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RESUMEN

En la actualidad, la crisis social, politica y econdmica que atraviesa Venezuela imposibilita
a las empresas aplicar correctamente précticas de compensacion que puedan mantener
satisfechos a los trabajadores en sus puestos de trabajo. Esta situacion trae como
consecuencia que talento humano capacitado tome la decision de emigrar del pais, de alli
parte el interés de conocer cuales practicas de compensacion podrian ser de mayor utilidad
para retener talento en un mercado laboral tan dindAmico como lo es el venezolano, y de esta
forma disminuir el indice de fuga de talentos. De lo anteriormente expuesto, el objetivo de
este estudio se basd en describir cuéles son las preferencias de los trabajadores de una
empresa de ingenieria sobre los elementos compensacion total basados en el modelo de la
“WorldatWork” que generan mayor impacto en la retencion de talento. Al trabajador no solo
se le debe recompensar a través de beneficios establecidos en la ley, por el contrario, se le
debe motivar con otros tipos de beneficios que estén enfocados en la satisfaccion de sus
necesidades. La presente investigacion se desarrolla en Vepica, una empresa de ingenieria,
procura y construccion, en su sede principal ubicada en el area Metropolitana de Caracas. El
disefio de la investigacion es no experimental ya que se observaran los fenémenos
directamente de la realidad y no seran manipuladas las variables, ademas es de tipo
descriptivo - transeccional. La poblacion esta representada por los trabajadores del area
administrativa de Vepica, siendo ésta 204 sujetos. También se tom6 como muestra a 92
trabajadores, el tipo de muestreo utilizado fue probabilistico estratificado, dividiendo en
subgrupos la muestra, tomando como estratos 15 departamentos de la sede principal de
organizacion. EI mecanismo utilizado para la obtencién de los resultados, seréa la aplicacion
de un cuestionario a los trabajadores que consta de un conjunto de preguntas abiertas y
cerradas. Esta investigacion serd de gran utilidad principalmente para la proyeccion de
nuevos disefio de politicas o esquemas de compensacion dirigidos a organizaciones

venezolanas.

Palabras clave: Preferencias, Compensacion Total, Retencidn de Talento



INTRODUCCION

La siguiente investigacion tiene como objetivo describir cuales son las preferencias de
los trabajadores de una empresa de ingenieria ubicada en el Area Metropolitana de Caracas,
sobre los elementos compensacion total basados en el modelo de la “WorldatWork™ que
generan mayor impacto en la retencion de talento.

Los paquetes de compensacion se han convertido en un elemento fundamental para la
mayoria de las organizaciones, lo que ha causado que muchas empresas promueven las
mejores précticas para atraer a los trabajadores en cuanto a los beneficios, ya que estos son
los que favorece de forma relevante la satisfaccion de los empleados. Este estudio inicia con
la necesidad de conocer lo que actualmente atraviesan las empresas y en qué medida influyen
los elementos de compensacion al momento de retener a los trabajadores.

El estudio presenta la siguiente estructura:

En el capitulo | se expone la problematica que da fundamento a este tema como &rea
de interés para el estudio, asi como también los objetivos planteados y la justificacion.

El capitulo 11 correspondera a las bases tedricas que sustentan la investigacion.

En el capitulo 111 se describe el marco referencial, donde se desarrolla la organizacion
tomada como base de estudio para la investigacion.

En el capitulo IV se expone el marco metodoldgico, en el cual se establecen las
herramientas, técnicas y el proceso para la culminacion de esta investigacion.

En el capitulo V se detallan los resultados de la investigacion.

En el capitulo VI se presentan las conclusiones que surgen de los resultados expuestos
en el capitulo V, dando respuesta a nuestra interrogante y a los objetivos planteados en la
investigacion.

Luego de detallar las conclusiones se presentan las recomendaciones correspondientes
para proximos estudios y posibles mejoras dentro de la organizacion.

Como aspecto final se presentan las referencias bibliograficas que resaltan las fuentes
utilizadas para la elaboracion de esta investigacion que incluyen libros, tesis, articulos web,

etc.



CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA

Venezuela esta atravesando una situacion econémica muy particular que ha generado
el cierre de muchas empresas, como consecuencia se ha incrementado el desempleo y la

rotacion laboral en altos porcentajes a lo largo de todo el territorio nacional.

El pais perdio en las pasadas dos décadas casi el 60 % de sus empresas,
una caida que se acentud en el altimo lustro por la severa crisis econémica que
atraviesa el pais, segun dijo este 20 de junio de 2018 Carlos Larrazabal,
presidente de la principal patronal del pais, Fedecamaras. Venezuela tenia hace
20 afos mas de 490.000 empresas, numero que se redujo a cerca de 280.000
aproximadamente en la actualidad, asimismo registra en los ultimos 5 afios una
caida acumulada de la economia venezolana de 56 %, lo que ha reducido “de

forma significativa” el entorno de desarrollo de los empresarios.

(Larrazabal, 2018)

La situacion de las empresas en Venezuela actualmente se encuentra bastante
fraccionada, y se podria decir que estan en un estado de supervivencia. A las organizaciones
cada vez les cuesta mas conseguir materias primas para producir y generar ingresos, lo que
trae como consecuencia que se vean afectadas al momento de otorgar a los trabajadores
beneficios que satisfagan sus necesidades. El primer vicepresidente de Fedecdmaras,
Ricardo Cusanno, advirtié que cerca de mil industriales podrian cerrar sus empresas a finales

del afo 2018, “aquejados por la contraccion de la economia y la escasez de materias primas”.
(Larrazébal, 2018)

Rafael Guzman (2018), presidente de la Comision de Finanzas de la Asamblea
Nacional, afirma que “la inflacién acumulada en lo que va de afo 2018 se ubico en
34.680,7%, mientras que la anualizada entre agosto 2017 y agosto 2018 se registrd en
200.005%".
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Segun Alejandro Werner, el Fondo Monetario Internacional (FMI)
proyectd una inflacion anual para Venezuela de hasta 1.000.000 % en 2018.
Ademas, el Fondo explico que esta hiperinflacion, junto con el colapso de la
actividad economica y el deterioro creciente de la provision de bienes publicos,
asi como la escasez de alimentos, "han dado lugar a grandes flujos de migracién”

hacia otros paises.

(Werner, 2018)

Esta situacion ha hecho que muchas empresas se planteen la posibilidad de cerrar
debido a la consecuente pérdida de puestos de trabajo; no obstante, otras empresas se
plantean continuar a pesar de las dificultades por los frecuentes ajustes salariales. “Segin
la Gaceta Oficial N° 41.472 entr6 en vigencia el sdbado 1 de septiembre de 2018 el nuevo
salario minimo, con un valor de 1.800 bolivares soberanos y un bono alimentacién
contemplado en 180 bolivares soberanos, lo que representa el 10% del mencionado salario.
En el documento se expone que el incremento del salario minimo serd de carécter

"obligatorio™ para todas las empresas publicas y privadas” (Varela, 2018)

Unas 140.000 empresas no pueden asumir el costo laboral y los impuestos de las
medidas del gobierno, Victor Maldonado ex director de la Camara de Comercio de Caracas
menciona “que 3,3 millones de trabajadores pueden quedarse en la calle porque las empresas
estan imposibilitadas de cubrir el alza del salario minimo de 30 bolivares fuertes a 1800
bolivares soberanos mensuales, ademas del costo de las incidencias sobre las prestaciones

sociales, vacaciones y utilidades, entre otras”. (Diaz, 2018)

Las organizaciones laborales recopilaron los montos de los salarios
minimos aportados por las estadisticas oficiales de paises de América Latina y
el Caribe. En esa lista, Venezuela ocupa uno de los ultimos lugares; por el
contrario el resto de las naciones latinoamericanas y caribefias tienen una tasa
unica de cambio. En el ranking, Panama aparece con el sueldo minimo mas alto,

de 744 ddlares mensuales, seguido de Argentina, Costa Rica y Chile, de 544,
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512 y 456 dolares por mes, respectivamente. Entre los paises rezagados, la lista
menciona a México y Nicaragua, que registran 139 y 115 ddlares mensuales, sin

embargo igualmente se encuentran bastante lejos de Venezuela.

(Diaz, 2018)

Motivado a la coyuntura econdmica y social que se esta viviendo, se ven entorpecidas
las actividades productivas empresariales en la mayoria de las organizaciones. Y esto trae
como consecuencia que en las empresas se presenten fuertes probleméticas causadas
principalmente por el alto indice de fuga de talentos, donde nos encontramos con jovenes
recién graduados, formados académicamente de las mejores universidades, que no
encuentran puestos de trabajos en organizaciones que otorguen ofertas salariales que les
permitan vivir dignamente y cubriendo todas sus necesidades, por esta misma razon, toman
la decision de emigrar y buscar mejores oportunidades de vida y empleo para crecer personal,

profesional y econGmicamente.

Por consiguiente, la fuga de talento hacia otros paises y la rotacion laboral,
son unos de los principales problemas que enfrentan las empresas venezolanas.
Dando como resultado que en los ultimos 2 afios, las empresas se vean en la
necesidad de volverse mas competitivas y atractivas en el mercado laboral al
momento de reclutar o retener a los trabajadores, con el claro objetivo de
mejorar los beneficios que ofrecen a los empleados, sin embargo, muy pocas
empresas han sabido utilizar las herramientas necesarias para lograrlo por lo que
se llega a un desequilibrio dentro de la organizacion respecto a sus empleados o

trabajadores.

(KPMG, 2016)

“Es un hecho que las organizaciones se encuentran conformadas por personas, de las

cuales dependen para el logro de sus objetivos y poder asi cumplir sus misiones; mientras
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que, por otro lado, para las personas, las organizaciones constituyen un medio para lograr

diversos objetivos personales”. (Chiavenato, 2007).

En el mismo sentido, es importante que las empresas consideren las necesidades de los
individuos, ya que estos trabajan en funcién de la bisqueda de los beneficios que puedan
satisfacer las mismas, y asimismo se motiven a alcanzar sus objetivos individuales y

organizacionales.

Todo este panorama descrito, afirma que se hacen los mayores esfuerzos
por tratar de alinear la realidad socio — politica con las organizaciones, uno de
los principales desafios es disefiar Politicas de Compensacion atractivas para
retener a un personal que tiende a rotar o a emigrar. Adicionalmente, se
determind que la Fuga de Talento es un fendbmeno que no discrimina a las
empresas por sector o rama, ninguna organizacion que resida en Venezuela
gueda exenta de éste, independientemente de su tamarfio, ubicacion, sector,

nacionalidad, entre otros.

(Culshaw, 2014)

Partiendo de esta situacion, se identifica que uno de los principales problemas ante los
cuales luchan las empresas venezolanas, es el incremento de las renuncias de profesionales
altamente capacitados, por la falta del poder adquisitivo que representa el salario.

En cuanto al mercado laboral, Venezuela representa un escenario atipico, ya que la
dificil situacion economica que padecen muchas empresas afecta el poder adquisitivo de los
salarios debido a la hiperinflacidn, por lo cual les es dificil compensar adecuada y justamente

a los empleados.

Hoy en dia, se observa con mayor frecuencia el fendmeno de la fuga de talentos,
llevando a las organizaciones a establecer mejores e innovadoras practicas, con las que
puedan retener y mantener al talento humano calificado y competente. (Castillo, 2009)

En las dltimas décadas, las organizaciones a los fines de satisfacer las necesidades de

los trabajadores, se han ingeniado distintas formas de generar mecanismos que permitan
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mantener un ambiente grato ante los trabajadores y los motive a permanecer por tiempos

prolongados y estables dentro de la organizacion. (Ledn & Rivas, 2017, p.11).

En tal sentido, la fuga de talentos que esta presente hoy en dia en Venezuela, ha traido
consigo la necesidad de enfrentar la dificil y preocupante situacion que atraviesa el pais en
el marco socioeconémico y politico, ante la gran incertidumbre sobre el destino de la
sociedad venezolana. Lo que ha causado, que el recurso humano calificado tenga que tomar
la decision de emigrar de su pais de origen y por consiguiente, que las organizaciones pierdan

su capital intelectual y social. (Freitez, 2011)

Miles de venezolanos que forman parte del talento capacitado, han emigrado del pais
debido a la probleméatica en todos los &mbitos del quehacer social. El estudio sefiala que mas
del 60% de los profesionales capacitados desean ejercer sus competencias en otros paises,
ya que consideran que el pais no les ofrece las oportunidades para su desarrollo (Pereira &
Rodriguez, 2016)

En el mismo orden de ideas, De la Vega, (2010) destaca que la inminente salida del
venezolano, no so6lo afecta a las condiciones sociales del pais, sino también trae consigo
medidas negativas hacia las empresas, puesto que las mismas, invierten tiempo en la
formacion y preparacion de sus empleados, en aras de mejorar los indicadores de eficiencia
y productividad en sus procesos y si su capital humano decide dejar la organizacion, éstas
bajaran dichos indicadores viéndose lamentablemente afectado su servicio.

La fuerte problemaética presente en la sociedad venezolana, denominada la Fuga de
Talentos, trae consigo la responsabilidad que deben tener las organizaciones, de evitar por
todos los medios la fuga de talentos y velar por la retencidn, para lo cual se requiere
implementar précticas y politicas que fomenten y permitan conservar el personal calificado

gue presenta su decision de emigrar. (Malavé, 1991).

Las organizaciones establecen beneficios para brindarles a sus trabajadores una buena
calidad de vida, sin embargo muchos de estos beneficios, segun la preferencia de los
trabajadores o candidatos, no son tan atractivos, o simplemente no satisfacen sus
necesidades, por lo que las mismas deben estar preparadas y establecer beneficios que se

ajusten a los requerimientos de sus facilitadores.
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Algunos autores, como Dolan, Schuler, Jackson y Valle (2007), dan especial
importancia a la creacion de un sistema de compensacion éptimo, ya que éste facilita la
atraccion de trabajadores potenciales, su retencion y motivacion, a través de la
administracion de pagos dentro del marco legal, sin dejar a un lado las estimulaciones que
puedan darse al trabajador mediante recompensas no monetarias, que faciliten el logro de

objetivos estratégicos organizacionales.

Se debe hacer énfasis, en la compensacion total, un elemento clave en la retencion del
talento, que cuando ésta es poco influyente en los trabajadores, se corre el riesgo de que se
presenten niveles de desmotivacion y desinterés hacia los objetivos organizacionales
(Werther y Davis, 2000).

En este sentido, (Laya & Ochoa, 2017) destacan que en las empresas que atraviesan
crisis, frecuentemente se presenta una problematica por como retener jovenes talentosos
mediante sistemas de recompensas laborales, que se adeclen a las necesidades
generacionales, a la cultura de la organizacion y a la capacidad financiera de la misma, que
contribuyan con el sostenimiento de su competitividad empresarial. De la misma manera,
tiene lugar la afirmacion de Porter & Lawler (1967) (c/p Palomo, 2010) interpretando que la
motivacién de un empleado esta relacionada con las expectativas que se hayan formado en

cuanto a lo que espera recibir de acuerdo a la magnitud de sus recompensas recibidas.

Puesto que ya no es valido tomar Unicamente en cuenta la compensacién a un
trabajador como el pago en dinero, hay muchas otras causas que influyen en la satisfaccion,
motivacién y desempefio laboral, lo que ayuda a entender el porqué de las valoraciones
positivas 0 negativas de las recompensas extrinsecas e intrinsecas de parte del trabajador por

lo que recibe y si lo considera justo.

Las empresas ofrecen dos tipos de beneficios, los beneficios tangibles definidos como
ventajas en el que se pueden medir a través de expresiones de ahorro en dinero, recursos o
tiempo y beneficios intangibles que suelen ser mas atractivos para los trabajadores por
maultiples razones, permitiendo que el empleado se sienta mas motivado para trabajar y con
mayor sentido de pertenencia a la organizaciéon. En el momento en que la organizacion se

vea limitada al brindar a sus empleados los mejores beneficios en su sistema de remuneracion
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los trabajadores estaran insatisfechos, desmotivados, y decidiran no seguir formando parte

de la organizacion.

PREGUNTA DE INVESTIGACION

Tomando en consideracion lo anteriormente expuesto y aunado a esto sabiendo que el
indice de fuga de talento segun datos de la Asociacién Venezolana de Gestion Humana el
83% de las empresas han sufrido la fuga de talento de nivel profesional universitario, el 53%
personal en posiciones de gerencia media y, el 37% personal técnico calificado (Urdaneta
Fonseca, 2018), se busca analizar la importancia de que la empresa utilice las mejores
practicas de compensacion y que a su vez permita conocer cuales son los elementos del
modelo que tienen mayor impacto en la retencion sus colaboradores, es por ello que surge la

siguiente interrogante:

¢Cuales son las preferencias de los trabajadores en relacién a los elementos
compensacion total segiin el modelo de la “WorldatWork” que generan mayor impacto
en la retencion de talento en una empresa de ingenieria en el Area Metropolitana de

Caracas?

En funcion a la pregunta general se desglosan las siguientes: ¢ Cuales son los elementos
del modelo de compensacion total de la “WorldatWork™ con mayor preferencia de los
trabajadores de una empresa de ingenieria del Area Metropolitana de Caracas? ¢Cuél es el
elemento modelo de compensacion total de la “WorldatWork™ que mas retiene el talento en
una empresa de ingenieria del Area Metropolitana de Caracas? ¢En cuales elementos del
modelo de compensacion total de la “WorldatWork™ la empresa de ingenieria tiene que

reforzar 0 mejorar sus practicas para aumentar retencion de talento?

El desarrollo de esta investigacion acerca de las preferencias de los trabajadores sobre
los elementos de compensacion total basados en el modelo de la “WorldatWork™ y su
impacto en la retencion de talento en una empresa de ingenieria del Area Metropolitana de
Caracas realizada en el segundo semestre del 2018, permitira conocer a fondo cuéles son los

elementos que los trabajadores prefieren, asi como cuales tienen mayor influencia en la
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retencion de los trabajadores, y en cuales es recomendables establecer mejoras en su

aplicacion como mecanismo a la hora de retener el talento humano en la organizacion.

OBJETIVOS

o General:
Describir cuales son las preferencias de los trabajadores en relacion a los elementos
compensacion total segiin el modelo de la “WorldatWork” que generan mayor impacto en la

retencion de talento en una empresa de ingenieria en el Area Metropolitana de Caracas.

e Especificos:

1. Identificar la preferencia de los trabajadores sobre el elemento
“compensacion” del modelo de compensacion total de la “WorldatWork™
y su impacto en la retencion de talento en una empresa de ingenieria.

