos, existe una tendencia
universal de valorar las vacantes Unicamente mediante la remuneracion econdémica, dejando de
lado factores relevantes como las posibilidades de crecimiento y desarrollo a nivel interno. Las
tendencias actuales, empiezan a comprobar que la motivacion del trabajador comprende un
conjunto de variables que deben ser tratadas, esto en la busqueda de la construccion de un

ambiente laboral propicio para la innovacion y el desarrollo.

“A comienzos del siglo XX se penso6 que los empleados se movilizaban principalmente por el
dinero, derivando en la creencia de que era éste lo que motivaba a los sujetos de forma directa, es
decir, entre mas dinero, mayor motivacion” (Rocco, 2009, p.22). Sin embargo, en lugares de
trabajo en los que se ofrecen remuneraciones acordes con las expectativas del empleado y se
instaura cierto nivel de independencia financiera por parte de este, se establecen ciertas

inconformidades en lo referente a necesidades que van mas alla de lo econdmico.

Mufioz (2011), define el salario emocional como “aquella variable retributiva compuesta por
conceptos no econdémicos, destinados a satisfacer necesidades de tipo personal, familiar y
profesional del empleado, con el objetivo de mejorar de forma global la calidad de vida del
mMisSmo Y su entorno” (p.3), resaltando por primera vez las necesidades del trabajador como

elemento de compensacion.

La necesidad de crecimiento a nivel profesional y personal es la principal razon de muchos
profesionales a la hora de decidir un cambio de empleo, por lo que es necesaria una constante
verificacion de los niveles de bienestar del empleado, asi como una continua implementacion de

estrategias que garanticen su permanencia y compromiso con la organizacion.

Los requerimientos actuales del mercado, asi como una creciente oferta de profesionales,
hacen necesaria la creacion de ambientes adecuados dentro de las organizaciones, destinadas a
satisfacer las necesidades de sus colaboradores como parte del objetivo principal del
cumplimiento de su marco estratégico y sus metas corporativas, ya que “en éste mercado
cambiante y con éptimas posibilidades de mejoras para el trabajador, la Unica posibilidad que
tienen las organizaciones es crear estructuras de compensacion altamente diferenciadoras, que la

competencia no podria copiar facilmente” (Arias et al, 2008, p.4).



Los indices de rotacion laboral se encuentran relacionados en parte con la calidad y cantidad
de las prestaciones ofrecidas a los colaboradores en cualquier area, especialmente de indole no
monetaria (Ibarra & Gonzales, 2010), siendo estos ultimos elementos que contribuyen a la
fidelizacion del empleado. Debido a esto algunas organizaciones, especialmente las grandes
empresas, han establecido este sistema como una forma de atraccién y permanencia de recurso
humano, resaltando su importancia dentro de la consecucion de sus objetivos organizacionales.
Sin embargo, en Colombia esta practica se realiza de forma incipiente, orientada especialmente
en trabajadores de cargos ejecutivos y de amplia trayectoria profesional. (Calder6n, Naranjo &
Alvarez, 2010)

La rotacién de personal es uno de los factores que mas afectan a las pequefias y medianas
empresas en el mediano y largo plazo, encontrando una tendencia notoria en los cargos auxiliares
de las empresas del sector asegurador colombiano. Las constantes actividades de reclutamiento y
seleccion consumen no solamente recursos, sino que también afectan el rendimiento de la

organizacion al encontrar conflictos en el ajuste del colaborador a la cultura organizacional.

“Existe un alto indice de rotacion de personal, mayormente en cargos operativos, restaurantes,
call centers, cargos donde se contratan personas jovenes y sin experiencia, y en vendedores”
(Gestion Humana, 2018). Es importante destacar la tendencia de rotacion en cargos cuyos

perfiles no requieren de altos niveles de formacidn académica o experiencia laboral.