2. ldentificar la preferencia de los trabajadores sobre el elemento
“beneficios” del modelo de compensacion total de la “WorldatWork” y
su impacto en la retencion de talento en una empresa de ingenieria.

3. Identificar la preferencia de los trabajadores sobre el elemento “balance
vida/trabajo” del modelo de compensacion total de la “WorldatWork™ y
su impacto en la retencion de talento en una empresa de ingenieria.

4. ldentificar la preferencia de los trabajadores sobre el elemento
“desempefio y reconocimiento” del modelo de compensacion total de la
“WorldatWork™ y su impacto en la retencion de talento en una empresa
de ingenieria.

5. Identificar la preferencia de los trabajadores sobre el elemento “desarrollo
y oportunidades de carrera” del modelo de compensacion total de la
“WorldatWork” y su impacto en la retencion de talento en una empresa

de ingenieria.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Cada dia las organizaciones valoran mas a sus trabajadores debido a que son parte

fundamental de las mismas, por lo tanto para que los trabajadores sigan perteneciendo y

18



aportando desde su puesto de trabajo sus conocimientos, habilidades y esfuerzo en funcién
de aumentar la productividad se deben tener précticas de compensacion y beneficios que
puedan satisfacer sus necesidades para mantenerlos a gusto en su lugar de trabajo, lo que se
traducird en mejor desempefio, mejor clima laboral y en compromiso para con la

organizacion y con los objetivos que pretende alcanzar.

En consecuencia, a partir de lo expuesto se puede afirmar que la presente investigacion
se convertird en un gran aporte, ya que sus resultados permitiran identificar las preferencias
de los trabajadores sobre los elementos de la compensacidn total, como recurso para conocer
los beneficios mas atractivos y favorables para los empleados, incentivando la retencion de

talento en los trabajadores en una empresa de ingenieria del Area Metropolitana de Caracas.

ANTECEDENTES

A continuacién, se hace mencion a diferentes antecedentes que sustentan el presente

estudio:

e Impacto de los Objetivos de la Administracion de Compensaciones en los
Elementos de la Compensacion Monetaria y no Monetaria.

El presente estudio resalta el impacto que tienen los distintos objetivos de la
administracion de compensacion en sus mismos componentes, lo que quiere decir que tiene
el objetivo de determinar los principales componentes de las compensaciones que eligen los
trabajadores y que éstos son fundamentales para el disefio del sistema de compensacion en
la empresa. Los trabajadores van a preferir las compensaciones de acuerdo a sus exigencias

por lo que ellos agregan un valor por ser visto para su beneficio monetario y no monetario.

La investigacion determind que las empresas deben recompensar a sus trabajadores
por ser quienes generan beneficios en la organizacion , para ello deben de buscar las mejores
practicas para poder diferenciarse de las demas empresas y poder asi mantenerse en el
mercado, ademas estas deben disefiar , implementar , desarrollar programas que involucran
la innovacion en el area de gestion empresarial , enfocandose especialmente en los procesos
de recursos humanos para la motivacion de los trabajadores, ya que estos los mantendran

satisfechos dentro de la organizacion y a su vez los trabajadores encuentren un sentido de
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pertenencia , dando como resultado mayor productividad y mayor calidad para lograr el
éxito de la empresa.

e Influencia de los Componentes de la Compensacion Total sobre la Retencion de
los Trabajadores.

En la investigacion se quiso plantear un estudio de los componentes de la
compensacion total y su influencia en la retencion de los trabajadores, éste estudio fue
empleado en diferentes empresas de los sectores de economia; principalmente se tomaron
los componentes de la compensacion total como variable independiente y la retencion de los
trabajadores como una variable dependiente, para asi mismo trabajar con los diferentes
componentes de la compensacion total y su influencia sobre los trabajadores de las distintas
empresas seleccionadas del sector mencionado . Las personas tomadas para realizar el
estudio fueron profesionales especialistas del area de compensacion y beneficios ya que son
quienes adquieren la informacion actualizada y a la disposicion para dicho estudio. Se realizo
un instrumento, ademas para la recoleccion de datos se utilizé un cuestionario con preguntas
abiertas y cerradas, contaba ademas con una escala de Likert para la medicion de las actitudes
de los gerentes y coordinadores del area de estudio, es decir, de compensacion, y un posterior
a eso se realizé una entrevista semi-estructurada para mejorar y perfeccionar la informacion

de nuestro interés.

Dichos resultados reflejaron que, para los gerentes y supervisores del area de
telecomunicaciones con el elemento directo de la compensacion, las variables salario base
mensual y bonos de desempefio/produccion arrojaron mayor influencia sobre los gerentes
y supervisores, mientras que para el elemento indirecto de la compensacion en el area de
telecomunicaciones solo para los gerentes arrojé una relacion notoria con el beneficio de
asignacion de celular. Mientras que para el area bancaria el elemento directo no reflejo
ninguna influencia sobre la retencion de los gerentes y supervisores, pero se pudo observar
que los resultados arrojaron una influencia en relacion respecto al beneficio de la asignacién

del celular, entendiendo asi que fue el mismo resultado del sector de telecomunicaciones.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

En toda investigacion, quien le da sentido a todo trabajo cientifico es el marco tedrico,
ya que su intencién es argumentar y explicar el objeto de estudio, a raiz de éste se comienza,
continta o hace que éste fracase, dado que una vez que se tiene planteado el problema de
estudio y se haya evaluado su validez, el siguiente paso radica es sustentar tedricamente el

estudio.

Se le da sentido al estudio debido a que se desarrolla una serie de conceptos que se
orientan en relacion para demostrar de la forma que estudiaremos (afrontaremos) el problema
y que a su vez colabora como un reporte de investigacion. Segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2007) el marco tedrico es "un compendio escrito de articulos, libros y otros
documentos que describen el estado pasado y actual del conocimiento sobre el problema de
estudio.” (p.64).

COMPENSACION

La compensacién (dar y recibir) es un hecho natural que siempre ha estado ligado a la
existencia del ser humano. Ante un acto personal, espiritual, econémico o empresarial
surgira una compensacion: salvacion, felicidad, satisfaccion y utilidad. Como algo natural
ligado a la historia de la humanidad y de la sociedad, el dar y el recibir son fundamentos del

equilibrio, la justicia, la equidad y la reciprocidad. (Morales y Velandia, 1999).

Dolan, Schuler, Jackson y Valle (2007), recalcan la importancia de la funcién de
compensacion como la actividad a través la cual las organizaciones valoran las
contribuciones de sus empleados para asi distribuir recompensas directas e indirectas,
monetarias y no monetarias, dentro de un marco legal y de acuerdo a la capacidad de pago

de la organizacion.

Partiendo de esta idea, la World at Work (2006) afirma que las compensaciones son

descritas como una de las herramientas mas efectivas para atraer y alinear a las personas a
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las metas organizacionales; igualmente, Gomez - Mejia, Balkin y Cardy, (2008) subrayan
que lamanera en la que una organizacion gestiona la compensacion, tiene un impacto directo
en su capacidad para atraer, retener y motivar empleados y dando como resultado que exista
una relacion directa con el grado en el cual los costos de personal contribuyen al

cumplimiento de los objetivos del negocio y a su rentabilidad.

Segun Chiavenato (2000) (c/p Ronddén & Schimitz 2007, p.16), es extremadamente
importante la administracion eficaz de la estructura de compensacion de una organizacion,
no solo por la influencia que los salarios producen en quien lo recibe, sino también en la
compafiia que los paga y sobre la sociedad donde la compafiia esta localizada. Cada uno de
estos tres grupos tiene intereses directos aunque diferentes sobre todas las compensaciones

canceladas a los empleados.

e Importancia para los empleados:

v Los salarios representan la base del patrén de vida del empleado, de su
comodidad, de los servicios y de las reservas financieras que proporciona
para si y para su familia.

v Los salarios percibidos presentan elevada influencia en el estatus del
empleado en su comunidad; el estatus es evaluado por la ganancia material
mas aun que por el tipo de trabajo, el cual algunas veces solo puede ser
conocido por su superior. Dentro de la compafiia el salario puede ser
igualmente una fuente de status; ya que en comparacion con los salarios
percibidos por los demas empleados, sirve como una medida de importancia
relativa que el cargo y su ocupante poseen para la compafiia.

v La posibilidad de ganancias més elevadas puede también motivar a los
empleados a aumentar su valor, mejorando sus calificaciones personales y

sus contribuciones a la compaiiia.

e Importancia para la organizacion:
v Los salarios representan una significativa porcién de los costos de
produccion. La participacion en los costos totales de produccion varia de
acuerdo con el tipo de produccion, de acuerdo con la tecnologia utilizada,

etc.
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v Los aumentos en los valores salariales son trasladados al consumidor o
usuario que debe pagar productos y servicios méas caros, lo que provoca a su
vez una reduccion en el volumen de las ventas. Si el costo de los salarios
aumentados no es transferido al consumidor o usuario, debe ser compensado
por una mayor eficiencia o por la reduccion en el margen de lucro.

v Es de vital importancia el mantenimiento de un sistema de compensacion que
no solo haga posible la maximizacion de la eficiencia de las ventas, sino
también, proporcione a los accionistas un retorno adecuado de sus
inversiones, al mismo tiempo que estimule el ingreso y la permanencia de los

buenos empleados.

e Importancia para la sociedad:

v Los salarios tienen importante efecto sobre los diversos grupos e instituciones
dentro de la sociedad. Los salarios mas elevados proporcionan mayor poder
adquisitivo, aumenta la prosperidad de la comunidad y promueven la
expansion de los servicios. En la medida que los salarios aumentan hacen que
los precios se vuelvan también més elevados, lo que por otro lado, sirve para
reducir el patron de vida de aquellos cuya renta no se incrementa en forma
proporcional.

v Los precios elevados también pueden crear una reduccion de la demanda de
productos y servicios que los empleados generan, lo que causa una reduccion
en el niumero de cargos requeridos para producir aquellos productos y
servicios. Si los salarios pueden ser compensados por una mayor
productividad, y no por precios mas elevados, entonces podran

efectivamente, contribuir al bienestar econémico de la sociedad.

COMPENSACION TOTAL

En la actualidad, existen diversas perspectivas que se acercan al término
“Compensacion Total”, por lo que se producen de la misma manera multiples puntos de vista
de cada autor. Segun Dolan, Schuller, Valle, (1999), de acuerdo a la participacion con los

objetivos de la organizacion, los empleados son remunerados, recompensados o
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compensados de multiples maneras. Estas recompensas componen lo que llamamos

Compensacién Total.

La compensacion total es el valor total de los pagos directos e indirectos dados al
empleado. El autor sostiene que los empleados frecuentemente estan dispuestos a unirse a
una organizacion y tener un buen desempefio por otras razones diferentes a las monetarias,
pudiéndose ver motivados por otro tipo de recompensas no monetarias que la organizacion
pueda ofrecer, como, por ejemplo: prestigio, status, seguridad laboral, satisfaccion por el
trabajo en si mismo, recompensas sociales, imagen en el mercado, entre otras. (Dolan,
Schuler, Jackson y Valle 2007)

Igualmente, Baca y Alvarez (2007) definen la compensacion total como todas las
formas de retribucion financiera, servicios tangibles y beneficios que el empleado recibe
como parte de una relacion de empleo. De la misma manera, los autores Milkovich (1996)
(c/p Morales y Velandia, 1999) mencionan 2 perspectivas para este concepto, desde la
perspectiva del empleado, la compensacion total y sus elementos son la principal fuente de
ingreso resultado de su trabajo, es decir, la compensacion termina siendo la retribucion que
tendré el empleado por el esfuerzo y la inversidén que éste ha realizado en su formacién
profesional. Mientras que, desde la perspectiva de los empresarios, la compensacion total y
sus elementos terminan siendo un “costo operacional”, los cuales se engloban dentro de la

categoria de “costos laborales™.

Los elementos tangibles e intangibles que atraen, retienen y motivan a los empleados
de una organizacion son definidos por Hidalgo (2011) como recompensa total. Entre los
tangibles tipicamente tenemos compensacion y beneficios, mientras que en los intangibles
incluimos balance vida-trabajo, desarrollo, entrenamiento, entre otros quizas no menos
importante como prestigio de la empresa, solidez y liderazgo en el mercado tanto nacional
como internacional o global lo cual es una fuente subyacente y subjetiva de querer trabajar

alli.
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IMPORTANCIA

La estrategia salarial o de compensacion debe ser parte fundamental de la estrategia
organizacional, dada su capacidad para obtener de los empleados, individualmente o como
miembros de un equipo, su mayor contribucion en la realizacion de la vision empresarial. Su
impacto sobre el personal radica en que con un adecuado sistema de compensacion se pueden
obtener mayores esfuerzos y por tanto mejores resultados de cada una de las personas. Esto
implica que el salario se debe considerar como un elemento dinamico y dinamizador, es
decir, no puede ser considerado como un gasto sino como una inversion. (Werther y Davis,
2000).

Los sistemas de compensacion por su parte deben estar articulados con la estrategia
empresarial. Sus valores, cultura y metas deben respaldar el cambio; por ello es
indispensable determinar primero la cultura de la organizacion y su vision y en esta medida
disefiar el sistema de compensacion, como por ejemplo, cuales son los valores que se

pretende impulsar, cual es el perfil del empleado ideal. (Morales y Velandia, 1999).

En este sentido, Dolan, Schuler, Jackson y Valle (2007), exponen la importancia del
establecimiento de objetivos del sistema de compensacion:

e Atraer atrabajadores potenciales. Un programa de compensacion total puede ayudar
a asegurar que el pago ofrecido es suficiente para atraer la gente correcta segun los
lineamientos de la organizacion. En este aspecto la funcién de compensacion trabaja
en conjunto con los esfuerzos de reclutamiento y seleccion.

e Retener buenos empleados. Esto se logra si el programa de compensacién total es
percibido como competitivo a nivel externo, y equitativo a nivel interno, de otra
forma los empleados pueden optar por retirarse de la organizacion cuando se les
presente la oportunidad.

e Motivar empleados. La compensacion total puede ayudar a producir una fuerza de
trabajo motivada ligando las recompensas al desempefio, siendo esta la esencia de
los pagos basados en desempefio.

e Administrar pagos dentro del marco legal. Dado que existen regulaciones legales

sobre compensacidn, las organizaciones deben cumplirlas en su programa.
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e Facilitar objetivos estratégicos organizacionales. Para crear un clima gratificante y
de apoyo y para atraer a los mejores aplicantes, la organizacion puede disefiar un
paquete de compensacion total atractivo. Como resultado, objetivos organizaciones
como crecimiento rapido, sobrevivencia o innovacion pueden ser alcanzados con
mayor prontitud.

e Ganar una posicion competitiva mediante el control de costos laborales. En la
mayoria de las organizaciones la compensacion representa una porcion significativa

del total del presupuesto operativo, por ello el control de estos costos tiene relevancia.

MODELOS DE COMPENSACION TOTAL

Los modelos de compensacion total esquematizan y ayudan a comprender la
composicion de la retribucion percibida por el empleado, a través del andlisis del sistema

integrado de recursos humanos y sus estrategias. (Cabrera y Davis 2009).

Se hace énfasis en el modelo de “Recompensas Totales” desarrollado por
la Asociacion Americana de Compensaciones, fundada en el afio 1990.
Posteriormente esta fundacion fue modificada en una organizacion sin fines de
lucro denominada “WorldatWork, The Total Rewards Association”. Los
elementos del modelo para el 2006 eran compensacion, beneficios, equilibrio de
vida laboral, el rendimiento y el reconocimiento, desarrollo y oportunidades de
carrera. En el afio 2016 se incorporan variables mas extensas como elementos
influenciados por el ambiente externo, la experiencia laboral, la cultura
organizacional, las estrategias comerciales y de recursos humanos, y habilidades

para negociaciones efectivas, comunicativas, en los lideres organizacionales.

(Laya & Ochoa, 2017)

Segtin la WorldatWork (2016), la recompensa total es el “retorno monetario y no
monetario entregado a los empleados como intercambio por su tiempo, talento, esfuerzos y

resultados” que comprende la integracion de seis elementos: compensacion, beneficios,
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balance vida-trabajo, desempefio, reconocimiento y desarrollo del talento humano,
motivando hacia una plena identificacién con la organizacion con la intencién de alcanzar
metas. (Laya & Ochoa, 2017)

Cabe destacar, que el modelo de compensacion total escogido para efectos de estudio
es el expuesto por la World at Work. Sin embargo, se presenta graficamente y con una breve
explicacion el modelo de Compensacion Total segun Milkovich y Newman, a fin de obtener

una vision extensa del area de compensacion.

e Modelo de Compensacion Total segin Milkovich y Newman

Compensacion

Total
Indirecta Directa
T T
salario por Servicios y _
Prcgramalsl de tiempo no requisitos del Salario base Incentivo Costo de la
Proteccion . Vida
trabajado empleado

Gréfico N° 1 - Fuente: (Milkovich & Newman, 1990 c/p Colmenares y Nevado, 1999).

Esquema de Compensacion Milkovich y Newman

El modelo de Milkovich y Newman muestra la compensacion total como aquella que
incluye retribuciones directas o en efectivo, e indirectas o de beneficios, los autores la
definen de la siguiente manera®...la compensacion es una retribucion por el esfuerzo y la
inversion que ha hecho en educacién y formacion y para los empresarios, la compensacion

es un costo de operacion”. (Milcovich, Newman & Cole 2010 c/p Tajha, 2017)

Dentro de las remuneraciones directas se incluyen el salario base, ajuste por costo de
vida e incentivos asociados al desempefio. Las remuneraciones indirectas comprenden los
beneficios: programas de proteccion, salario por tiempo no trabajado y servicios al
empleado. (Tajha, 2017)

27



Los autores Ledn & Rivas (2017), destacan que en este modelo se contempla un
elemento diferente con respecto a otros modelos, como lo es “el costo de la vida” que no es

mas que un tipo de pago que recupera el porcentaje de inflacion.

e Modelo de Compensacién Total World at Work

Estrategia del Negocio

\
Colbe Dl p— \ Empleados Negocio
Motivar )
Retener Satisfaccién y Desempefio
Estrategias de / ados.

I Compromiso Resultados
Recursos Humanos

Gréfico N° 2 - Modelo de Compensacion Total de la World at Work. Fuente: La
Remuneracion del Trabajo. José Urquijo y Josué Bonilla (2008, P. 19)

Este modelo se basa en el retorno monetario y no monetario otorgado a los empleados
como intercambio por su tiempo, esfuerzos y resultados. Expone a través de las recompensas
organizacionales, un sistema de compensacion total que comprende la composiciéon de
elementos efectivos para atraer, motivar y retener el talento requerido para alcanzar los

objetivos organizacionales. (Le6n & Rivas 2017).

Las autoras Camifia y Goncalves (2009) desarrollan los cinco elementos modelo de la
siguiente manera

1. Compensacion: consta del pago proveido por la organizacién a sus empleados por

los servicios que éstos prestan, en funcién del tiempo, esfuerzo y habilidades que cada

uno de ellos posea (World at Work, 2006, c/p Camifia y Goncalves, 2009). La
compensacion comprende cuatro elementos fundamentales:

a.  Pago fijo: es usualmente determinado en funcion a la filosofia de pago

de la organizacion y la estructura jerarquica de la misma. Es una
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retribucion que no varia de acuerdo a resultados alcanzados o indicadores
de desempefio (World at Work, 2006, c¢/p Camifia y Goncalves, 2009)
v Salario: pago fijo en efectivo recibido por el trabajador.

b. Pago variable: es un pago Unico dependiente del nivel de desempefio
0 resultados alcanzados por cada empleado (World at Work, 2006, c/p
Camifia y Goncalves, 2009).

C. Pago de incentivo a corto plazo: es una forma de pago variable,
designado para focalizar y premiar el cumplimiento de un objetivo en un
periodo de un afio o menos (World at Work, 2006, c/p Camifia y
Goncalves, 2009).

d.  Pago de incentivo a largo plazo: también forma parte del pago variable
y tiene por objeto focalizar y premiar el cumplimiento de objetivos en
periodos mayores a un afio (World at Work, 2006, c/p Camifia y
Goncalves, 2009).

2. Beneficios: son aquellos programas que las organizaciones utilizan para
suplementar la compensacién en efectivo que el empleado recibe. Los beneficios estan
enfocados hacia la proteccion del empleado y su grupo familiar de posibles riesgos
financieros (World at Work, 2006, c/p Camifia y Goncalves, 2009). Pueden ser

categorizados de la siguiente manera:

a. Pago por tiempo no trabajado en el lugar de trabajo y fuera de éste
(permisos, reposos, pausas, entre otros): programas disefiados para
proteger el ingreso del empleado cuando no participa activamente en el
trabajo. (Leon & Rivas 2017).

v Utilidades: distribucion de los beneficios liquidos que obtuvo
la empresa al final de su ejercicio anual, otorgados a todos los
empleados (Art. 131 LOTTT, 2012).

v Vacaciones: tiempo fuera del trabajo o descanso de la
actividad del trabajador en un periodo determinado con
derecho a recibir el salario (World at Work, 2007, ¢c/p Camifia
y Goncalves, 2009).

v/ Bono vacacional: bonificacion especial para el disfrute de las
vacaciones (Art. 122, LOTTT, 2012)
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v Reconocimiento de dias festivos: dias en que la mayoria de los
empleados no trabajan, pero son remunerados como si lo
hicieran, aquellos que trabajan en estos dias suelen recibir un
pago compensatorio (World at Work, 2006, c/p Camifia y
Goncalves, 2009)

v Permiso por enfermedad ocupacional: accidente o enfermedad
profesional que inhabilite al trabajador para prestacion del
servicio durante un periodo que no exceda de 12 meses, el
patrono no esta obligado a otorgar una remuneracién y el
trabajador a prestar sus servicios (Art. 72, 23, LOTTT, 2012)

v Ausencia por duelo: ausencia justificada al puesto de trabajo
debido a la muerte de un familiar ascendiente o descendiente.

v Ausencia (militar, personal, medicina y médico familiar): falta
que es remunerada debido al servicio militar, motivos
personales y motivos médicos tanto personales como de algin
familiar (World at Work, 2006, c/p Camifia y Goncalves,
2009).

v/ Permiso por maternidad: la mujer embaraza tendré un permiso
de 6 semanas antes del parto y 12 semanas después del mismo,
0 por tiempo mayor a causa de enfermedad (Art. 331, 336,
LOTTT, 2012).

b. Salud y bienestar: programas disefiados para garantizar una buena salud

y bienes de los empleados, en el lugar de trabajo y fuera del mismo.

v Planes médicos: paquetes de beneficios brindados por la
empresa a fin de cubrir los gastos médicos del trabajador
(World at Work, 2007, c/p Camifia y Goncalves, 2009).

v Planes odontoldgicos: paquete de beneficios brindados por la
empresa a fin de cubrir los gastos odontoldgicos del trabajador
(World at Work, 2006, c/p Camifia y Goncalves, 2009).

v Planes oftalmolégicos: paquete de beneficios brindados por la
empresa a fin de cubrir los gastos odontolégicos del
trabajador.
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Seguro de vida: contrato que establece el pago de un beneficio
en caso de muerte (World at Work, 2006, c/p Camifia y
Goncalves, 2009).

Seguro de accidentes: contrato que establece el pago de un
beneficio en caso de que el individuo sufra un accidente
profesional (World at Work, 2006, c/p Camifia y Goncalves,
2009).

Seguro de automovil: contrato que establece el pago de un
beneficio en caso de que el automdvil del individuo sufra
algin siniestro (World at Work, 2006, c/p Camifia y
Goncalves, 2009).

Provisién de enfermeria en la organizacion: Lugar fisico
destinado a proporcionar ayuda o asesoramiento medico en
caso que algun empleado presente alguna complicacion de
salud (World at Work, 2006, c/p Camifia y Goncalves, 2009).

c. Otros: beneficios que no estan contemplados en las sub-dimensiones

anteriores y que en muchos casos se establece un minimo por la ley, el

cual puede superarse por la empresa y otorgarse en condiciones mas

favorables para los empleados.

v

<

Seguro social: derecho que posee todo trabajador en situacién
de dependencia de acceder a un campo de bienestar social
relacionado con la proteccion o cobertura de las necesidades
socialmente reconocida como la vejez, discapacidad, paro
forzoso, entre otros (Ley del Seguro Social Obligatorio, 2012).
Politica habitacional: financiamiento otorgado a los beneficios
para la adquisicion de viviendas con recursos del BANAVIH.
(Ley del Régimen Habitacional de Vivienda y Habitat, 2008)
Ley de alimentacion: protege y mejora el estado nutricional
del trabajador.

Anticipo: pago por adelantado.

Transporte: facilidades que otorga la organizacion para la
movilizacion hacia y desde el lugar de trabajo.
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v Estacionamiento: facilidades que otorga la organizacion para
el resguardo de los vehiculos de los empleados.

v Celular provisto por la empresa: beneficio otorgado por la
organizacion para facilitar la comunicacion de los empleados.

v Cafeteria, comedores y areas comunes para el esparcimiento:
espacios fisicos ubicados dentro de la organizacion para el
esparcimiento de los empleados.

v/ Comedor subsidiado: la empresa le brinda a sus empleados
comidas balanceadas de desayuno y almuerzo por un bajo
costo.

3. Balance Vida — Trabajo: serie de practicas, politicas y programas que poseen las
organizaciones, los cuales apoyan los esfuerzos y ayudan a que los empleados logren el
éxito tanto en el ambito laboral como en el hogar (World at Work, 2006, ¢/p Camifia y

Goncalves, 2009). Esta conformada por:

a. Flexibilidad del puesto de trabajo: variedad de opciones de
flexibilidad asociadas a la naturaleza del trabajo que permiten personalizar
el cédmo, donde y cudndo hacer el trabajo (World at Work, 2006, c/p
Camifia y Goncalves, 2009).

v Flexibilidad de horario: variabilidad del horario laboral de
acuerdo al contexto el cual se encuentra la empresa y a las
necesidades de los trabajadores.

v Facilidades comunicacionales: existencia de medios y canales

que permitan y faciliten la comunicacion en la organizacion.

b. Tiempo libre remunerado y no remunerado: proporcionado al
trabajador para atender asuntos que pueden estar relacionados o no con el
ambito laboral y personal (World at Work, 2006, c/p Camifia y Goncalves,
2009).

v Tiempo libre: periodo en el que una persona deja de trabajar
en la organizacion, para dedicarse a diversos asuntos.

v Vinculacion de la vida laboral y personal: programas que
facilitan la vinculacion o relacion entre la vida personal

(familia, intereses personales, etc.) y la vida profesional
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(trabajo, intereses de carrera, etc.) de los empleados en el lugar
de trabajo.

v Facilidades para el cuidado personal en el lugar de trabajo:
espacio fisico o asesoramiento dirigido a ayudar a los
empleados en su cuidado personal, como, por ejemplo:
gimnasio y asesoramiento para el cuidado de peso.

C. Cuidado a dependientes: Programas que facilitan el cuidado de
personas que estan bajo la dependencia de los trabajadores de la
organizacion (World at Work, 2006, c¢/p Camifia y Goncalves, 2009).

v Ayuda para el pago de actividades educativas: programas
econdmicos que son otorgados a los empleados con el
propdsito de ayudarles en el pago de las actividades educativas
de sus hijos.

v/ Pago de beneficio de Guarderia: Los trabajadores que perciban
una remuneracion que no exceda 5 salarios minimos, y tengan
hijos desde 3 meses hasta los 6 afios de edad se les realizaré el
pago de la matricula y mensualidades de un centro de
educacion inicial. (Art. 101, 102, RLOT, 2014)

d. Apoyo financiero: programas que aseguran el bienestar financiero
de los empleados (World at Work, 2006, c/p Camifia y Goncalves, 2009).

v Préstamos personales: programas de tipo econémico cuyo fin
es ayudar a los empleados en cualquier asunto personal que
consideren de importancia.

v Caja de ahorro: sistema de ahorro voluntario constituido por
el aporte de los trabajadores de la empresa y de los

empleadores.

e. Participacion en la comunidad: ciudadania corporativa. Alcance y
responsabilidad con la comunidad externa (responsabilidad social), y un
renovado interés en la construccion de un fuerte vinculo y compromiso de
los miembros de la organizacion con la comunidad (World at Work, 2006,

c¢/p Camifa y Goncalves, 2009).
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v Programa de ayuda a la comunidad: programas dirigidos a
brindar apoyo y ayuda a la comunidad inmediata.

v Elaboracion de planes de ayuda en caso de desastre,
donaciones a la comunidad y patrocinio: conjunto de
programas Yy actividades dirigidas a proporcionar ayuda y
apoyo en caso de situaciones de desastre, donaciones a las
comunidades que lo ameriten y patrocinio a aquellas

organizaciones o instituciones que requieran de dicho apoyo.

f. Participacion e intervenciones que involucran cambio en la cultura
organizacional: Programas que permiten gestionar la participacion en la
empresa e intervenciones en el cambio de cultura existente (World at Work,
2006, c/p Camifia y Goncalves, 2009).

v Iniciativas de ayuda y cuidado ambiental: programas y
actividades elaboradas con el propdésito de promover y ayudar

al cuidado del medio ambiente.

4. Desempefio y reconocimiento: se trata de dos componentes fundamentales para

toda organizacion, los cuales determinan el éxito de las mismas.

a. Desempefio: permite conocer si los empleados de la organizacién
logran alcanzar los objetivos determinados por la misma. El desempefio
tanto individual, como grupal y organizacional son evaluados para poder
comprender cuales fueron los logros obtenidos y coémo se obtuvieron. Es
el medio o via que les permite a los trabajadores demostrar sus
habilidades, capacidades y destrezas (World at Work, 2006, c/p Camifia
y Goncalves, 2009).

v/ Reuniones para la fijacion de metas.
v Seguimiento del cumplimiento de las metas.

v Reuniones de discusién de resultados.

b. Reconocimientos (en efectivo y no en efectivo), consiste en: reconocer
de maneraindividual y grupal a los trabajadores cuyas acciones, esfuerzos

y conocimientos apoyan a la estrategia del negocio lo cual contribuye al
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éxito de la organizacion. Este reconocimiento puede ser formal o

informal, en efectivo y no en efectivo.

v

Aumentos salariales: incremento del sueldo o salario de los
miembros de la organizacion por su gestion, esfuerzo
demostrado, conocimientos, etc.

Bonificaciones: pago adicional al sueldo o salario de los
trabajadores por cumplimiento de metas.

Ascensos: promocion o mejora del puesto de trabajo de los
miembros de la organizacion.

Placas: forma de reconocimiento formal otorgada a los
empleados con el fin de reconocer el ejercicio efectivo de su
trabajo.

Reconocimiento verbal: tipo de reconocimiento explicito,
cuyo fin es reconocer de manera publica la gestion y el
esfuerzo realizado por aquellos trabajadores que se
han destacado sobre los demas.

Otros: otros tipos de reconocimientos en efectivo y no en
efectivo, formales o no formales, no contemplados en los

aspectos mencionados anteriormente.

5. Desarrollo y oportunidades de carrera: El desarrollo se basa en experiencias

de aprendizaje que aumentan las capacidades y competencias de los empleados.

Las oportunidades de carrera son planes disefiados para que los empleados

puedan avanzar en sus propios objetivos de carrera y puedan ser promovidos a

una posicion de mayor responsabilidad dentro de la organizacion. La

organizacion apoya las oportunidades de carrera de los trabajadores internos con

talento para que, de esta manera, se desplieguen en las posiciones que les

permitan aportar el mayor valor agregado a la organizacion (World at Work,
2006, c/p Camifia y Goncalves, 2009).

a.

Oportunidades de aprendizaje: son aquellos programas que le

permiten a los trabajadores tener un mejor desempefio y colaborar con el

crecimiento de las organizaciones (World at Work, 2006, c/p Camifia y

Goncalves, 2009).
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Universidades corporativas: programas de educacion no
formal brindados por la organizacion, las cuales utilizan las
tecnologias de la informacion como una herramienta para
transferir conocimientos y elaborar planes de formacion
integral (Camifia y Goncalves, 2009).

Formacion en nuevas tecnologias: programas que le brindan
conocimientos a los empleados acerca de las nuevas
tecnologias utilizadas en el mercado laboral.

Asistencia a seminarios, conferencias, educacion virtual, entre
otros: posibilidad que otorga la organizacién a que los
empleados asistan a diferentes seminarios y conferencias, con
el fin de obtener algun conocimiento Gtil para desempefiar su
labor.

Herramientas y técnicas de autodesarrollo: posibilidad que se
le otorga a los empleados de obtener herramientas que le
ayuden a desarrollarse tanto profesional como personalmente.
Ayuda de matricula: ayuda proporcionada por la organizacion
en donde se le otorga a modo de préstamo o no, una cantidad

referida a la matricula para la realizacion de un estudio.

b.  Oportunidades de desarrollo: programas que le permiten a las personas

ampliar sus conocimientos y capacidades, asi como también avanzar en

sus propios objetivos profesionales (World at Work, 2006, c/p Camifia y
Goncalves, 2009).

v

Anuncios de trabajos internos: publicaciones dentro de la
organizacion sobre vacantes.

Promociones: posibilidad que ofrece la organizacion de
ascender a un nuevo puesto de trabajo (World at Work, 2006)
Pasantias: posibilidad de rotar en diferentes cargos dentro de
la organizacion y ejercer las respectivas funciones.

Desarrollo de carrera: plan definido para un empleado, que
ofrece la oportunidad de desarrollar una carrera dentro de la

compaiiia.
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v/ Planes de sucesion: proceso que implica la identificacion de
los posibles reemplazos para los cargos claves, previniendo
que este se encuentre vacante.

v Trabajos o asignaciones en el extranjero: posibilidad que
ofrece la empresa de realizar trabajos temporales en el
exterior.

v Aprendizaje con expertos: posibilidad que brinda la
organizacion de tener un proceso de instruccion con expertos

de algun éarea.

c. Coaching/Mentoring: proceso mediante el cual un "coach” ayuda a otra
persona, a producir resultados esperados tanto personales como
profesionales, profundizando el aprendizaje, mejorando el rendimiento y
facilitando el éxito del mismo (World at Work, 2006, c/p Camifia y
Goncalves, 2009)

v Acceso a expertos: posibilidad que brinda la organizacién de
tener un contacto directo con personas especializadas en un
area especifica, asi como también a sus redes de informacion.

v Formacion de dirigentes: programas destinados a la formacién

de personas con una vision hacia la direccion y gerencia.

TEORIAS

1. Teoria de las necesidades de Mashlow

Maslow (1943), clasificaba las necesidades humanas en una piramide con posiciones
dindmicas, de la siguiente manera:

e Necesidades fisioldgicas: Representan la base de la pirdmide y son de mayor
fortaleza. Los humanos deben satisfacer los minimos hébitos vitales para
poder funcionar.

e Necesidades de seguridad: Las personas tienen tendencia a la estabilidad, a
organizar y estructurar nuestro entorno. Por tanto, tienden a buscar entornos

gue los hagan sentir seguros.
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Necesidades de pertenencia a un grupo: Cuando han sido cubiertas las
necesidades anteriores se busca poder compartir las vivencias y anécdotas a
los pares que comparten esos mismos ideales. Todas las personas tienen
necesidad de una buena valoracion de si mismos, de respeto o autoestima, lo
que implica de igual forma la estima de otros. El formar parte de una
categorica organizada sirve como elemento de referencia y comparacion
social.

Necesidades de estima: Solo se activara esta necesidad si lo mas basico esta
relativamente cubierto. Por ejemplo, las tribus africanas no escatiman en
ropas lujosas, tecnologia de punta ni casas gigantes, pues en las tribus mas
pobres la caza es la prioridad, ya que sin alimento se puede extinguir la tribu.
Necesidades de autorrealizacion: En la punta de la piramide se mantiene la
autorrealizacion, el proceso de maduracion humana se enriquece durante toda
la vida ya que siempre se desarrollan nuevas posibilidades para cada
individuo. La forma especifica que tomaran estas necesidades diferira de un
sujeto a otro en la medida que las generaciones comunican y comparten sus
metas. ES importante agregar que estas orientaciones son dinamicas, se tiende
a la autorrealizacion cuando se han cubierto los elementos previos, una vez

que estos faltan o disminuyen viene una orientacion a lo basico y ello lo da el

sentido de las flechas laterales a manera de ejemplo.

Grafico N° 3 - Fuente: (Maslow ,1943) Modelo de las necesidades de Maslow
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2.

Teoria de los dos factores segiin Herzberg

Esta teoria, presentada por Frederick Herzberg (1959), parte de la distinciéon de dos

necesidades distintas en cada persona, en primer lugar la necesidad de evitar dolor o evitar

situaciones desagradables y en segundo lugar, la necesidad de crecimiento emocional e

intelectual. Gracias a esta distincion se identifican dos factores que influyen en el

comportamiento de las personas en el trabajo, los cuales son:

Segun

3.