Este documento presenta una revision documental y analisis de las actividades de VPE (Valor
Percibido por el Empleado), realizadas en el sector asegurador colombiano para garantizar la
permanencia a largo plazo de sus colaboradores, enfocado especificamente en los cargos
auxiliares con altos indices de rotacion laboral de las empresas aseguradoras del pais, con el fin
de establecer las caracteristicas optimas dentro del proceso de gestién de recurso humano que

garanticen permanencia dentro de los mismos en el mediano y largo plazo.



Objetivos de la Investigacion
Objetivo General
Identificar los elementos del salario emocional que retienen el talento humano en los cargos

auxiliares del sector asegurador colombiano.

Objetivos Especificos
Conceptualizar el salario emocional como estrategia, estableciendo sus caracteristicas, clases

y componentes.

Tipificar los elementos principales del salario emocional en las compafiias aseguradoras de

acuerdo con la conceptualizacion previa.

Clasificar los elementos del salario emocional que se ajustan al sector asegurador colombiano

en cargos auxiliares.



Marco Tedrico

Salario Emocional

Dentro de las politicas actuales de talento humano existen elementos que han permitido el
posicionamiento de ciertas organizaciones como “Las Mejores Empresas para Trabajar” (Great
Place to Work, 2018), a partir de rankings de evaluacién, realizados por empleados, que permiten

evaluar las condiciones que se ofrecen dentro y fuera del entorno laboral.

Estas evaluaciones permiten una revision detallada de las condiciones de trabajo del talento
humano al interior de las organizaciones, siendo la retribucién econémica uno dentro de una gran
cantidad de factores que se han convertido en referentes para de los empleados como ideales para
la realizacion de las actividades inherentes a su cargo. Las oportunidades de crecimiento,
oportunidades de carrera, accesibilidad y flexibilidad de horarios, posibilidades de formacion y
otro nimero de elementos constituyen lo que se conoce actualmente como salario emocional, es
decir, los estimulos no monetarios que se ofrecen al trabajador como herramientas de

fidelizacion laboral con el fin de satisfacer sus necesidades mas alla del dinero.

La construccion de propuestas enfocadas en la mejora de las condiciones laborales de los
colaboradores se encuentra fundamentada en estudios realizados en contextos tipicos de trabajo.
En Colombia, especificamente, un estudio conducido por Nader, Bernate & Santa- Barbara
(2014), establece como conclusion principal que “para lograr que una organizacion sea
saludable, la organizacion subjetiva (la percepcién que los integrantes poseen) y la organizacién
objetiva (el medio ambiente laboral) deben estar en sintonia pues, de otra manera, el trabajo se

vuelve insatisfactorio e insalubre” (p.7).

Dentro de las condiciones aceptadas implicitamente en un contrato, y que se aceptan a la hora
de tomar un empleo, existen dos particularmente significativas para el colaborador, (Restrepo,
2014):

La medida en que se compaginen las expectativas del individuo en relacién con lo que la
organizacion le puede dar y lo que él le puede dar a la organizacion. La naturaleza de lo que
realmente se intercambia: dinero a cambio de tiempo laboral extra, satisfaccion de

necesidades sociales y de seguridad a cambio de mas trabajo y lealtad (p.29).



Bajo esta dptica, puede establecerse que los elementos mas importantes dentro de las
motivaciones del colaborador no se encuentran relacionados de forma alguna con
compensaciones econémicas, de modo que diversos autores ofrecen sus aproximaciones a la

tematica.

Montalvo (2018), define el salario emocional como “los beneficios intangibles que entrega la
empresa a sus colaboradores como refuerzo a la remuneracion econémica, implementado con el
objetivo de complementar el sueldo tradicional a través de compensaciones no econémicas, y
generar fidelidad y compromiso hacia la organizacion” (p.27). Se establece entonces, la

implicacion de varios tipos de satisfaccion en el entorno laboral.

Burgos, Molestina & Castro (2017), lo definen como “una opcion retributiva en que el
trabajador configura la composicion de su retribucion anual escogiendo entre una lista de
opciones tanto monetarias como no monetarias de manera que los servicios y beneficios que
reciba se ajusten a sus necesidades personales” (p.5). En este caso, la caracteristica principal del
salario emocional es la capacidad del colaborador para elegir de acuerdo con sus requerimientos

particulares, resaltando la flexibilidad como eje del mismo.