Factores Higiénicos: Estos factores se refieren al ambiente en donde se
desenvuelve la persona y donde desarrolla su trabajo. Se trata de una variable
que el empleado no controla. Algunos factores higiénicos pueden ser el
salario, los beneficios sociales, politica y administracion de la empresa,
relacion con superiores y subordinados, condiciones del ambiente de trabajo,
reglamentos internos.

Herzberg (1959), una vez que los factores higiénicos se encuentran
balanceados, se evitara la insatisfaccion en los empleados. Por el contrario, si

estos factores no son dptimos, los empleados no estaran satisfechos.

Factores Motivadores: Estos factores estan directamente relacionados con las
actividades que desempefian los empleados en el trabajo, por esta razon, estos
se encuentran bajo el control de los individuos. Los factores motivadores se
refieren a las necesidades de crecimiento intelectual, reconocimiento
profesional. Explica que si una organizacion no vela por las necesidades de

sus empleados esto llevara a la desmotivacion y desinterés.

Teoria de la Equidad de Adams

Adams (1965), en su teoria de la equidad explica que para que exista la satisfaccion en

los trabajadores, debe existir un balance entre aquello que el trabajador aporta y contribuye

a la organizacion y aquello que el trabajador recibe o se le compensa como pago.

En toda situacion laboral, los empleados comparan sus esfuerzos y gratificaciones con

los demaés trabajadores similares, evalian el esfuerzo que ponen en sus labores y los

resultados o recompensas que reciben a cambio. Asi que se calcula la relacion entre el

resultado y trabajo, con la de otros trabajadores para saber si éstos realmente lo merecen, si

realizan el mismo esfuerzo y desempefio laboral.

39



Chanez, Guerrero & Guerra (2006) sefialan estos aportes por parte de los empleados
como insumos y aquello que los empleados reciben por parte de la organizacion los

denomina resultados. Algunos son sefialados a continuacion:

Insumos Resultados
1. Tiempo dedicado al trabajo 1. Salario
2. Capacitacion 2. Servicios y Prestaciones
3. Nivel Educativo 3. Seguridad en el Empleo
4. Experiencia 4. Oportunidades de desarrollo personal
5. Habilidades 5. Reconocimiento
6. Creatividad 6. Ascensos
7. Antigtiedad 7.Promociones
8. Nivel de Desempefio 8. Incentivos

Tabla N° 1 — Fuente: (Chanez, Guerrero & Guerra, 2006). Teoria de la equidad de Adams

La satisfaccion laboral se puede medir tomando en cuenta la percepcion que tengan
los empleados en cuanto a la relacion insumos — resultados que presenten. Si los empleados
perciben una buena relacion entre estos dos aspectos, se podria establecer una relacion de
equidad positiva. Por el contrario, si la percepcién de los empleados con respecto a estos

aspectos es baja, se podria establecer una relacion de equidad negativa.

Chanez, Guerrero & Guerra (2006) indican que existen tres categorias para establecer
la relacion de equidad: otros, uno mismo y el sistema.

e Otros: en esta categoria se toma en cuenta la comparacion que hace el
empleado con otras personas que pueden ser o no parte de la misma
organizacion en la que trabaja.

e Uno mismo: esta categoria toma en cuenta las autocomparaciones que realiza
el empleado consigo mismo a lo largo del tiempo.

e EIl sistema: en esta categoria se sefialan las comparaciones que hace el

empleado en relacion a la organizacion en la que trabaja.
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En base a esta percepcion se pueden elaborar y disefiar planes de compensacion que
mantengan el equilibrio entre la equidad y competitividad. Si existe un desequilibrio en la
percepcion de los empleados acerca de su compensacion total, esto puede generar

incomodidad y disconformidad. (Barreto & Suéarez, 2015)

RETENCION DE TALENTO

La retencion del capital humano, segun Bohlander y Snell (2001), se refiere a la
condicion que hace a los individuos que, una vez reclutados, seleccionados, socializados,
que han comenzado a trabajar en la organizacién, se mantengan dentro de ella. La
preservacion del capital humano debe constituir un objetivo estratégico de la organizacion
laboral, al permitir aprovechar las capacidades, destrezas y experiencias de los trabajadores

en su propio desarrollo y fomentar al sentimiento de pertenencia a ésta.

En consecuencia, la permanencia del talento humano es lograda mediante consonos
planes de compensacion laboral. Efectivamente, si una buena contratacion del personal fue
idénea para el cargo que va ocupar, entonces el proceso de gerencia ha contribuido que las
estrategias del negocio estuvieran sélidamente alineadas con la administracion de recursos.
(Laya & Ochoa, 2017)

MECANISMOS DE RETENCION DE TALENTO

1.1 Mecanismo de Retencion de Talento
Seglin Baca y Alvarez (2007) si quisiera definirse una estrategia de retencion, habria
gue tomar en cuenta a los sistemas de recompensas que constituyen en si los procedimientos
y herramientas basicas necesarias que hacen al individuo trabajar en funcion a la
organizacion; por tanto, una estrategia de retencion representa el conjuntos de decisiones
implementadas y adoptadas por una organizacién, dirigidas a elevar la permanencia o
mantenimiento de los trabajadores en las empresas a través de gratificaciones, para el logro

de los objetivos.
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El fin esencial de una estrategia de retencién puede resumirse en fortalecer la actitud
de permanencia en los trabajadores (decision de participar en la empresa), y buscar (una vez
logrado el objetivo anterior), que el personal contribuya con su tiempo, esfuerzo y otros

recursos validos. (Baca y Alvarez, 2007)

En el mismo orden de ideas, Baca y Alvarez (2007) destacan que determinar las
estrategias de retencion de personal es de gran importancia dado que el trabajador se vera
motivado por la vinculacion que este le da con sus propios intereses, el salario emocional lo
que se le hace mas atractivo como involucrar al personal con sus ideas y sugerencias y
asegurar calidad de vida, lo que permitira su continuidad dentro de la organizacion. Bajo
este punto, la estrategia de retencidn puede incluir diferentes modalidades, segun lo métodos

a utilizar para el logro del objetivo. De esta manera, puede basarse en:

v En el desarrollo y capacitacion de personal (uso de cursos de
mejoramiento profesional, becas de estudio, programas de
adiestramiento, etc.)

v Mejora continua de las condiciones fisicas que rodean el desempefio de
las tareas diarias (uso de programas de higiene y seguridad industrial)

v Ofrecer un men( de opciones de beneficios y honorarios como facilidad

paralos empleados.

Finalmente, Chiavenato (2007) categoriza dos principales estrategias para la retencién

del personal basandose en los aspectos monetarios y no monetarios de la compensacion total:

e Estrategias de retencion de personal basada en compensaciones monetarias:

Se enfoca en otorgar recompensas remunerativas bien sea directas o indirectas. Su
objetivo es guiar el despliegue de todos los recursos y desembolsos monetarios a realizar
de acuerdo a los programas y planes de recompensas fijados para estimular e incentivar
la permanencia del trabajador en la empresa. Las expectativas y los procesos que
articulan los siguientes dominios: relaciones, capacidades existentes, propositos pueden
también afectar la identidad solo centrada en lo monetario con expectativas que no

podran ser alcanzadas en inflacion (Etkin y Schvarstein, 2000, p 173)
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Visto este argumento, los programas de compensacion monetaria forman parte de un
sistema de recompensas Yy gratificaciones que las organizaciones en muchos casos otorgan a
sus colaboradores para incentivar al desarrollo y brindan a sus participantes para
incentivarlos a sentirse més satisfechos y se desarrollan, a través de las practicas salariales,
los planes de beneficios sociales alusivos a componentes monetarios y los programas de
incentivos. La estrategia de retencion basada en la compensacion monetaria usa tres
diferentes modalidades de remuneracion para garantizar la retencion del recurso humano
mas calificado y altamente satisfecho dentro de la organizacién, que son los beneficios
sociales, la remuneracion tradicional y la remuneracion variable. Sin duda alguna la
compensacion monetaria es una condicion necesaria pero no suficiente cuando se habla de

la gestidn del talento humano. (Le6n & Rivas 2017).

e Las estrategias de retencion de personal basada en la utilizacion de componentes

Nno monetarios:

Se orienta en los denominados emolumentos y programas de incentivos que aluden
a las recompensas no monetarias y beneficios intangibles. Su objetivo es aumentar el
bienestar del empleado dentro de la organizacién, para asi lograr su permanencia para que
siga contribuyendo con su esfuerzo y desempefio. En este tipo de estrategia de retencién, los
programas de incentivos utilizados hacen referencia al otorgamiento de premios o
gratificaciones formales y/o sistematicas o informales e intermitentes a los empleados de la
compafiia, tales como viajes, productos de la empresa, botones, emblemas de reconocimiento

y mérito, entre otros elementos que hagan sentir al trabajador satisfecho y autorrealizado.

Para el caso de los emolumentos, esta estrategia se vale de una serie de menus o
beneficios (no contemplado en la ley), que se otorgan al empleado segun las necesidades que
tenga y dentro de lo que considera el marco legal laboral, en este caso el venezolano, regido
por la Ley Organica del Trabajo, las Trabajadoras y los Trabajadores (LOTTT), la cual
establece en el articulo 105 que:

“Se entienden como beneficios sociales de caracter no remunerativo:

1. Los servicios de los centros de educacion inicial.

43



2. El cumplimiento del beneficio de alimentacion para los trabajadores y las trabajadoras a
través de servicios de comedores, cupones, dinero, tarjetas electrénicas de alimentacion y

demas modalidades previstas por la ley que regula la materia.

3. Los reintegros de gastos médicos, farmacéuticos y odontoldgicos.
4. Las provisiones de ropa de trabajo.

5. Las provisiones de Utiles escolares y de juguetes.

6. El otorgamiento de becas o pagos de cursos de capacitacion, formacion o de

especializacion.

7. El pago de gastos funerarios.
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CAPITULO 11

MARCO REFERENCIAL

A efectos de este estudio, resulta interesante el hecho de estudiar actualmente los
elementos de compensacion que estan siendo aplicados por las organizaciones en el contexto
en el que se esta desarrollando el pais, especificamente para los fines de esta investigacion,
a los trabajadores de la Empresa VEPICA C.A. A continuacion, se hara una breve

descripcion de la mencionada organizacion:

ESPECIALIDAD Y CAPACIDAD TECNICA

Venezolana de Proyectos Integrados VEPICA, C.A es una de las empresas lideres en
Venezuela en el area de ingenieria, procura y gerencia de construccion. Desde su fundacién
en 1972 ha participado en numerosos proyectos relacionados con petréleo y gas, industria
en general, mineria, generacion de energia y proyectos de infraestructura, tanto en Venezuela
como en el exterior. Esta capacidad técnica y experiencia en proyectos internacionales han
llevado a la empresa a acometer con seriedad y constancia un proceso de
internacionalizacion con la apertura de filiales o sucursales en Estados Unidos y Colombia,
y la participacion activa en otros paises mediante alianzas con empresas locales. (VEPICA,
2018)

e Misidn: Hacer realidad la vision de sus clientes ejecutando proyectos con Excelencia.
e Vision: Ser una empresa reconocida en el mercado internacional por la ejecucion de
proyectos de ingenieria, procura y construcciéon, manteniendo un crecimiento

sostenido.

EXPERIENCIA GENERAL

VEPICA es una empresa multidisciplinaria con una gran flexibilidad para acometer
proyectos de diversa indole. Si bien tiene una amplia experiencia en el sector petrolero y del
gas, VEPICA también desarrolla permanentemente diversos proyectos para la industria
manufacturera en general, la industria minera, generacion de energia y proyectos de
infraestructura. (VEPICA, 2018)
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SERVICIOS

Los servicios prestados por VEPICA pueden resumirse como sigue:

Ingenieria Ambiental.

Ingenieria conceptual, basica y de detalle.

Procura / Asistencia a la procura.

Gerencia de proyectos / Gerencia de construccion.

Asistencia a la puesta en marcha.

Inspeccién y aseguramiento de calidad en taller y campo (QA/QC).
Operacion y mantenimiento de instalaciones petroleras y de gas, incluyendo
seleccion y entrenamiento de personal y elaboracion de manuales.
Estudios de factibilidad.

Gerencia integral de proyectos.

Planificacion y control de proyectos

Estimacidn y control de costos

OFICINAS

En total esta organizacion cuenta con aproximadamente 600 empleados a nivel

nacional e internacional. En Venezuela, tienen oficinas en Caracas, Puerto la Cruz, Valencia,

Maracaibo, Maturin y Puerto Ordaz. Internacionalmente cuentan con oficinas en USA,

Colombia, China, Canada y Ecuador.

FILIALES

Ambioconsult: Ingenieria Ambiental, Disposicion de desechos, Auditorias
Ambientales, Calidad del aire, agua y suelo, Simulacién Ambiental Computarizada,
Emisiones Atmosféricas, Plantas de Tratamiento de Agua. (VEPICA, 2018)

Livca (Los Inspectores de Venezuela): Ensayos no destructivos, aseguramiento y
control de calidad, inspeccion de tuberias con tecnologia EMFL (Electromagnetic
Field Leak). (VEPICA, 2018)
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

Este capitulo tiene como proposito dar respuesta a todas las interrogantes que se
disefian al abordar el problema de investigacion, su logro depende del uso de técnicas
apropiadas. En toda investigacion cientifica se hace necesario que los hechos estudiados asi
como las relaciones que se establecen entre estos y los resultados obtenidos, rednan las
condiciones de fiabilidad, objetividad y validez interna; por tanto, se requiere delimitar los
procedimientos de orden metodoldgico, a través de los cuales se intenta dar respuesta a las

interrogantes que son objeto de estudio (Balestrini, 2002).

Asi mismo Arias (2006) explica el marco metodolégico como el “Conjunto de pasos,
técnicas y procedimientos que se emplean para formular y resolver problemas” (p.16). De
esta manera, define claramente que el marco metodolégico, es un proceso sistemético y

organizado, para llegar a la solucion de la interrogante del problema a estudiar.

TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion del presente estudio es descriptivo, ya que busca describir la
preferencia de los trabajadores sobre los elementos de compensacién total y su utilidad como

mecanismo de retencidn de talento en una empresa de ingenieria.

Herndndez Sampieri, Fernandez y Baptista (2014, p. 92) afirman que las
investigaciones de tipo descriptivo: (...) especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que
se someta a un analisis. Es decir, Gnicamente pretenden medir o recoger informacion de
manera independiente o conjunta sobre los conceptos o variables a las que se refiere, su

objetivo no es indicar como se relacionan éstas.

Tal como lo expresa Tamayo y Tamayo (2004), la investigacion descriptiva “trabaja
sobre realidades de hecho, y su caracteristica fundamental es la de presentarnos una
interpretacion correcta” (p.46); en la que nuestro analisis determina las preferencias de los
beneficios de trabajadores en una empresa de ingenieria, sin tener ningun tipo influencia en

sus respuestas 0 manipulacion de los datos, siendo éstas transparentes.
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DISENO DE INVESTIGACION

El disefio de la investigacion manifiesta que es de tipo no experimental, ya que en este
tipo de investigacion se observan fendmenos desde la realidad y tal como se desarrollan en

su contexto natural, para después asi ser analizados.

La investigacion no experimental esta definida por Kerlinger y Lee (2002) como “la
busqueda empirica y sistematica en la que el cientifico no posee control directo de las
variables independientes, debido a que sus manifestaciones ya han ocurrido o que son
inherentemente no manipulables”. Igualmente afirman que “en la investigacion no
experimental no es posible manipular las variables o asignar aleatoriamente a los participante

o los tratamientos".

De tal forma, se presenta un disefio descriptivo - transeccional debido a que los datos
suministrados solo seran elegidos para un determinado periodo de tiempo especifico, lo que
también se mantiene en revision documental sobre el tema para poder utilizarlos para los

préximos o futuros estudios.

Adicionalmente, el estudio es de campo debido a que los datos se recogeran
directamente desde la realidad donde se desarrollan los hechos, sin manipular de ninguna
forma las variables ya obtenidos (existentes), debido a que estos son fundamentales para el
logro de los objetivos y el medio para llegar a la solucion del problema planteado.

UNIDAD DE ANALISIS
La unidad de andlisis puede ser definida como la entidad representativa del objeto de
estudio en una investigacion y se refiere al qué o quiénes van a ser medidos. (Hernandez,

1991; Rada, 2007 c/p Rondon & S. 2007, p.16).

Para este estudio se define la unidad de analisis esta compuesta por los trabajadores de

una empresa del area de ingenieria identificada como Venezolana de Proyectos Integrados,
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Vepica C.A, que ejercen sus labores en la sede principal ubicada en el &rea Metropolitana de
Caracas.

POBLACION Y MUESTRA

En este punto es de vital importancia definir la poblacion y muestra que permitiran
alcanzar los objetivos planteados. Podemos decir entonces, que la poblacion de este estudio
estd conformada por 204 trabajadores pertenecientes al rea administrativa de la empresa
Vepica en la sede principal ubicada en el area Metropolitana de Caracas

La muestra puede ser entendida como un “subconjunto representativo de un universo
o poblacion”, (Arias, 2004, c/p Castellanos & Goémez, 2013). En el caso de la presente
investigacion la muestra es finita, ya que la poblacion es inferior al millén de trabajadores,
por lo tanto el tipo de muestra sera calculada de acuerdo a la formula propuesta por (Sierra-
Bravo, 1991).

zl XPxOxN
H = % %
E(N-1)+z PxQ

En la que:

n: Tamano de la muestra a calcular.

N: Tamafio de la poblacion total.

Z: Nivel de confianza que asigna el investigador.
P: Probabilidad de éxito.

Q: Probabilidad de fracaso.

E: Error muestral deseado.

~ 1,8122+0,5+0,5%204
" T 0,072(204—1)+1,8122 « 0,5 # 0,5

n=9223 ~ 92

Basandonos en la férmula aplicada previamente, se puede decir que para este estudio
se tomard una muestra de 92 sujetos pertenecientes a la sede principal de Vepica, una

empresa de ingenieria ubicada en el area Metropolitana de Caracas.
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TIPO DE MUESTREO

Para efectos de esta investigacion se realizard un muestreo de tipo probabilistico de
forma que cada uno de los trabajadores de la muestra tenga la misma probabilidad de ser
elegidos, ademas de ello la muestra fue elegida al azar y se tiene conocimiento del valor del

error de estimacion y del nivel de confianza. (Grande y Abascal, 2009).

Adicionalmente, en aras de obtener resultados mas precisos, se decidio aplicar un
muestreo estratificado, que es aquel en el que el investigador divide a su muestra en
diferentes subgrupos o estratos, para después seleccionar aleatoriamente a los sujetos finales
de los diferentes estratos de forma proporcional. Por lo que primeramente se definieron los
estratos, los cuales son considerados grupos de elementos con caracteristicas afines entre si
y al integrarse con otros conjuntos forman una unidad. Para este caso se tomaran como
estratos los quince (15) departamentos presentes en la sede principal de Vepica, los cuales

se describen en la tabla que se presenta a continuacion.

Estrato Poblacion por Estrato | Muestra Estratificada
Administrador 17 8
Analista 35 16
Asistente 10 5
Consultor 4 2
Controlador 3 1
Coordinador 21 9
Director 3 1
Especialista 4 7
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Gerente 19 9
Ingeniero 40 18
Lider 14 6
Proyectista 4 2
Supervisor 10 5
Técnico 8 4
Vp 12 5
Total 204 92

La tabla anteriormente detallada, nos muestra la distribucion de la muestra para cada
uno de los estratos, la cual se calcula en base al porcentaje que la muestra total representa de
la poblacion. Este tipo de muestreo permite una mayor precision al momento del analisis de

resultados ya que ofrece una distribucion equitativa de la muestra permitiendo que ésta sea

Tabla N° 2 — Muestreo Estratificado

mas representativa. (Castellanos & Gomez, 2013).

DEFINICION DE VARIABLES

Dada la importancia que tienen las variables en todo el proceso de investigacion, y la
determinacion bajo la cual los investigadores orientan el proceso de estudio de las mismas,
a continuacion se presenta para cada variable, la definicion conceptual y operacional que se

mantuvo presente durante el proceso de investigacion. (Marques, M & Marcano, D. 2010)

A continuacion, se presenta la definicion conceptual y operacional de las variables que

seran estudiadas:
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Variable:

Compensacion: Es el total de los pagos que se les proporciona a los empleados a
cambio de su tiempo, talento, esfuerzo y habilidades en un periodo determinado.
Beneficios: Son paquetes que la empresa crea para complementar el pago pago fijo
que los trabajadores reciben y que se orientan en proteger tanto al empleado como a
su grupo familiar.

Balance Vida-Trabajo: Se orienta entre la salud del trabajador y su entorno en cuanto
a flexibilidad de horario, el descanso.

Desempefio y Reconocimiento: Se refiere a los esfuerzos del trabajador en cuanto a
desempefios individuales, grupales y organizacionales para lograr los objetivos
necesarios y alcanzar con éxito las metas de la organizacion y que los esfuerzos sean
reconocidos positivamente siendo clave para la motivacion de los empleados para
sus proximas tareas.

Desarrollo de carrera: Se refiere a un conjunto de aprendizaje y oportunidades de
desarrollo con el fin de mejorar las competencias, habilidades y destrezas de los
trabajadores, las oportunidades de carrera constituyen un plan de carrera para que los

trabajadores desempefien sus objetivos profesionales.

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Variable Dimension Subdimensién Indicadores Items

Pago de salario

Pago Fijo Salario base

Pago variable
(pago unico
dependiente del

Pago Variable nivel de
desempefio o
resultados
alcanzados)

Compensacion
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Compensacion
Total

Beneficios

Corto plazo

Incentivos a
corto plazo

Incentivos
monetarios o no
monetarios a
corto
plazo(premia el
cumplimiento de
un objetivo en
un periodo
menor a un afno)

Largo plazo

Incentivos a
largo plazo

Incentivos
monetarios o0 no
monetarios a
largo
plazo(premia el
cumplimiento de
un objetivo en
un periodo
mayor a un afo)

Salud y
Bienestar
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Planes de salud

Seguro HCM o
planes de salud

Planes médicos

Planes de
asistencia
médica
(extensivo a
familiares )

Planes
odontoldgicos

Planes de
asistencia dental
(extensivo a
familiares )

Planes
oftalmoldgicos

Planes de
asistencia
oftalmolégica(exte
nsivo a familiares)

Seguro de vida

Péliza de seguro
de vida

Seguro de
accidentes

Péliza de seguro
de accidentes

personales




Provision de
enfermeria en la
organizacion

Servicio de
atencion primaria
en salud dentro de

la organizacion

Balance Vida
/Trabajo

(Grupo 911)
Transporte Transporte
Otros
Estacionamiento Estacionamiento
Comedor Comedor
subsidiado subsidiado
Cafeteria, Areas de
comedores y esparcimiento
areas comunes cafeteria, terraza
de y espacios
esparcimiento comunes.
Ayuda para el Ayuda para el
pago de pago de
actividades actividades
educativas educativas
Pago de guarderia | Pago de guarderia
Flexibilidad de Flexibilidad de
horario horario
Flexibilidad del N
puesto de trabajo Facilidades
Facilidades comunicacionales
comunicacionales dentro de la

organizacion

54




Vinculacién de la
vida laboral y

personal

Actividades que
vinculan la vida

personal y
profesional

Tiempo libre
remunerado y
no remunerado

Facilidades para

lugar de trabajo

el cuidado
personal en el

Facilidades para
el cuidado de la
salud (gimnasio,
asesoramientos
nutricionales y
para el cuidado
de peso,
almuerzos
saludables )

Apoyo
financiero

Caja de ahorro

Caja de ahorro

Elaboracién de

Elaboracion de
planes de ayuda

organizacional

planes de ayuda
en caso de
en caso de
desastres,
desastres, .
. donaciones a la
donaciones a la )
. comunidad.
comunidad y
patrocinio
Participacion e
intervenciones .
. Iniciativas de Programas de
que involucren ) )
; ayuda y cuidado ayuda y cuidado
cambio de . .
ambiental ambiental
cultura

Desempefio y
Reconocimie
nto

Desempefio

Reuniones para la
fijacion de metas

Reuniones para
la fijacion de
metas

Seguimiento del
cumplimiento de
las metas

Seguimiento del
cumplimiento de
las metas
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Reuniones de

Reuniones de

Reconocimient
os (en efectivo
y no efectivo)

discusion de discusion de
resultados resultados
Incrementos
Aumentos -
. salariales por
Salariales y
desempefio

Bonificaciones

Bonificaciones
extras por
desempefio no
contempladas en
la oferta salarial

Reconocimientos a

Ascensos los trabajadores
mediante anuncios
digitales
Botones o placas
de
Placas

reconocimiento
por desempefio

Reconocimiento
verbal

Certificados por
entrenamiento

Desarrollo y
oportunidades
de carrera

Oportunidades
de aprendizaje

recibidos
Programa de
. ) formacion de
Asistencia a
o manera
seminarios,
. permanente
conferencias, R
s (seminarios,
educacion
. cursos, charlas,
virtual, entre A
educacion virtual
otros.

y universidades
corporativas)

Formacion en
nuevas
tecnologias

Formacioén en
nuevas
tecnologias

Herramientas de
técnicas de
autodesarrollo

Herramientas de
técnicas de
autodesarrollo

56




Oportunidades
de desarrollo

Anuncios de
trabajos internos

Postulacion para
cargos vacantes
en la empresa

Promociones

Promociones y
ascensos en la
empresa

Pasantias

Pasantias

Desarrollo de

Programas de
desarrollo de

carrera
carrera
Planes de carrera
ue ofrece la
Planes de q ,
P empresa segun
sucesion o
caracteristicas de
desempefio

Aprendizaje con
expertos

Aprendizaje con
expertos en las
distintas areas

correspondientes

Programas
formales de
. Formacion de desarrollo
Coaching/Ment .
ofin dirigentes personal y
g liderazgo como
profesional
Edad i Cant|~dad de
Variables anos
Sociodemogra
ficas .
- Femenino
Sexo
Masculino
_Grado de Bachiller
Instruccion
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- Técnico superior
- Licenciado
- Soltero
- Casado
Estado civil
- Viudo
- Concubinato
Antiguedad NCantldad gle
- afios cumplidos
. en la empresa
Variables en la empresa
Organizaciona
fes Cantidad d
Antigledad _-antidad de
- afios cumplidos
en el cargo
en el cargo
Tiempo de Cantidad de
experiencia - afos con
laboral experiencia

Tabla N° 3 — Operacionalizacién de Variables.

FACTIBILIDAD

Este estudio fue factible ya que se cont6 con diferentes personas y gerencias que
ayudaron a la realizacion de la dicha investigacion. Inicialmente se tuvo acceso a la
poblacién de los diferentes cargos a estudiar, la colaboracién de los investigados como objeto
de estudio y su disposicion fue adecuada, posteriormente la informacién referente a la
poblacion, informacidn organizacional como cargos, paquetes de compensacion, beneficios
a trabajadores, planes de seguro, entre otros datos suministrados por el departamento de
nomina de talento humano simplifico la recoleccién de datos, buscando obtener el resultado

esperado para el logro de dicha investigacion.
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ASPECTOS ETICOS

Como parte de las consideraciones utilizadas para llevar a cabo este estudio se
respetaron los principios éticos adecuados al desarrollo de cualquier investigacion, siendo
tratados con la mayor discrecionalidad y confidencialidad que se merece. Se respetd el
derecho de autoria intelectual en el desarrollo de la investigacion, colocando las citas y
referencias propias a cada caso, lo que es fundamental para el estudio.

Se seguiran los aspectos metodoldgicos a los que se hacen referencia de forma precisa
para asegurar la objetividad y confiabilidad de los resultados obtenidos. Los instrumentos de
recoleccion de datos empleados, (la prueba piloto y el cuestionario resultante) respetaran el
cardcter anénimo para asegurar de esta forma la confidencialidad y veracidad de la

informacion obtenida.

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Los instrumentos de recoleccion de datos son aquellos medios por los cuales se
registran los datos para que luego sean procesados para la obtencion de los resultados. Como

lo expone Arias (2006) “son las distintas formas o maneras de obtener la informacion”.

(p.53).

En este caso se empleo el cuestionario, donde se definen una serie de preguntas, a las
que el encuestado responde eligiendo una opcion de acuerdo a lo que se esté preguntando.
Asi lo dice Bernal (2010), el cuestionario es “un conjunto de preguntas disefiadas para
generar los datos necesarios, con el proposito de alcanzar los objetivos del proyecto de

investigacion” (p.25).

Para los efectos de esta investigacion, se tomé como base el modelo de compensacion
total expuesto por la World at Work (2006), utilizando las caracteristicas que integran cada
elemento de la compensacion total, expuestas por Camifia y Goncalves (2009), y la
informacidn arrojada por la encuesta anual realizada por la AVGH (2016). El cuestionario
fue elaborado partiendo del aporte del instrumento de Ledn & Rivas (2017), y posteriormente
ajustada a los requerimientos del estudio a fin de identificar cudles elementos hacen posible

la permanencia de los participantes en la organizacion.

59



El cuestionario dentro de la presente investigacion consta de 2 partes (ver anexo 1), la
parte I, estuvo destinada a recolectar informacién sociodemografica de la muestra, tal como
la edad, variables académicas, laborales, entre otras, a traves de preguntas abiertas y

cerradas.

La parte 11 se divide en 5 blogues, cada uno correspondiendo a los 5 elementos que
componen el modelo de compensacion total segun la World at Work, es decir,
compensacion, beneficios, balance vida/trabajo, desempefio y reconocimiento, y desarrollo
y oportunidades de carrera respectivamente. Los datos fueron medidos bajo una escala de
ponderacion la cual midié las preferencias de cada uno de los 5 elementos y su impacto en
la retencion de talento. El instrumento esta conformado por 41 items donde los participantes
debian asignarle un valor comprendido entre el nimero uno (1) y el nimero seis (6)
indicando su nivel de valoracion sobre cada item, siendo el nimero uno (1) el de menor
impacto y el nimero seis (6) el de mayor impacto en su deseo de seguir laborando en la

organizacion.

Posterior al instrumento, para conocer el alcance, validez y confiabilidad del
cuestionario se llevo a cabo una prueba piloto, esta prueba sirvié como apoyo para un ensayo
preliminar, la misma fue aplicada a individuos ajenos a la poblacién del estudio y a su vez a

la muestra de investigacion.

La confiabilidad de un instrumento, afirma Corral (2009), es el grado de exactitud
que tienen las preguntas o afirmaciones en un cuestionario, es decir, que esté libre de
errores, y por otra parte que su uso al repetirse arroje resultados estadisticamente similares.
El método empleado para valorar la confiablidad del instrumento corresponde en este caso
de estudio al coeficiente Alpha de Cronbach, el cual consiste en medir en una escala entre
0y 1 el nivel de confiabilidad del instrumento.
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Rangos Coeficiente Alfa
Muy alta 0,81a1,00
Alta 0,61a0,80
Moderada 0,41a0,60
Baja 0,21a0,40
Muy baja 0,01a0,20

Tabla N° 4 — Fuente: (Corral, 2009). Niveles de Confiabilidad

Segun los resultados arrojados por el programa estadistico SPSS posterior a la
aplicacion de la prueba piloto el alfa de Cronbach arroj6 un resultado de 0,946, lo que indica

una muy alta confiabilidad segun lo expresado anteriormente.

Se incorpor6 una tabla de puntuacion como método de apoyo en el cual nos permitira
interpretar los resultados de cada alternativa que conforma cada elemento, el objetivo
principal es que nos permite evaluar la posicion o ranking de cada item en cuanto a la
valoracion que el encuestado considere mas importante y que influya en la retencién en la
organizacion. La tabla que se utiliz6 fue elaborada y modificada para medir las preferencias
por las colaboraciones de Laya & Ochoa (2017), quienes determinan la tabla de puntuacion
como la técnica de ponderacion lineal o scoring, que se basa en evaluar las preferencias por

medio de un valor.

Puntajes de evaluacién Nivel de preferencia

1 Sin preferencia

Baja preferencia

Medianamente menos preferido

Alta preferencia

2
3
4 Medianamente més preferido
5
6

Preferido

Tabla N° 5 — Puntuacion de Rankeo.
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En el presente capitulo se presentan el conjunto de resultados obtenidos mediante la
aplicacion del instrumento de recoleccion de datos a una muestra 92 trabajadores
pertenecientes al &rea administrativa de la sede principal de Vepica, una empresa del sector
ingenieria ubicada en el Area Metropolitana de Caracas. Estos resultados se encuentran
expuestos en tablas y graficas con el propdsito de responder a la pregunta de investigacion.
Los datos fueron analizados mediante SPSS versidn 22, programa estadistico de amplio uso

en las ciencias sociales y Microsoft Excel 2016, lo que facilito el andlisis y comprension de

CAPITULO YV

PRESENTACION DE RESULTADOS

los gréficos y tablas.

1. Datos cualitativos de la muestra de estudio: A continuacion se presentan las
caracteristicas y datos demograficos de la muestra, los cuales son la edad, sexo,
estado civil, nimero de hijos, nivel de estudio, carrera de estudio, tiempo de

experiencia laboral, cargo dentro de la organizacion, antigiiedad en la empresa y

antiguedad en el cargo.

1.1. Edad

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%

0%

Edad en funcion del Género

14%

10%

3% 5%

- l .
2% 1%

Menor 24  25a34afios 35a44afios 45a54afios 55a65atos Mayor 65
afios afios

B Femenino Masculno

Gréfica N° 4 - Distribucion de la muestra segun la edad.
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En la grafica n° 4, se pueden observar los rangos de edad de mayor
predominio, en este caso esta representado por el rango de edades correspondientes
de “25 a 34 afios” que representa un 36% del total de los encuestados, de igual
forma en este rango se observa que es una categoria mixta, conformado por un
22% del sexo femenino y el 14% por el sexo masculino, el segundo rango con
mayor predominio se encuentra en las edades comprendidas de “35 a 44 afios” lo
que representa un 24%, se observa que es una categoria mixta conformado por un
14% por el sexo femenino y un 10% del sexo masculino, el tercer rango con mayor
predominio es el de las edades comprendidas de “55 a 65 afios” lo que representa
un 14% de los participantes encuestados, se observa que es una categoria mixta
conformado por un 9% del sexo femenino y un 5% del sexo masculino, el cuarto
rango con mayor predominio esta representado por el rango de edades
correspondientes de “45 a 54 afios” lo que representa un 13%, se observa que es
una categoria mixta conformado por el 10% del sexo femenino y un 3% en el sexo
masculino. Por altimo los dos rangos con menor predominio corresponden al rango
de “Menor 24 anos ”y “Mayor 65 afios” que representan un 13% del total de los
encuestados, de igual forma se puede observar que el 3% corresponde al sexo

femenino y un 11% del sexo masculino.

1.2. Sexo

Sexo

B Femenino Masculino

Gréfica N° 5 - Distribucion de la muestra segun el sexo.
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Como puede apreciarse en la grafica n° 5, el 43% de los empleados
encuestados, estan representados por el sexo masculino, mientras que el 57% de

los encuestados pertenecen al sexo femenino.

1.3. Estado Civil

Estado Civil
T0%
60%
50%
29%
40%
30% 1424
20%
10%

Soltero Casado Concubinato Divorciado Viudo

M Femenino Masculno

Gréfica N° 6 - Distribucion de la muestra segun el estado civil.

Como se puede observar en la gréafica n° 6, un 59% de los empleados
encuestados representa la categoria “Soltero”, donde 30% son del sexo femenino y
29% del sexo masculino, de igual forma se observa que el 36% representa la
categoria de “Casado” en la que el 22% pertenecen al sexo femenino y el 14% al
sexo masculino. Por ultimo, se puede observar que un 4% de los encuestados
representan las categorias “Concubinato”, “Divorciado” y “Viudo” ambas

correspondiendo a participantes del sexo femenino.
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1.4. Namero de Hijos

Numero de hijos
70%
60% D)
50%
40%
30%

20% 16% 18%

10%
4%
1%
0%

Gréfica N° 7 - Distribucion de la muestra segun el nimero de hijos.

Se puede observar en la grafica n°® 7, que el 60% de los empleados
encuestados no tiene hijos, el 18% representa la categoria que tiene dos (2) hijos, el
16% representa la categoria que tiene un (1) hijo, mientras que el 4% de los
empleados tienen tres (3) hijosy el 1% tiene cuatro (4) hijos.

1.5. Nivel de Estudio

Nivel de Estudio

41%

® Bachiller ~ ® Técnico Superior Universitario Licenciado

Gréfica N° 8 - Distribucion de la muestra segun el nivel de estudio.
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En la grafica n® 8 se puede observar que el 41% de los encuestados
corresponden al nivel de estudio de “Licenciado”, un 13% corresponde al nivel de
estudio “Técnico Superior Universitario” y por Gltimo un 2% corresponde a

“Bachiller”.
1.6. Carrera de Estudio

Carrera de Estudio

0,

18% o

16%

14%

12% 11%

10% 9% 9%

8%

6% 4% 4% 4%

4% 3%
2% 2% 2% 2% 2% 2% 2%

20 1% 1% 1% 1%
| 11110 )

0%

Grafica N° 9 - Distribucion de la muestra segun la carrera de estudios.