Finalmente, Melo, Prieto & Tarazona, (2018), ofrecen una aproximacion al concepto de
salario emocional, definiéndolo como “todas aquellas razones no monetarias por las que la gente
trabaja contenta, lo cual es un elemento clave para que las personas se sientan a gusto,
comprometidas y bien alineadas en sus respectivos trabajos” (p.23). Si bien la definicion es un
poco subjetiva, indica condicionamiento del desempefio a las condiciones del empleo en
cuestion. En esta misma aproximacion, establecen que es necesario ofrecer “la oportunidad para
que las personas de todo nivel se sientan inspiradas, escuchadas, consideradas y valoradas como
parte de equipos; de los cuales se sienten orgullosos de pertenecer, de crecer, desarrollarse y ser

cada vez més leales”. (p.24), es decir, ofrecer un ambiente propicio para el crecimiento personal.
Clases de Salario Emocional

Gonzélez, (2010), identifica cuatro tipos de retribucién diferentes a la econémica que pueden

ser clasificadas como salario emocional:

e Retribucién estandar: engloba todas las areas que forman parte del paquete retributivo

maés alla del salario bruto. Se trata de las retribuciones variables o particulares que
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ofrecen algunas compafiias en situaciones concretas como nacimientos, matrimonios, etc.
con ciertos beneficios fiscales.

e Retribuciones por beneficios sociales: suponen un claro beneficio directo para la plantilla
y conllevan un coste directo o indirecto para la organizacién. Son muy habituales los
beneficios relacionados con la salud, los seguros o pdlizas, los apoyos en la educacion de
los hijos o la formacion de los empleados.

e Retribuciones de conciliacién: Habitualmente se utilizan como “incremento salarial”,
aunque pertenezcan a la cuenta de resultados emocional. Dentro de éstos se encuentran
las ventajas que ofrece la compariia al empleado para conciliar la vida profesional con el
cuidado de los hijos o de las personas dependientes. La flexibilidad en horarios, las
jornadas reducidas o el teletrabajo son los mas relevantes en este apartado.

e Retribucién emocional: donde recaen los beneficios que las empresas ponen a disposicion
de sus trabajadores y que, aunque en muchos casos, son dificiles de cuantificar pero que
implican un alto impacto en el valor del salario emocional. Entre ellos podemos
identificar: la motivacion, el ambiente trabajo o relacion con los jefes, o elementos mas

tangibles como el transporte gratuito, el gimnasio, las guarderias o el parking.

Una aproximacion enfocada en la psicologia del individuo y el salario emocional es la
ofrecida por Nicolas (2011), quien basa su concepto en la piramide de Maslow. “De menor a
mayor nivel en la jerarquia, Maslow clasifica las necesidades en cinco niveles: necesidades
fisioldgicas, necesidad de seguridad, necesidades sociales o de pertenencia, necesidad de estima
o reconocimiento y necesidad de autorrealizacion” (p.1). De acuerdo con esta conceptualizacion,
Nicolas establece que “el salario econdmico tan s6lo nos permite alcanzar los dos primeros
niveles de la piramide de Maslow, ya que con él sélo podemos satisfacer las necesidades

fisiologicas y las de seguridad” (p.2)

En un analisis mas extenso, se establece que durante el inicio profesional se otorga una
relevancia significativa al salario econémico, considerado en este marco temporal como el
elemento principal de satisfaccion de esas dos escalas. Una vez se ha construido cierta
concepcion sobre los limites del dinero, se empieza a abrir campo a nuevas necesidades

personales. Como resultado, Nicolas concluye que:
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El salario econémico es tan solo una de los requisitos necesarios para que una persona
trabaje en una empresa. Convirtiéndose el salario emocional en aquella condicion que motiva
a la persona a implicarse y comprometerse con el proyecto de la empresa, ya que el dinero no

es suficiente para levantarse por la mafiana e ir al trabajo (p.2).