En la grafica n° 9 se pueden apreciar las veintiun (21) carreras que fueron
reportadas por los empleados seleccionados en la muestra. Se observa que la carrera
con mayor predominio esta representado en este caso por los empleados graduados
de Ingenieria Civil siendo un 18% de la muestra; seguidamente, un 16% de la
muestra representa a los empleados graduados de Administracion; asi mismo, un
11% de los trabajadores encuestados representan son graduados de Ingenieria
Informética; de la misma manera, los empleados graduados de las carreras
Contaduria e Ingenieria Mecanica representan un 9% de la muestra cada uno;
seguido por los empleados graduados de las carreras Comunicacion Social,

Ingenieria de Materiales e Ingenieria Eléctrica, las cuales representan un 4% de la
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muestra cada uno; asi mismo, un 3% de la muestra representa a empleados
graduados de Relaciones Industriales; las carreras Ciencias Fiscales, Derecho,
Economia, Ingenieria en Telecomunicaciones, Ingenieria Industrial e Ingenieria
Quimica, asi como también los Bachilleres estan representadas por un 2% cada uno
de la muestra encuestada, y finalmente, las carreras Educacion, llustracion y
Animacion, Psicologia y Dibujo representan al 1% cada uno de los trabajadores

encuestados.

1.7. Tiempo de experiencia laboral

Tiempo de experiencia laboral

45%
40%
35%

30% 21%
25%
20%
0
15% 5%
4%
10% . 4%
5%
5%
0% % (%]

Menorlafio la6afios 7al2afios 13al8afios 19a24afios Mayor 25
afios

® Femenino Masculino

Grafica N° 10- Distribucion de la muestra segun el tiempo de experiencia

laboral.

Como se puede observar en la grafica n® 10, un 41% de los empleados
encuestados representan a los trabajadores que tienen un periodo de tiempo de “1 a
6 afios” de experiencia laboral, donde 21% son del sexo masculino y 20% del sexo
femenino, de igual forma se observa que el 22% de la muestra corresponde al
periodo “Mayor de 25 afios” de experiencia laboral, donde 14% son del sexo
femenino y 8% son del sexo masculino, un 15% corresponde al periodo de “ 7 a 12
afios” de experiencia laboral, donde 11% son del sexo femenino y 4% son del sexo
masculino, un 12% corresponde al periodo de “13 a 18 afios” de experiencia laboral,
donde 8% son del sexo femenino y 4% son del sexo masculino, se puede observar

que un 9% de la muestra tiene un periodo de tiempo de “19 a 24 afios” de
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experiencia laboral, donde 5% son del sexo masculino y 4% son del sexo femenino,
y por ultimo el rango de tiempo de “Menor a un 1 afio” de experiencia laboral tiene

una puntuacién de 1%, que pertenece al sexo masculino.

1.8. Cargo dentro de la organizacion.

Cargo dentro de la Organizacion

(. VP
Tecnico 5, Administrador
Supervisor . 5% 11%
6%
Lider
8%
Ingeniero \ \ Aswgente
21% \ 4%
Consultor
2%
Controlador
Gerente _Especialista Director —— Coordinador 1%
10% 2% 1% 11%

N° 11 - Distribucién de la muestra segn cargos dentro de la organizacién.

Segun lo indicado por los encuestados, en la grafica n° 11 se pueden observar
los distintos cargos dentro de la organizacién, el cargo mas representativo de la
muestra es el de Ingeniero, que corresponde al 21% de los trabajadores
encuestados, seguido por el cargo de Analista, que representa un 16% de los
trabajadores encuestados, asi mismo, el cargo de Coordinador representa un 11%
de la muestra, el cargo de Administrador representa un 11% de los trabajadores
encuestados, seguido por el cargo de Gerente, el cual representa un 10% de la
muestra, asi mismo, el cargo de Supervisor representa un 6% de los trabajadores
encuestados, el cargo de Técnico representa un 5% dentro de la muestra, el cargo
de Asistente representa un 4% dentro de la organizacion, los cargos Vp, Consultor
y Especialista representan un 2% cada uno a los trabajadores encuestados. Por
ultimo los cargos de la muestra que representan un 1% cada uno son Director y

Controlador.
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1.9. Antigtiedad en la organizacion

Antigiiedad en la Organizacion
70%
60%
50% 589
40%
30%
20%

10% 8% Y
’ . 2 4% 1%
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Menor 1 afio 1 a 6 aflos 7al2afios 13al8afios 19a24afios Mayor25
afios

B Femenino Masculno

Gréfica N° 12 - Distribucién de la muestra segin antigtiedad en la organizacion.

Como se puede observar en la grafican® 12, la mayor cantidad de trabajadores
encuestados corresponde al rango de “1 a 6 afos” de antigiedad en la
organizacion, siendo este 62% de la muestra, donde el 34% son del sexo femenino
y 28% son del sexo masculino; seguido de éste, un 15 % de los empleados
encuestados corresponde al rango de “Menor a 1 afio” de antigiedad en la
organizacion, donde el 8% pertenecen al sexo masculino y 7% al sexo femenino;
asi mismo un 9% de la muestra corresponde al rango de “7 a 12 afios” de
antigiiedad en la organizacion, donde el 5% pertenecen del sexo femenino y el 4%
al sexo masculino; posteriormente, un 7% de la muestra corresponde al rango de
“13 a 18 aflos” de antigliedad en la organizacion, donde el 5% pertenece al sexo
femenino y 2% al sexo masculino. Por ultimo los rangos de “19 a 24 afios” y
“Mayor a 25 anos” de antigiiedad en la organizacién corresponden a un 6% de la

muestra, donde el 5% pertenecen al sexo femenino y 1% al sexo masculino.
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1.10. Antigledad en el cargo

Antigiiedad en cargo
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Grafica N° 13 - Distribucion de la muestra segun antigtiedad en cargo.

Como se puede observar en la grafica n° 10, un 54% de los trabajadores

encuestados corresponden al rango de “1 a 6 anos” de antigiiedad en cargo, donde

el 30% pertenece al sexo femenino y 24% al sexo masculino; seguidos por el rango

de “Menor a 1 afio”, que representa a 31% de la muestra, donde el 18% pertenece

al sexo femenino y 13% al sexo masculino, asi mismo un 7% de la muestra

representa al rango de “13 a 18 afios” de antigliedad en cargo, donde el 4%

pertenece al sexo masculino y 3% al sexo femenino; igualmente, un 4% de los

empleados encuestados corresponden al rango de “7 a 12 afios”, donde el 3%

pertenece al sexo femenino y el 1% al sexo masculino; por ultimo un 2% de la

muestra representa al rango de “Mayor a 13 afios”, donde un 1% pertenece al sexo

femenino y un 1% al sexo masculino.

70



2. Resultado de los elementos de compensacién total

Media Desviacion  Error  Coeficiente de
Dimensiones Tipica Desv. St Variacion
Compensacion 3,78 1,58 0,16 41,74%
Beneficios 3,84 1,71 0,18 44,54%
Balance Vida/Trabajo 4,01 1,39 0,15 34,72%
Desempefio y Reconocimiento 4,25 1,39 0,15 32,81%
Desarrollo y Oportunidades de
carrera 4,41 1,49 0,16 33,72%

Tabla N° 6 — Resultados de los elementos de compensacion total

Los resultados obtenidos en la tabla n® 6 arrojaron que el elemento de
compensacion total preferido por los encuestados fue la dimension Desarrollo y
Oportunidades de Carreras con una media promedio de 4,41 seguido por la dimensién
Desempefio y Reconocimiento en 4,25, de acuerdo a la tabla resultados de los

elementos de compensacion total.

3. Resultado de las dimensiones de la compensacion total

3.1 Compensacion

Dimension: Compensacion

Desv.
Nro item Media Mediana Moda St CV
1 | Pago de salario base 3,54 4,00 4 1,67 47%
Pago variable (pago unico dependiente del
2 | nivel de desempefio o resultados 3,97 4,00 4 1,49 37%

alcanzados)

Incentivos monetarios 0 no monetarios a
corto o largo plazo (premia el
cumplimiento de un objetivo en un periodo
de un afio 0 mayor a un afo)

3,84 4,00 4 1,58 41%

Promedios 3,78 4,00 400 158 42%
Tabla N° 7 — Resultados de la dimension compensacion.

En la tabla n°® 7 se observan los resultados arrojados dentro de la dimensién

“Compensacion”, el item con mayor preferencia arrojé un puntaje de 3,97 que
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corresponde a “Pago variable (pago unico dependiente del nivel de desempeio o
resultados alcanzados)” esto afirma que el pago por desempefio y por alcance de metas
tienen mayor impacto en el deseo de seguir laborando en la organizacion de los
trabajadores encuestados que el salario, este mismo corresponde al item de menor

preferencia con un puntaje de 3,54 siendo el “Pago de salario base”.

3.2 Beneficios

Dimension: Beneficios

3 Desv.

Nro Item Media Mediana Moda St CcVv
1 |Seguro HCM o planes de salud 3,93 4,00 5 154 39%
9 Planes d,e asistencia medlca, d(_ar]tal y 3,52 3,50 3 154 44%

oftalmoldgica (extensivo a familiares)
3 Poliza de seguro de vida y accidentes 3,71 4,00 4 268  72%
personales
Servicio de atencion primaria en salud 0
4 dentro de la organizacion (Grupo 911) 3,83 4,00 4 149 39%
5 |Transporte 3,97 4,00 6 1,81 46%
6 |Estacionamiento 4,46 5,00 6 165 37%
7 | Comedor subsidiado 5,05 6,00 6 1,21 24%
8 Areas de esparcimiento cafeteria, 437 4.00 6 141 32%
terraza y espacios comunes.
9 | Pago de beneficio de guarderia 2,53 2,00 1 1,83 72%
10 Ayuda_para el pago de actividades 3,05 3,00 1 193 63%
educativas
Promedios 3,84 3,95 420 1,71 47%

Tabla N° 8 — Resultados de la dimensién beneficios.

En la tabla n® 8 se observan los resultados arrojados dentro de la dimension
“Beneficios”, en la misma se muestra que los items de mayor preferencia fueron
“Comedor subsidiado” que arroja una puntuacion de 5,05, y “Estacionamiento” con
una puntuacion de 4,46, asi mismo se indica que el item de menor preferencia por una
puntuacion de 2,53 corresponde al “Pago de guarderia”. Lo que indica que el comedor
subsidiado tiene un mayor impacto en el deseo de los trabajadores de seguir laborando

en la organizacion.
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3.3 Balance Vida/Trabajo

Dimension: Balance Vida/Trabajo

Nr Desv.

0 item Media Mediana Moda St CV

1 | Flexibilidad de horario 4,90 5,00 6 1,26 26%

2 Facilidades comunicacionales dentro de 4.48 5.00 5 123 27%
la empresa

3 Actividades que vinculan la vida personal 3,99 4,00 4 135 34%

y profesional

Facilidades para el cuidado de la salud
(gimnasio, asesoramientos nutricionales

4 . 4,58 5,00 6 1,32 29%
y para el cuidado de peso, almuerzos
saludables)

5 | Caja de ahorro 3,36 4,00 5 1,61 48%
Actividades de esparcimiento a través de

6 |iniciativas de inclusion y diversidad para 3,79 4,00 3 134 35%
integrar a los miembros de la empresa

7 | Programas de ayuda a la comunidad 3,47 3,50 4 152 44%

8 Elaboracion de planes de ayuda en caso 3,47 3,00 4 152 44%

de desastre, donaciones a la comunidad

9 Programas de ayuda y cuidado ambiental 3,58 4,00 5 148 41%
10 E_ventosﬁcorporatlvos (trimestrales y de 4,52 500 5 1,31 29%
fin de afio)

Promedios 4,01 4,25 470 139 36%

Tabla N° 9 — Resultados de la dimension Balance Vida/Trabajo.

En la tabla n° 9 se muestran los resultados de la dimension “Balance
Vida/Trabajo™, se destaca el item de mayor preferencia con un puntaje de 4,90 que
corresponde a “Flexibilidad de horario”, seguidamente por “Facilidades para el
cuidado de la salud (gimnasio, asesoramientos nutricionales y para el cuidado de peso,
almuerzos saludables)” con un puntaje de 4,58 lo que afirma que ambos items tienen
un alto impacto en el deseo de los trabajadores de seguir laborando en la organizacion.
Asi mismo los item de menor preferencia tales la “Caja de Ahorro” con una puntuacion
de 3,36, seguidamente de “Programas de ayuda a la comunidad” y “Elaboracion de
planes de ayuda en caso de desastre, donaciones a la comunidad” ambas con un puntaje
de 3,47, lo que indica que tienen un menor impacto en el deseo de los trabajadores de

seguir laborando en la organizacion.
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3.4 Desempefio y Reconocimiento

Dimension: Desempefio y Reconocimiento

3 Desv.
Nro Item Media Mediana Moda St CV
1 | Reuniones para la fijacion de metas 4,50 5,00 5 124 27%
9 Seguimiento del cumplimiento de las 4,47 5,00 5 120 27%
metas

3 | Reuniones de discusion de resultados 439 5,00 5 122 28%

4" | Incrementos salariales por desempefio 4,60 5,00 6 156 34%

5 | Bonificaciones extras por desempefio 4,68 5,00 6 155 33%
no contempladas en la oferta salarial

6 | Botones o placas de reconocimiento 3,59 4,00 5 151 42%
por desempefio

7 Cer_tlflcados por entrenamientos 4,22 4,00 4 144 34%
recibidos

8 Recqnocimiento_s a Ic_)s _trabajadores 3,60 5,00 4 145  40%
mediante anuncios digitales
Promedios 4,25 4,75 500 1,39 33%

Tabla N° 10 — Resultados de la dimensidn Desempefio y Reconocimiento.

La tabla n° 10 presenta resultados con respecto a la dimensién “Desempefio y
Reconocimiento” con un promedio de 4,25 lo que indica que es el segundo elemento

con mayor impacto en la retencion del talento segun los encuestados.

En la misma pueden observarse los items con mayor preferencia tales como
“Bonificaciones extras por desempefio no contempladas en la oferta salarial” con un
puntaje de 4,68, los otros dos con mayor preferencia son “Incrementos salariales por
desempefio” con un puntaje de 4,60 y “Reuniones para la fijacion de metas” con un
puntaje de 4,50. Mientras que el menos preferido por los encuestados fue “Botones o
placas de reconocimiento por desempefio” con una puntuacion de 3,59. Lo que quiere
decir, que los trabajadores encuestados contintan su labor dentro de la organizacion
mientras se les garantice el crecimiento individual por desempefio y les permita
obtener bonificaciones extra a su salario, asi como también aquellas practicas extras

que conlleven a un reconocimiento por desemperio.
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3.5 Desarrollo y Oportunidades de carrera

Dimension: Desarrollo y Oportunidades de Carrera

B Desv.
Nro Item Media Mediana Moda St CcVv

Programas de formacion de manera

1 permanente (ser_rlJnar_los, Cursos, 4,62 5,00 6 144 31%
charlas, educacion virtual y
universidades corporativas)

2 | Formacion en nuevas tecnologias 4,58 5,00 6 1,46 32%

3 Herramientas y técnicas de 4,49 5,00 5 139  31%
autodesarrollo

4 Postulacion para cargos vacantes en 4,24 4,00 5 149  35%
la empresa

5 Promociones y ascensos en la 4,55 5,00 5 146 32%
empresa

6 Pasantias 3,98 4,00 6 1,68 42%

7 | Programas de desarrollo de carrera 4,52 5,00 5 139 31%
Planes de carrera que ofrece la

8 |empresa segun caracteristicas de 4,45 5,00 6 151 34%
desempefio

9 A_prgndiza}je con expertos en las 442 500 6 142 32%
distintas areas correspondientes
Programas formales de desarrollo

10 |personal y liderazgo como 4,29 5,00 6 1,64  38%
profesional (coaching, mentoring)
Promedios 4,41 4,80 5,80 1,49  34%

Tabla N° 11 — Resultados de la dimension Desarrollo y Oportunidades de carrera.

En la tabla n°® 11 se presentan los resultados con respecto a la dimensién
“Desarrollo y Oportunidades de Carrera” con un promedio de 4,41 lo que indica que

es el elemento con mayor impacto en la retencion del talento segun los encuestados.

El item con mayor preferencia con una puntuacién de 4,62 corresponde a
“Programas de formacién de manera permanente (seminarios, cursos, charlas,
educacion virtual y universidades corporativas)”, otro item con alta preferencia es
“Formacién en nuevas tecnologia” el cual arrojo una puntuacion de 4,58. Mientras que
el menos preferido por los encuestados fue el item de “Pasantias” con una puntuacion

de 3,98. Lo que quiere decir que los trabajadores encuestados consideran mas
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importante los programas de formacion que les permita  seguir creciendo
profesionalmente dentro de la organizacion.

4. Ranking General de los items de las dimensiones de la Compensacion Total.

Ranking general de items

Nro item Promedio Dimension
1 [Comedor subsidiado 5,05 Beneficios
2 |Flexibilidad de horario 4,90 Balance Vida/Trabajo

Bonificaciones extras por desempefio no Desempefio y

3 X 4,68 L
contempladas en la oferta salarial Reconocimiento
Programas de formacién de manera Desarrollo y

4 | permanente (seminarios, cursos, charlas, 4,62 Oportunidades de
educacion virtual y universidades corporativas) Carrera

. ~ Desempefio
5 [Incrementos salariales por desempefio 4,60 penoy
Reconocimiento
Desarrollo y
6 [Formacién en nuevas tecnologias 4,58 Oportunidades de
Carrera

Facilidades para el cuidado de la salud
7 | (gimnasio, asesoramientos nutricionales y para 4,58 Balance Vida/Trabajo
el cuidado de peso, almuerzos saludables)

Desarrollo y
8 [Promociones y ascensos en la empresa 4,55 Oportunidades de
Carrera

Desarrollo y
9 [Programas de desarrollo de carrera 4,52 Oportunidades de
Carrera

Eventos corporativos (trimestrales y de fin de

10 ano)

4,52 Balance Vida/Trabajo

Tabla N° 12 — Ranking general de items.