Es necesario aclarar, sin embargo, que el VPE o Salario Emocional, varia en funcion de los
objetivos de la empresa. Arias, Portilla & Castafio (2008), afirman que un plan de recompensa
“es dindmico y va cambiando no solamente la organizacion en sus productos o servicios, sino
también en su forma de trabajar, es alli, entonces en donde la compensacién total debe estar
alineada a la estrategia de la direccion general” (p.4). Los objetivos de la organizacion, al igual
que su talento humano son versatiles y deben adaptarse al cambio, de modo que los
requerimientos de cada uno de ellos se ajustan en funcion con las necesidades de la empresa y el

entorno.
Componentes del Salario Emocional

La diversidad de alternativas que contempla el VPE hace posible que no solamente las
grandes empresas puedan ofrecer prestaciones no monetarias a sus colaboradores. El
establecimiento de horarios flexibles, por ejemplo, es una alternativa viable, entendido como la
posibilidad de brindar espacios al trabajador para su formacion, esparcimiento o descanso.

Existen dos componentes clave dentro de los salarios emocionales. Los intrinsecos, percibidos
por el colaborador de forma subjetiva, y los extrinsecos, percibidos de manera objetiva y que
representan un costo directo para la organizacién (Montalvo, 2018, p.28). Es por ello que existen
divergencias bastante notorias entre los factores que empleado y empleador consideran
importantes dentro del lugar de trabajo, como se muestra en la tabla 1. Es necesario entonces,
desde cualquier perspectiva, involucrar al talento humano en la construccion de su entorno y
condiciones de trabajo, de modo que se garantice no solo su permanencia sino un desempefio

constante a lo largo del tiempo.



Tabla 1. Componentes Intrinsecos y Extrinsecos del Salario Emocional

Ranking

Empleados  empleadores

Ranking

Factores de Retencién en la Empresa

4 1 Calidad de la relacion con el supenisor o el gerente

5 2 Habilidad para equilibrar el trabajo y la vida personal

19 3 Cantidad de trabajo "con sentido", sentimiento de marcar la diferencia

20 4 Grado de colocacion de los compafieros 2

21 5 Grado de confianza en el lugar de trabajo §

15 8 Entendimiento claro de los objetios del trabajo §
10 Otros £
12 Grado de retos en el trabajo

18 13 Autonomia, libertad de "trabajo directo"

9 17 Cuan alienadas estan las metas y estilo individuales con la organizacion

2 6 Calidad del paquete de compensacién

1 7 Oportunidades de crecimiento y avance

11 9 Conexion entre el salario y contribucién individual 4

16 11 Respuesta de la compafiia hacia necesidades/peticiones §

6 14 Nivel de reconocimiento por el trabajo dado E

14 15 Calidad de \visién y estrategia desde el nivel gerencial senior o

12 16 Habilidad de la empresa para elegir a los mejores empleados

3 18 Cantidad de estrés en el trabajo

Fuente: Serna (2009) p.33. Elaborado por: Guzman (2018)
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Bonilla y Bolivar (2011), establecen tres factores principales derivados de la implementacién

del salario emocional

e Empresa: En lo referente a optimizacion de gastos relacionados con capacitacion,
incremento de la productividad y disminucion de la pérdida de know-how

e Empleado: Referido a mejoras en la formacion, comunicacién, reconocimiento,

sentido de pertenencia, diversificacion de funciones, mejor calidad de vida y un mayor

compromiso.

e Sociedad: Entendido como la generacion de un entorno mas competitivo y humano

(citados en Carrillo, 2016)

El incremento de los indices de productividad de una organizacion se encuentra ligada con los

niveles de satisfaccion dentro de la misma (Dominguez, 2008), por lo que es necesaria la

aplicacion de incentivos que determinen en el colaborador el deseo de participacion y

com promiso constante.