Con la finalidad de conocer a mas profundidad cuales eran los items que los
trabajadores encuestados escogieron como mayormente preferidos y que tenian un
alto impacto en su deseo de seguir trabajando en la organizacion, se procedié a

ordenarlos en una tabla de posicionamiento sin distincion por dimensiones.
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En la tabla n° 12, se observa en primer lugar el item “Comedor subsidiado”,
el cual pertenece a la dimension Beneficios, con una media de 5,05 fue el primer
item de mas alta preferencia de todos los elementos de compensacion total de
modelo de la World at Work, y es el que tiene mayor impacto en el deseo de los
trabajadores de seguir laborando en la organizacion. Seguidamente se ubica
“Flexibilidad de horario”, que corresponde a la dimension Balance Vida/Trabajo,
con una media de 4,90, es el segundo aspecto mayormente preferido e igualmente
con un alto impacto en el deseo de los trabajadores de seguir laborando de la
organizacion. Asi mismo, el tercer item mayormente preferido es “Bonificaciones
extras por desempefio no contempladas en la oferta salarial”, con una media de
4,68 y que corresponde a la dimension Desempefio y Reconocimiento, destacando
particularmente que es la dimension que mayor impacto tiene en la retencion de
los trabajadores. El cuarto item de maés alta preferencia de los elementos de
compensacion total es “Programas de formacion de manera permanente
(seminarios, cursos, charlas, educacion virtual y universidades corporativas)” que
tiene una media de 4,62, y corresponde a la dimension Desarrollo y Oportunidades

de Carrera.

A continuacién se tomaron los items que obtuvieron mayores puntajes de
preferencias y posteriormente se procedié a relacionarlas con las variables
sociodemogréficas y organizacionales para asi tener un resultado mas detallado de
las preferencias de los trabajadores sobre los elementos de cada dimension y a su

vez su impacto en la retencion del talento.

e Resultado de la dimension Compensacién, item “Pago variable (pago Unico

dependiente del nivel de desempefio o resultados alcanzados)” segun la edad.
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Menor Entre25- Entre35- Entre45- Entre55- Mayor

Preferencias 25 afos 34 afos 44 afos 54 afios 65 afios 65 afos

Sin preferencia 2% 3% 1% 0% 1% 0%
Baja preferencia 2% 2% 4% 1% 1% 0%
Medianamente |0, 3% 8% 2% 2% 0%
menos preferido
Medianamente 1% 15% 5% 2% 3% 0%
mas preferido
Alta preferencia 2% 7% 5% 3% 3% 1%
Preferido 4% 5% 0% 4% 3% 0%
Total 12% 36% 24% 13% 14% 1%

Tabla N° 13 — Resultados del item “Pago Variable” segun la edad.

En la tabla n° 13, se puede observar que el item “Pago variable (pago unico
dependiente del nivel de desempefio o resultados alcanzados)” es el mayormente preferido
por los trabajadores encuestados, correspondiendo éste al rango de edad “Entre 25-34 afios”

(36%), siendo el sexo femenino el que predomina en este rango con un 22%.

Se puede decir que un trabajador con el cargo de “Ingeniero” que se encuentre en un
rango de edad “Entre 25 a 34 anos” tiene mayor preferencia por el beneficio del “Comedor
subsidiado” que por el “Pago variable (pago tnico dependiente del nivel de desempefio o
resultados alcanzados)” lo que quiere decir que el comedor subsidiado tiene mayor influencia

que el pago variable en su deseo de seguir laborando en Vepica.

e Resultado de la dimension Beneficios, item “Comedor subsidiado” segun la edad.

Preferencias Menor Entre25- Entre35- Entre45- Entre55- Mayor
25afos 34afos 44aifos S54afios  65afos 65 afios
Sin preferencia 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Baja preferencia 1% 3% 1% 0% 0% 0%
Medianamente 0% 4% 1% 1% 1% 0%
menos preferido
Medianamente 0% 2% 5% 2% 3% 1%
mas preferido
Alta preferencia 0% 9% 10% 1% 2% 0%
Preferido 11% 17% 7% 9% 8% 0%
Total 12% 36% 24% 13% 14% 1%

Tabla N° 14 — Resultados del item “Comedor subsidiado” seguin la edad.
En la tabla n° 14, se puede observar que el item “Comedor subsidiado” es el

mayormente preferido por los trabajadores encuestados, correspondiendo estos al rango de
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edad “Entre 25-34 afios” (36%), siendo el sexo femenino el que predomina en este rango

con un 22%.

e Resultado de la dimension Beneficios, item “Estacionamiento” segun el cargo dentro

de la organizacion.

S S S ©

B < 2 S 3 S - B @ e S o

= k7] c = < © o = = b} - 2 8
Preferencias | 2 5 £ 3 © =5 s 9§ & § & £5 &

£ £ %2 8§ £ s aaz 88 2 - 58§

2 © 3 S8 i = 2

Sin 0% 3% 0% 0% 0% 1% 0 1 1% 2% 1% 0 0% 0%
preferencia % % %

Baja 1% 0% 1% 0% 0% 2% 0 0 0% 2% 0% 0 0% 1%
preferencia % % %
Medianamen| 1% 0% 1% 0% 0% 0% 0 0 0% 2% 0% 0 1% 0%
te menos % % %
preferido
Medianamen | 2% 3% 0% 0% 0% 5% 1 0 0% 1% 0% 2 2% 0%

te mas % % %
preferido

Alta 3% 2% 1% 1% 1% 1% 0 1 4% 3% 2% 1 2% 0%
preferencia % % %
Preferido 3% 8% 1% 1% 0% 1% 0 0 4% 10% 4% 2 0% 1%

% % %
Total 11% 16% 4% 2% 1% 11% 1 2 10% 21% 8% 5 5% 2%
% % %

Tabla N° 15 — Resultados del item “Estacionamiento” segun el cargo.

En la tabla n° 15, se puede observar que el item “Estacionamiento” es el mayormente

preferido por los trabajadores con el cargo de “Ingeniero “dentro de la organizacion (21%).

e Resultado de la dimension Balance Vida/Trabajo, item “Flexibilidad de horario”

segun la antigtiedad en la organizacion.
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. Menorl| 1lab6 13al18 | 19a24 | 7al2 Mayor
Preferencias ~ ~ ~ ~ ~ ~
afio afos afos afos afos 25 afos
Sin preferencia 0% 0% 1% 0% 1% 0%
Baja preferencia 0% 3% 0% 0% 0% 0%
Medlanamente menos 1% 504 0% 0% 1% 0%
preferido
Medlaname_nte mas 1% 13% 204 204 1% 0%
preferido
Alta preferencia 4% 14% 3% 0% 2% 0%
Preferido 8% 26% 3% 1% 2% 3%
Total 14% 62% 10% 3% 8% 3%

Tabla N° 16 — Resultados del item “Flexibilidad de horario” segun la antigiiedad en la

organizacion.

En la tabla n° 16, se puede observar que el item “Flexibilidad de horario” es el
mayormente preferido por los trabajadores encuestados, teniendo los mismos un periodo de
antigiiedad en la organizacién de “1 a 6 afios” (62%), siendo el sexo femenino el que

predomina en este periodo con un 34 %.

e Resultado de la dimension Balance Vida/Trabajo, item “Flexibilidad de horario”

segun la edad.

Menor | Entre 25 - | Entre 35 - | Entre 45 - | Entre 55 - | Mayor
25 afos | 34afos | 44 afos | 54 afios | 65afos | 65 afos

Preferencias

Sin preferencia 0% 0% 1% 0% 1% 0%
Baja preferencia 0% 1% 0% 1% 1% 0%
Medianamente | o, 3% 0% 2% 1% 0%
menos preferido
Medianamente |, 5% 8% 204 2% 1%
mas preferido
Alta preferencia 0% 8% 8% 4% 4% 0%
Preferido 10% 18% 8% 3% 4% 0%
Total 12% 36% 24% 13% 14% 1%

Tabla N° 17 — Resultados del item “Flexibilidad de horario” segiin la edad.

En la tabla n° 17, se puede observar que el item “Flexibilidad de horario” es el
mayormente preferido por los trabajadores encuestados, correspondiendo estos al rango de
edad “Entre 25-34 afios” (36%), siendo el sexo femenino el que predomina en este rango

con un 22 %.
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Se puede decir que el item “Flexibilidad de horario” tiene mayor preferencia que el
item “Comedor subsidiado” ambos correspondientes a los trabajadores encuestados que se
encuentran en un rango de edad de “Entre 25-34 afios”, lo que quiere decir que los
trabajadores le dan gran importancia al elemento Balance Vida/ Trabajo en su deseo de

seguir laborando.

e Resultado de la dimension Desempefio y Reconocimiento, item “Bonificaciones

extras por desempefio no contempladas en la oferta salarial” segun la edad.

Menor | Entre 25 | Entre 35 | Entre 45 | Entre 55 | Mayor

Preferencias 25 afos | -34 afos | -44 afos | -54 afos | -65 afios | 65 afos

Sin preferencia 0% 2% 0% 0% 1% 0%

Baja preferencia 0% 4% 5% 1% 2% 0%

Medlanamer]te menos 1% 206 204 0% 1% 0%
preferido

Medlaname_nte mas 1% 4% 204 204 0% 0%
preferido

Alta preferencia 1% 8% 9% 1% 5% 0%

Preferido 9% 15% 5% 9% 4% 1%

Total 12% 36% 24% 13% 14% 1%

Tabla N° 18 — Resultados del item “Bonificaciones extras por desempeiio no contempladas en la

oferta salarial” segun la edad.

En la tabla n°® 18, se puede observar que el item “Bonificaciones extras por desempefio
no contempladas en la oferta salarial “es el mayor preferido por los trabajadores encuestados,
correspondiendo estos al rango de edad “Entre 25-34 afios” (36%), siendo el sexo femenino

el que predomina en este rango con un 22%.
e Resultado de la dimension Desempefio y Reconocimiento, item “Bonificaciones

extras por desempefio no contempladas en la oferta salarial” segun el tiempo de

experiencia laboral.
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. Menorl | la6 | 7al2 | 13al18 | 19a24 | Mayor 25
Preferencias ~ ~ ~ ~ ~ ~
ano anos afos afos afos afnos
Sin preferencia 0% 2% 0% 0% 0% 1%
Baja preferencia 0% 4% 2% 2% 1% 3%
Medlanamen_te menos 0% 30 1% 1% 0% 1%
preferido
Medlanamgnte mas 0% 3% 3% 1% 1% 1%
preferido
Alta preferencia 0% 9% 4% 2% 3% 5%
Preferido 1% 18% 4% 5% 4% 10%
Total 1% 40% 15% 12% 10% 22%

Tabla N° 19 — Resultados del item “Bonificaciones extras por desempeiio no contempladas en la

oferta salarial” segun el tiempo de experiencia laboral.

En la tabla n° 19, se puede apreciar que el item “Bonificaciones extras por desempefio no

contempladas en la oferta salarial” es el mayormente preferido por los trabajadores

encuestados, correspondiendo al periodo de experiencia laboral de “1 a 6 afios” (40%) siendo

el sexo masculino el que predomina en este tiempo con un 21%.

Se puede decir que el item “Bonificaciones extras por desempefio no contempladas en la

oferta salarial” tiene una gran preferencia para los encuestados, donde los trabajadores con

mayor preferencia se encuentran en un rango de edad “Entre 25 y 35 afios” y corresponden

a un periodo de tiempo de “1 a 6 afios” de experiencia laboral.

e Resultado de la dimension Desempefio y Reconocimiento, item “Incrementos

salariales por desempefio” segun el tiempo de experiencia laboral.

: Menorl| 1a6 7al? 13a18 | 19a24 | Mayor
Preferencias o o o o o '~
afno afnos afnos afnos afnos 25 anos
Sin preferencia 0% 7% 0% 0% 0% 0%
Baja preferencia 0% 3% 1% 1% 1% 1%
Medlanameqte menos 0% 204 1% 0% 1% 20
preferido
Medlanamgnte mas 0% 4% 504 3% 0% 4%
preferido
Alta preferencia 0% 9% 2% 2% 3% 7%
Preferido 1% 15% 5% 5% 4% 8%
Total 1% 40% 15% 12% 10% 22%

Tabla N° 20 — Resultados del item “Incrementos salariales por desempefio” segun el tiempo de

experiencia laboral.
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En la tabla n° 20, se puede observar que el item “Incrementos salariales por desempefio
“es el mayormente preferido por los trabajadores encuestados, correspondiendo al periodo
de experiencia laboral de “1 a 6 afios” (40%), siendo el sexo masculino el que predomina

en este periodo con un 21%.

e Resultado de la dimensiéon Desempefio y Reconocimiento, item “Incrementos

salariales por desempefio” segun el cargo en la organizacion.

S .

i) = o !

E o (@] S — S ja
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E| 2|2 5| 5| 8|2 5| 83|28l o
Preferencias < < | < (@] (@) O | 0| W (O] E o d = >
Sin o a0r 0 s mor Mo, 0 0 o .o 1 0 0 0
preferencia 1% 3% % 0% 0% 0% % % 0% 1% % % % % 0%
F'?fé]?e encia | 0% 1% o 0% 0% 1% o o 0% 0% o o o o 0%
Medianamen

0 0 0 0 0 1 0

0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0
temer)os 0% 1% % 0% 1% 2% % % 0% 1% % % % % 0%
preferido
Medianamen
te mas 2% 4% (30 0% 0% 1% 02) 02) 2% 2% "i} 02 °1AJ 02 1%
preferido
s\rlé?erencia 0% 4% ‘Vlo 1% 0% 3% 02) 02 4% 4% 02 023 OlAJ 023 1%
Preferido 0 o 2 19 0 A o 2 1 1 1

5% 4% % 1% 0% 3% % % 4% 11% % % % % 0%
Total 0 o 4 o 0 o 1 1 .0 v 9 2 5 3

9% 18% % 2% 1% 11% % % 11% 20% % % % % 2%

Tabla N° 21 — Resultados del item “Incrementos salariales por desempefio” segun el cargo.

En la tabla n® 21, se puede observar que el item “Incrementos salariales por
desempefio” es el mayormente preferido por los trabajadores por el cargo de “Ingeniero”

(20%), donde lo consideran como “Preferido “dentro de la tabla de puntuacion.
e Resultado de la dimension Desarrollo y Oportunidades de Carrera, item “Programas
de formacion de manera permanente (seminarios, cursos, charlas, educacion virtual

y universidades corporativas)” segun la antigiiedad en la organizacion.
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. Menorl| 1a6 7al? 13a18 | 19a24 | Mayor
Preferencias ~ ~ ~ ~ ~ ~
ano anos anos anos anos 25 anos
Sin preferencia 0% 1% 0% 1% 0% 0%
Baja preferencia 1% 4% 1% 1% 1% 0%
Medlanameqte menos 204 11% 0% 1% 0% 0%
preferido
Medlaname:nte mas 1% 8% 1% 3% 0% 0%
preferido
Alta preferencia 3% 14% 2% 1% 1% 2%
Preferido 7% 24% 3% 2% 1% 1%
Total 14% 62% 8% 10% 3% 3%

Tabla N° 22 — Resultados del item “Programas de formacion de manera permanente” segun la

antigliedad en la organizacion.

En la tabla n° 22 se puede observar que el item “Programas de formacion de manera

permanente (seminarios, cursos, charlas, educacion virtual y universidades corporativas)”es

el mayormente preferido por los trabajadores encuestados, correspondientes al periodo de

antigiiedad de “1 a 6 anos” (62%), siendo el sexo femenino el que predomina en este periodo

con un 34%.

e Resultado de la dimension Desarrollo y Oportunidades de Carrera, item “Programas

de formacion de manera permanente (seminarios, cursos, charlas, educacion virtual

y universidades corporativas)” segun la edad.

Preferencias Men~or Entre~25 - Entre~35 - Entre~45 - Entre~55 - May~or
25 anos | 34 afnos 44 anos 54 afnos 65 afnos | 65 anos
Sin preferencia 0% 1% 1% 0% 0% 0%
Baja preferencia 1% 4% 0% 1% 2% 0%
Medianamente |, 7% 3% 2% 1% 0%
menos preferido
Medianamente | o, 4% 206 206 3% 1%
mas preferido
Alta preferencia 2% 8% 8% 4% 2% 0%
Preferido 8% 12% 10% 3% 5% 0%
Total 12% 36% 24% 13% 14% 1%
Tabla N° 23 — Resultados del item “Programas de formacion de manera permanente” seguin la
edad.
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En la tabla n® 23, se puede observar que el item “Programas de formacion de manera
permanente (seminarios, cursos, charlas, educacion virtual y universidades corporativas)” es
el mayormente preferido por los trabajadores encuestados, correspondiendo estos al rango
de edad “Entre 25-34 afos” (36%), siendo el sexo femenino el que predomina en este rango

con un 22%.
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CAPITULO VI

DISCUSION DE RESULTADOS

El objetivo general en el cual estuvo basada la presente investigacion consistio en
describir cuéles son las preferencias de los trabajadores en relacion a los elementos
compensacion total seglin el modelo de la “WorldatWork” que generan mayor impacto en la

retencion de talento en una empresa de ingenieria en el Area Metropolitana de Caracas.

Atendiendo a los resultados obtenidos en la presente investigacion se puede decir que
el elemento del modelo de compensacion total que tiene mayor impacto en la retencion del
talento para los empleados de Vepica fue el de Desarrollo y Oportunidades de carrera,
seguidamente por Desempefio y Reconocimiento, Balance Vida/Trabajo, Beneficios y por

ultimo Compensacion.

El elemento “Desarrollo y Oportunidades de carrera” obtuvo una media de 4,41, lo que
indicd ser la més preferida de los elementos de compensacion total, y por ende, es la que
mas alto impacto tiene en el deseo de los trabajadores de seguir laborando en Vepica. Dentro
de éste elemento destaca el item “Programas de formacion de manera permanente

(seminarios, cursos, charlas, educacion virtual y universidades corporativas)”.

Seguidamente, el elemento “Desempefio y Reconocimiento” con una media
correspondiente a 4,25, se posiciona como el segundo elemento méas preferido del modelo
de compensacion total y que genera un alto impacto en la retencién del talento en Vepica. El
item mas destacado de este elemento es “Bonificaciones extras por desempefio no

contempladas en la oferta salarial”.

Asi mismo, el elemento “Balance Vida/Trabajo” se posiciono entre las preferencias en

el tercer lugar del modelo de compensacion total, con una media de 4,01, lo que indica una
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preferencia importante en el deseo de los trabajadores de seguir trabajado en Vepica. El item

mas relevante de este elemento fue “Flexibilidad de horario”.