Arias, Portilla & Castafio (2008), establecen una constante bisqueda de la remuneracién del

individuo, desde los postulados de Maslow, donde se establecia “una jerarquia de necesidades

basicas (personales, sociales y vitales); con las cuales el individuo se sentia satisfecho” (p.2),
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hasta la Teoria de Herzberg quien establece que “todas las actividades de una organizacién son
aspectos motivacionales (fuentes de satisfaccion) e higiénicos (fuentes de insatisfaccion)” (p.3).
La satisfaccion y la motivacion seran entonces en mayor o menor medida factores a evaluar en la

construccion de las condiciones ideales del colaborador.
Satisfaccion Laboral

La permanencia laboral de un colaborador viene definida por un gran nimero de variables,
que se encuentran enmarcadas tanto por condiciones directamente relacionadas por la empresa,
como por elementos externos a ella, ligada, sin embargo, con los niveles de satisfaccion laboral.
Frias (2014), ofrece una aproximacion al concepto de satisfaccion laboral, definiéndola como
“un agradable estado emocional resultante de la evaluacion o experiencia de un trabajo, estando
fuertemente relacionada con la satisfaccion en la vida, siendo la satisfaccion laboral un fuerte

predictor de esta ultima” (p.17).

La rotacién de personal es uno de los factores que mas afectan a las pequefias y medianas
empresas en el mediano y largo plazo, encontrando una tendencia notoria en los cargos auxiliares
de las empresas del sector asegurador colombiano. Las constantes actividades de reclutamiento y
seleccion consumen no solamente recursos, sino que también afectan el rendimiento de la

organizacion al encontrar conflictos en el ajuste del colaborador a la cultura organizacional.

El sector asegurador colombiano presenta indices de rotacion de personal que requieren de
atencion, especialmente en los cargos auxiliares. “Los costos del proceso de reemplazar a un
trabajador profesional pueden significar a la empresa hasta el 150% del salario anual; para cargos
gue no requieren estudios profesionales, el costo es de alrededor del 40% del salario anual.
(Portafolio, 2017, parr.2). Estos consolidados se obtuvieron al totalizar costos de entrevistas,

contratacion, capacitacion, reduccion de productividad y otros.

Hackman y Oldman (1976) (citados en Frias, 2014), establecen variables relacionadas con la
satisfaccion laboral, donde plantean “un modelo sobre las caracteristicas del trabajo en el que
describen la relacion existente entre estas y las respuestas individuales en el trabajo, definidas en
cinco dimensiones: Variedad, Identificacion con el desafio, Significado del desafio, Autonomia y

Retroalimentacion™ (p.18).
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La variedad hace referencia a la gama de actividades y el nivel de competencia requerido para
la realizacion del trabajo, la identificacion con el desafio se refiere al nivel de compromiso del
colaborador con su trabajo. El significado del desafio, por otra parte, hace referencia al impacto
que el trabajo tiene en otros y en la persona en si misma; la autonomia es el nivel de libertad que
tiene el colaborador para el ejercicio de sus funciones. Finalmente, la retroalimentacion es el
nivel de apoyo, evaluacién y compromiso que tiene el jefe inmediato sobre el desempefio y

labores del colaborador. (Frias, 2014)

Caracterizadas estas dimensiones, Hackman y Oldman establecen que los niveles de presencia

0 ausencia de las mismas derivan en tres estados psicologicos en el trabajador, (p.19)

e El significado del trabajo, lo que significa este trabajo para la persona
e Laresponsabilidad por los resultados, el nivel de pertenencia de la persona hacia su
cargo y sus objetivos

e EI conocimiento sobre los resultados, saber su nivel de desempefio en su rol

La presencia o ausencia de estas dimensiones resulta determinante para el trabajador, ya que
su motivacion, deseo de crecimiento, superacion y compromiso con la empresa son derivados de
ellas. En la medida en la que no se cumplan, el empleado sera mas proclive a buscar un nuevo

trabajo que llene sus expectativas.

Las estrategias de retencidn y fidelizacién de personal son algunas de las herramientas con las
que los empleadores cuentan a la hora de establecer sus cronogramas en un horizonte temporal
intermedio, por lo que es necesario definir el alcance y recursos de las mismas en busqueda de

una permanencia y compromiso garantizados por parte de los trabajadores.

Hermosilla, Amutio, Costa & Paez (2016), establecen, por otra parte, que la permanencia
laboral viene ligada directamente con el liderazgo del superior. “El liderazgo ha sido vinculado
al compromiso del empleado con la organizacién, satisfaccién en el trabajo y satisfaccion con el
lider y bajo nivel de estrés en el trabajo” (p.2). Es decir, organizaciones con objetivos claros
tanto a nivel individual como colectivo son mas propensas a lograr resultados significativos de

sus colaboradores en el corto, mediano y largo plazo.
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Permanencia Laboral y Clima Organizacional

El clima laboral, definido como “un grupo de caracteristicas que definen a una organizacion y
que la distinguen de otras; estas caracteristicas son de permanencia relativa en el tiempo e
influyen en la conducta de las personas” (Vaca, Vaca & Quintero, 2015, p.4), y la cultura
organizacional, descrita como “los valores, principios, tradiciones y formas de hacer las cosas
que influyen en la forma en que acttian los miembros de la organizacion y condicionan la forma
en que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan” (Segredo, Garcia, Leén & Perdomo,
2017, p.8), son factores de gran importancia dentro de la construccion de la satisfaccion laboral

de los colaboradores.

Orgambidez, Pérez & Borrego, (2015), caracterizan dos términos relacionados con las
condiciones del trabajador. El primero de ellos, Burnout, hace referencia a una sobrecarga de
actividades dentro del lugar de trabajo, mientras que el engagement se refiere a un estado mental
de positivismo, energia y dedicacién. “El burnout se vincula a la insatisfaccion, desgaste
emocional y malestar psicologico, en una espiral de deterioro de la salud; mientras que el
engagement se asocia a actitudes y emociones positivas en el trabajo (satisfaccion, compromiso

organizacional) y al bienestar ” (p.2).

Es importante destacar que no todos los cargos cuentan con condiciones iguales, y es
necesaria una evaluacion puntual de funciones, perfil y competencias requeridas para el ejercicio
de cada uno de ellos. EI burnout puede presentarse por una constante falta de habilidades por
parte del empleado, pero también por un cargo con demasiadas funciones y pocos recursos. Es
entonces relevante la basqueda del engagement de los colaboradores mediante la construccién de

un entorno propicio para su desarrollo y crecimiento personal.
Flexibilidad Laboral

La construccion de mejores condiciones de trabajo se ha convertido en uno de los principales
objetivos de las organizaciones, ya sea con el fin de mejorar la cultura organizacional o el de
crear ambientes propicios para la innovacion, el trabajo en equipo y mejora en la eficiencia de

los procesos.

Respecto a la flexibilidad laboral, uno de los elementos més reconocidos por las

organizaciones, Dunford, (citado en Gomez & Barbosa, 2015), establece que la flexibilidad
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organizacional “es un elemento clave en los procesos de cambio internos Yy externos. Las
empresas que resisten la implementacién de politicas de cambio se encuentran en desventaja
competitiva frente a aquellas que son capaces de incrementar su capacidad de respuesta interna”
(p-4). De igual forma, Gomez & Barbosa (2015), compilan los resultados de investigaciones
empiricas previas y establecen que “practicas flexibles de trabajo influyen positivamente en los
resultados de la empresa y en el compromiso organizacional de los empleados; entre ellas se

exponen un horario flexible y la rotacion de tareas, entre otras” (p.7)

Ortiz, Salgado & Cazares (2017), definen una perspectiva mas profunda respecto a la creacién
de condiciones favorables para los trabajadores, afirmando que “el trabajo es una parte
importante de la existencia, y las personas que disfrutan su trabajo también experimentaran una
mayor satisfaccion con su vida, pero la relacién entre ambas dependeria de la importancia que las
personas le den al trabajo” (p.4). Esto implica, sin embargo, que es probable que una sea causa
de variaciones de la otra, o que ambas se afecten de forma directa, por lo que es necesario un

estudio mas especifico enfocado en encontrar los modos de relacion entre ellas.

De forma similar, Trapero, Sanchez & De la Garza Garcia (2013), establecen que “la empresa
tiene que aprender a balancear los intereses de todos los afectados por su actividad empresarial y
particularmente los de sus colaboradores a través de sus politicas empresariales, para un
adecuado balance que favorezca su equilibrio de vida” (p.4), Estas politicas empresariales
enfocadas en los intereses de los colaboradores seran las que construyan las bases del

denominado salario emocional.
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Propuesta para el sector asegurador

Las empresas aseguradoras cuentan con un promedio de 30 cargos auxiliares dentro de su
estructura organizacional (Aseguradora Solidaria de Colombia, comunicacién personal, octubre

8, 2018), como se muestra en la tabla 2

Tabla 2. Cargos Auxiliares Aseguradoras

Cargos Auxiliares, Aseguradora Solidaria De Colombia

Auxiliar administrativo Auxiliar de proyectos
Auxiliar comercial Auxiliar de riesgos operativos
Auxiliar contable Auxiliar de seleccion
Auxiliar de némina Auxiliar de servicio al cliente
Auxiliar de archivo Auxiliar de servicios generales
Auxiliar de back office Auxiliar gerencia nacional sector solidario
Auxiliar de caja y tesoreria Auxiliar help desk
Auxiliar de cartera y recaudo Auxiliar indemnizacion autos
Auxiliar de comunicaciones Auxiliar mensajero
Auxiliar de expedicién Auxiliar mercadeo
Auxiliar de gestion humana Auxiliar negocios corporativos
Auxiliar de indemnizaciones Auxiliar oficial de cumplimiento
Auxiliar de indemnizaciones SOAT Auxiliar operativo
Auxiliar de licitaciones Auxiliar recepcionista
Auxiliar de liquidaciones Auxiliar seguros de personas
Auxiliar de negocios cooperativos Auxiliar seguros generales

Fuente: Guzmén (2018)

Con base a las definiciones y caracterizaciones previas, se definen los siguientes elementos
del salario emocional como bases minimas para su aplicacion dentro de las compafiias

aseguradoras colombianas.

Tabla 3. Componentes de Salario Emocional propuestos para el sector asegurador

Componente Propuesto Tipo
Permisos para eventualidades no periddicas

Educacién para la mejora de las competencias de relacion con el cliente

i . Extrinseco
Formacién para ascenso a mediano y largo plazo

Actividades periddicas de mejoramiento del ambiente de trabajo

Encuentros motivacionales periddicos seguin indices de productividad

Reconocimiento periédico por desempefio en cargos no administrativos
Evaluacién periodica de estrés laboral y ambiente de trabajo
Posibilidad de cambio de turnos con colegas de cargo (Flexibilidad
Laboral) Intrinseco

Dias compensatorios segun indicadores de desempefio individuales

Trabajo desde casa segun los requerimientos del cliente y las
necesidades de la organizacion

© 00 ~NoOojoakrhwWwW N P

Fuente: Guzman (2018)
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Estos factores se definen en funcién de los requerimientos de recursos y tiempo. Los
extrinsecos, por ejemplo, centran sus esfuerzos en la formacion del empleado. En este apartado
es necesario aclarar que esta sera ofrecida segun indicadores de desempefio individuales a los
mejores colaboradores en cada area. Los intrinsecos se encaminan por su parte en la mejora del

clima organizacional y el estado emocional del talento humano.
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Conclusiones
Es necesario analizar constantemente los objetivos de la organizacion para evaluar y ajustar
los objetivos de los colaboradores en funcion del contexto que vive la empresa y los logros
propuestos, de modo que una constante retroalimentacién frente a los procesos de gestion y
administracion del talento humano contribuya no solo a una mejora constante del clima
organizacional, sino también a identificar factores tanto internos como externos que pueden
afectar el bienestar y permanencia de los mismos dentro de la organizacién. Por lo tanto, la

plataforma estratégica de la organizacion sera el eje de las propuestas de mejora interna.

Es importante tener en cuenta los factores que limitan la productividad del colaborador dentro
de su ambiente de trabajo. La sobrecarga laboral, siendo uno de ellos, debe evaluarse de forma
periddica, buscando identificar limitantes dentro de la eficiencia y desempefio del talento
humano. Por esto, los perfiles profesionales deben adecuarse a las necesidades y requerimientos
del cargo, no en el sentido contrario. Un profesional con una preparacion deficiente puede
encontrar grandes dificultades en el desarrollo de sus actividades y limitar el desempefio de los
miembros de su equipo de trabajo. Los indicadores de desempefio individuales y por &rea seran
la herramienta base para el establecimiento de actividades de mejora encaminadas a la

optimizacion del clima organizacional.

Las estrategias de retencion de personal no cuentan con una estructura general. Las
organizaciones, dentro de sus posibilidades, deben construir una propuesta que se ajuste tanto a
sus necesidades y recursos como a las caracteristicas de su talento humano, ya que no todas las
organizaciones pueden establecer planes de retencion tan atractivos como los descritos
previamente. Elementos como la flexibilidad laboral son herramientas importantes que permiten
construir en el trabajador una percepcion positiva sobre la organizacion a la que pertenece y su
rol dentro de ella. Es decir, si bien el salario emocional contempla actividades que requieren de
inversiones significativas de capital, también contiene otras con costos nulos para la compafiia y

grandes beneficios para los colaboradores.

La implementacion de salarios emocionales puede conducir a eventualidades negativas dentro
del ambiente de trabajo. Un empleado que condiciona su desempefio a reconocimientos externos
puede ser perjudicial para la organizacion, de la misma forma que empleados que no perciben

estos beneficios pueden verse afectados en relacion con el significado y relevancia de su papel
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dentro de la organizacién al no recibirlos. Es necesario identificar de forma puntual tanto los
requerimientos individuales como los colectivos, de modo que la competitividad no sea un factor

que afecte el ejercicio de las funciones de cada colaborador.

Si bien las estadisticas ubican a los jovenes profesionales de cargos operativos y sin
experiencia como los mas propensos a abandonar sus puestos de trabajo, es necesario definir las
prioridades del talento humano vinculado a la organizacién en funcién de su formacion, grupo de
edad y trayectoria profesional. Es deseable que el colaborador pueda alinear sus objetivos
profesionales con los objetivos de la organizacion a la que pertenece, ya que de no ser posible
pueden generarse conflictos relacionados con su desempefio y motivaciones dentro de la misma.
Los rangos de edad, en este caso deben ser factores determinantes en la construccion de
estrategias de retencidon y mejora laboral.

Dentro de la construccion de objetivos en el mediano y largo plazo, las organizaciones deben
establecer planes de fidelizacidén y permanencia de sus colaboradores, ya que una constante
rotacion de personal afecta en mayor o menor medida el cumplimiento de los mismos. Muchas
empresas encuentran dispendiosa la capacitacion de personal sin experiencia en el marco de sus
procesos de seleccion y contratacion de talento humano, por lo que es necesario identificar
periddicamente los intereses y objetivos de los colaboradores, de modo que puedan vincularse

con la organizacion.

Los indicadores de rotacion laboral permiten identificar posibles fallas dentro de la gestion del
recurso humano o los procesos de produccion, ya que indican tanto la posibilidad de un ambiente
laboral hostil como la posibilidad de un cargo con condiciones demasiado demandantes. Los
perfiles de los colaboradores deben fundamentarse en su rol dentro de la empresa, por lo que su

alcance y limitaciones deben ser acordes con el mismo.

Es necesaria una constante revision y evaluacion de perfiles y funciones dentro de la
organizacion en funcién de los indicadores de desempefio y produccidn, esto encaminado a la
busqueda tanto de oportunidades de mejora como de posibles fallas al interior de la planeacién
organizacional. Un perfil que continuamente presenta indicadores negativos debe ser evaluado,
buscando determinar su relevancia y funciones, de modo que se ajuste el mismo al colaborador y

no de forma opuesta.
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