El elemento “Beneficios” con una media de 3,84 tuvo una apreciacion especial, porque
incorpora el item “Comedor subsidiado”, al cual los trabajadores le otorgan una importancia

destacada.

Por ultimo, el elemento de compensacion total que tuvo una menor escogencia fue
“Compensacion”, con una media de 3,78, lo que indica que aspectos como el pago de salario
base, incentivos monetarios 0 no monetarios a corto o largo plazo, y el pago variable,
pudiesen tener en la situacion actual, un bajo impacto en la retencion de los trabajadores de

Vepica.

En cuanto a los resultados del objetivo n° 1. “Identificar la preferencia de los
trabajadores sobre el elemento “Compensacion” del modelo de compensacion total de la
“WorldatWork™ y su impacto en la retencion de talento en una empresa de ingenieria”. El
item con la media més alta de 3,97 fue el pago variable (pago Unico dependiente del nivel
de desempefio o resultados alcanzados); seguidamente, “Incentivos monetarios 0 no
monetarios a corto o largo plazo (premia el cumplimiento de un objetivo en un periodo de
un afio 0 mayor a un afio)” con una media de 3,84 y el item que tuvo menor escogencia, fue
el “Pago de salario base”; por lo que se pudiera inferir que el elemento compensacion en la

organizacion no es lo que resulta mas atractivo para permanecer en la organizacion.

En una economia como la que vive Venezuela, determinada como inestable para los
trabajadores por el continuo incremento de los bienes y servicios, el objetivo de las empresas
privadas es el poder sobrevivir en un mercado economico tan cambiante como el de ahora,
ya que el mismo pone en riesgo a las organizaciones de todos los sectores economicos sin
discriminacion. Es por esta razon que los empleadores deben, trabajar en conjunto con
recursos humanos, ser innovadores y creativos trabajar para buscar o desarrollar practicas

mas efectivas para retener al personal.

En cuanto a los resultados del objetivo n° 2, “Identificar la preferencia de los

trabajadores sobre el elemento “Beneficios” del modelo de compensacion total de la
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“WorldatWork” y su impacto en la retencion de talento en una empresa de ingenieria” el
item con mayor preferencia escogido por los trabajadores fue “Comedor Subsidiado” con
una media de 5,05, seguidamente se encuentra el item “Estacionamiento” con una media de
4,46, otro item con mayor preferencia fue “Areas de esparcimiento cafeteria, terraza y

espacios comunes” con una media de 4,47.

Los trabajadores de Vepica consideran el comedor subsidiado como uno de los
elementos que puede tener un alto impacto en su deseo de seguir laborando en la
organizacion. El bajo costo del comedor representa para los trabajadores un aspecto
importante. La organizacion toma en cuenta la salud y el bienestar de los trabajadores.

Pedro Borda Hartmann, director general de la Asociacién Mexicana en Direccion de
Recursos Humanos comenta que la ayuda alimentaria en lo general y los comedores en la
empresa en particular, representan practicas que contribuyen a la implementacién de
intervenciones a favor de la salud de los trabajadores y la productividad de la empresa.
(Pineda, 2017)

En cuanto a los resultados del objetivo n° 3, “ldentificar la preferencia de los
trabajadores sobre el elemento “Balance vida/trabajo” del modelo de compensacion total de
la “WorldatWork” y su impacto en la retencion de talento en una empresa de ingenieria”.
Los items con mayor preferencia para los trabajadores encuestados corresponden a
“Flexibilidad de horario” con una media de 4,90, y “Facilidades para el cuidado de la salud
(gimnasio, asesoramientos nutricionales y para el cuidado de peso, almuerzos saludables)”
con una media de 4,58, por lo que se puede inferir que ambos elementos pueden llegar a
impactar en el deseo de los trabajadores de seguir laborando en Vepica. Por el contrario,
“Caja de ahorro” con una media de 3,36 corresponde al item menos escogido dentro de este

elemento y por ende, tiende a tener un bajo impacto en la retencion del talento.

Segun Chan (2019), la inclinacion de las organizaciones hacia un lugar de trabajo
flexible es una manifestacion de creencia en la compafiia. Actia como un trampolin para el
mejor yo de los empleados. Asi mismo, afirma que las organizaciones que aplican la
flexibilidad de horario anuncian aumento en la moral de la empresa, la colaboracion, la

energia de los empleados, la productividad y la creatividad y una reduccion en el ausentismo
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y las llegadas tarde, lo que ha llevado a una tasa de rotacion mas baja, y una mejora su
atractivo para el talento.

La flexibilidad de tiempo debe ser considerada como un beneficio prioritario, y
quienes han impulsado la mayoria de estos nuevos cambios en la cultura laboral, lo han

hecho con el afan de equilibrar mejor la vida y el empleo. (Mora Eguiarte, 2017)

Respecto a los resultados del objetivo n°® 4, “Identificar la preferencia de los
trabajadores sobre el elemento “desempeiio y reconocimiento” del modelo de compensacion
total de la “WorldatWork” y su impacto en la retencion de talento en una empresa de
ingenieria”, el item con mayor preferencia para los trabajadores encuestados corresponde a
“Bonificaciones extras por desempefio no contempladas en la oferta salarial” con una media
de 4,68 e “Incrementos salariales por desempefio” con una media de 4,60, por lo que se
puede inferir que éstos elementos pueden llegar a impactar en el deseo de los trabajadores
de seguir laborando en Vepica.

Las bonificaciones extras por desempefio son practicas disefiadas en Vepica con el fin
de atraer y retener a los empleados, por lo que se les aplica a individuos que se caracterizan
por tener un desempefio sobresaliente, alcanzando asi los resultados y objetivos planteados
en los parametros de tiempo previamente establecidos, dando como resultado que el mismo
le sea reconocido y premiado de forma que se sienta motivado y desee continuar laborando

en la organizacion.

“La busqueda de maneras de recompensar a los empleados por sus logros se ha vuelto
aun mas importante a medida que las organizaciones recortaron la compensacién vy

beneficios durante tiempos de inflacion y recesion econémica”. (Laya & Ochoa, 2017)

Como asi lo manifiesta Lydia Frank (2015) (c/p Laya & Ochoa, 2017) los objetivos y
beneficios otorgados hacen eficaz el trabajo en equipo multifuncional, también influyen en
la mentalidad de los empleados al exponerlos a nuevas formas de comprometerse
mutuamente, creando nuevas mentalidades y estilos de trabajo, a su vez, fortalecer la cultura

de la empresa y aumentar su agilidad.
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Finalmente, en cuanto a los resultados del objetivo n° 5, “Identificar la preferencia
de los trabajadores sobre el elemento “desarrollo y oportunidades de carrera” del modelo de
compensacion total de la “WorldatWork” y su impacto en la retencion de talento en una
empresa de ingenieria” el item con mayor preferencia corresponde a “Programas de
formacion de manera permanente (seminarios, cursos, charlas, educacion virtual y
universidades corporativas)”’con una media de 4,62 , seguidamente el item “Formacion en
nuevas tecnologias “con una media de 4,58, por lo que se puede inferir que ambos elementos

pueden llegar a impactar en el deseo de los trabajadores de seguir laborando en Vepica.

Segun Cuesta y Tagliabue (2011), al momento de privilegiar un empleo, éstos toman
en cuenta que dicho trabajo les permita desarrollar su carrera, ademas que de los atributos
organizacionales mas importantes que deberian estar presentes en las empresas para que
éstas sean atractivas destacan: que inviertan tiempo en el desarrollo de sus empleados, que
se interesen por sus empleados como individuos, y que tengan oportunidades de carrera a

largo plazo.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Actualmente, por la dificil situacion que atraviesa el pais, las empresas tienen el reto
de retener a sus trabajadores, ya que estos tienden a emigrar, o buscar mejores beneficios o
propuestas en otras empresas, abandonan su puesto de trabajo. Los empleados en la situacion
en la que vivimos, prefieren recibir beneficios que puedan cubrir sus necesidades,

valordndolos mas que a su salario basico mensual.

En este sentido, este estudio permitié que Vepica analizara cuales elementos del
modelo de compensacion total son preferidos por los trabajadores, cuéles tienen mayor

impacto en el deseo de los trabajadores de seguir laborando .

Los elementos de preferencia dentro del modelo de compensacion total de la World at
Work, valorado por los trabajadores de Vepica nos demuestran una aproximacién a la
realidad laboral que pudiera ser en un futuro estudiada con mas profundidad, ya que las
organizaciones dentro del mercado venezolano no estan caracterizadas por aplicar dicho
modelo, es por ello que seria de gran utilidad al momento de optimizar los procesos de
gestidn de recursos humanos para recompensar correctamente y asi retener al talento humano
valioso de la organizacion. Las practicas que se implementan en Vepica estan orientadas a
fortalecer el compromiso, la motivacion y el sentido de pertenencia de los trabajadores
dentro de la organizacidn, y asi los trabajadores desarrollen actividades que conlleven a su

propio crecimiento profesional.

Estudios como los de Max Messmer (2006) afirman que, con el animo de buscar

retener al personal clave de las organizaciones, estas deben implementar cuatro aspectos: a)
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atencion a los impulsadores de satisfaccion en el trabajo (beneficios y compensacion); b)
ambiente de trabajo; c) fomento a los planes de carrera y desarrollo, y d) balance entre el
trabajo y la vida. Como se puede ver, el aspecto monetario, referido en este caso a la

compensacion, es un factor clave, pero no es el Unico.

La investigacion evidencié que Vepica, se encuentra implementado practicas de
retencion ante la actual fuga de talentos, que se ha desencadenado durante los ultimos afios
debido a la situacion del pais. En la empresa de estudio se tomaron acciones como otorgar
bonificaciones extras trimestralmente que dependen del alcance de objetivos, pudiendo ser
ésta una de las practicas con mayor impacto en la retencién del talento en la organizacion.
Los trabajadores se ven motivados a trabajar duro para cumplir el objetivo y poder recibir
las recompensas, como lo explica el psicologo Victor H. Vroom (1964) en la teoria de las
expectativas, donde plantea que una persona tiende a actuar de cierta manera basandose en
la expectativa después del hecho, es decir, que posteriormente se presentara un resultado

atractivo para el individuo.

Esta teoria incluye tres elementos o variables: (\Vroom, 1964)

1. Expectativa: Es el vinculo entre el esfuerzo y el desempefio y se refiere a la
probabilidad percibida por el individuo de que su esfuerzo le permitira alcanzar un
nivel de desempefio deseado.

2. Fuerza: Es el vinculo entre el desempefio y la recompensa, el grado en que el
individuo cree que desemperiarse a un nivel en particular, es el medio para lograr el
resultado deseado.

3. Valencia: Es lo atractivo que puede resultar la recompensa, la importancia que el

individuo dé al resultado o recompensa potencial que se puede lograr en el trabajo

En otras palabras, Vroom (1964) nos muestra que la preferencia que tiene el trabajador
para actuar en cierta forma, depende de qué tanto esté convencido de que el desarrollo de
sus objetivos lo llevaran a alcanzar su meta y por ende qué tan atractivo resulte este resultado
para €l. La logica de la teoria presume que el trabajador se esforzara en su desempefio para
lograr obtener aquello que desea, siempre y cuando piense que es posible lograrlo.

El estudio realizado por People & Change (2013), sefiala que la Fuga de Talentos ha

ido incrementando con el pasar de los afios, lo cual ha llevado a las organizaciones a tomar
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acciones significativas y dirigidas a retener al personal que desea irse fuera del pais,

mediante la implementacion de nuevas practicas y estrategias organizacionales.

Las preferencias orientan a la empresa a desarrollar politicas para retener al personal,
tal y como lo afirman People & Change (2013), una efectiva practica de retencion y de
compensacion para los colaboradores debe reconocer mediante recompensas salariales y no
salariales el desempefio del mismo, a fin de lograr generar compromiso y sentido de
pertenencia dentro de la organizacion para incrementar la productividad mediante la

optimizacion y eficiencia de los recursos.

Finalmente, es importante resaltar que al modelo de WorldatWork al englobar a
distintos aspectos de la compensacion (incluyendo ambitos tanto monetarios como no
monetarios), hace que el mismo pueda ser considerado como una herramienta clave dentro
del departamento de RRHH y de las empresas en general, como un medio efectivo para

atraer, retener y motivar al talento humano dentro de las mismas.

RECOMENDACIONES

Una vez finalizada esta investigacion es posible hacer una serie de recomendaciones
para futuros estudios que tomen en cuenta la variable de Compensacién Total a fin de seguir

ampliando los conocimientos de este tema .las recomendaciones se pueden resumir en:

e Realizar el estudio en diferentes sectores y de distintos tamafios para evaluar los
comportamientos de los elementos que comprende el modelo de Compensacién
Total. Principalmente en aquellas empresas que experimenten continuas rotaciones
del personal y sea dificil de estar al tanto de las razones que motiven a los empleados
a abandonar la organizacién.

e En segundo lugar, las organizaciones deben tener bien definidas y estructuradas sus
politicas de recompensa para estimular el desempefio y reconocimiento de los
trabajadores y de esa manera disminuir la fuga de talento.

e Entercer lugar, tener un personal de Recursos Humanos capacitado para disefiar los

paquetes de beneficio mas atractivos dentro del mercado y enfocandose en las
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necesidades y bienestar del trabajador, para retenerlo mantenerse competitivos ante
otras empresas de diferentes sectores.

En cuanto al estudio, la utilizacion de diferentes teorias de compensacion total para
futuras investigaciones e incluso utilizar otros modelos que recompensen al
trabajador en funcidén a sus necesidades.

Por altimo, realizar la investigacion tomando en cuenta otras variables como

politicas, sociales, econdmicas que englobe la realidad venezolana.
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ANEXOS

Anexo 1: Instrumento de recoleccidon de datos. Cuestionario

CUESTIONARIO

El siguiente instrumento tiene por objeto recabar toda la informacién posible para
llevar a cabo una investigacion en la cual se estudiaran las preferencias para el trabajador
sobre las préacticas de compensacion y su impacto en la retencion de talento. Dicho
instrumento fue construido con base en el modelo de Compensacion Total de la "World at
Work”, el cual propone que la compensacion total esta constituida por un conjunto de

elementos que definen la estrategia de una organizacion.

Es importante mencionar que la informacién suministrada por usted sera utilizada

Unicamente para fines académicos y por lo tanto se garantizara su confidencialidad.

Parte I:

Por favor suministre la informacion solicitada.

1. Edad
2. Sexo: F , M
3. Estado Civil: Soltero: , Casado:___, Viudo:___, Divorciado:___,

Concubinato:
4. Tiene hijos: Si , No ;
En caso de ser afirmativo, favor indicar nimero de cantidad de hijos .

5. Nivel de estudio:

Bachiller: Completo: __; Incompleto: .
Teécnico Superior Universitario: Completo: ___; Incompleto: .
Licenciatura: Completo: ___; Incompleto:

Carrera de Estudio:

Tiempo de experiencia laboral: (ARoS), (Meses)

6.
7.
8. Cargo dentro de la organizacion
9. Antigliedad en la empresa: __ (Afios), ___ (Meses).

10. Antigliedad en el cargo: _ (Afos), _ (Meses).

102



Parte I1:

A continuacion, se van a presentar una serie de elementos de la compensacion
que componen el Modelo de Compensacion Total de la “World at Work”, por favor
encierre en un circulo un niumero comprendido entre el nimero uno (1) al nUmero seis
(6) que indique su preferencia sobre cada item, siendo el nimero uno (1) el que menor
influye y el numero seis (6) el de mayor influencia en su deseo de seguir laborando en

la organizacion.

Bloque N° 1 - Compensacion

; Marque del 1 al 6 seguin su
Nro. Item )
preferencia

1 Pago de salario base 1 2 3 4 5

Pago variable (pago unico dependiente
2 | del nivel de desempefio o resultados 1 2 3 4 5

alcanzados)

Incentivos monetarios 0 no monetarios a
corto o largo plazo (premia el
cumplimiento de un objetivo en un

periodo de un afio 0 mayor a un afio)
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Blogque N° 2 — Beneficios

Marque del 1 al 6 seguin su

Nro. item
preferencia
1 Seguro HCM o planes de salud 2 3 4 5
2 Planes de asistencia médica, dental y ) 3 A .
oftalmoldgica (extensivo a familiares)
3 Pdliza de seguro de vida y accidentes
personales : 3 ‘ >
4 Servicio de atencion primaria en salud ) 3 A .
dentro de la organizacién (Grupo 911)
5 Transporte 2 3 4 5
6 Estacionamiento 2 3 4 5
7 Comedor subsidiado 2 3 4 5
8 Areas de esparcimiento cafeteria, terraza 5 3 A .
y espacios comunes.
9 Pago de guarderia 2 3 4 5
10 | Ayuda para el pago de actividades

educativas
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Blogue N° 3 — Balance Vida / Trabajo

Marque del 1 al 6 seguin su

Nro. Item .
preferencia
1 Flexibilidad de horario 1 2 3 4 5
Facilidades comunicacionales dentro de
2 1 2 3 4 5
la empresa

Actividades que vinculan la vida

personal y profesional

Facilidades para el cuidado de la salud
(gimnasio, asesoramientos nutricionales
y para el cuidado de peso, almuerzos

saludables)

5 Caja de ahorro 1 2 3 4 5

Actividades de esparcimiento a través de
6 iniciativas de inclusion y diversidad para | 1 2 3 4 5

integrar a los miembros de la empresa

7 Programas de ayuda a la comunidad 1 2 3 4 5

Elaboracion de planes de ayuda en caso
de desastre, donaciones a la comunidad

Programas de ayuda y cuidado

9 _ 1 2 3 4 5
ambiental
Eventos corporativos (trimestrales y de

10 | 1 2 3 4 5
fin de afio)
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Bloque N° 4 — Desempefio y Reconocimiento

Marqgue del 1 al 6 segun su

Nro. Item .
preferencia

1 | Reuniones para la fijacion de metas 2 3 4 5
Seguimiento del cumplimiento de las

2 2 3 4 5
metas

3 Reuniones de discusion de resultados 2 3 4 5

4 Incrementos salariales por desempefio 2 3 4 5
Bonificaciones extras por desempefio no

5 ) 2 3 4 5
contempladas en la oferta salarial
Botones o placas de reconocimiento por

6 B 2 3 4 5
desempefio
Certificados por entrenamientos

7 - 2 3 4 5
recibidos
Reconocimientos a los trabajadores

8 2 3 4 5

mediante anuncios digitales
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Bloque N° 5 — Desarrollo y Oportunidades de Carrera

Marqgue del 1 al 6 segun su

Nro. Item .
preferencia

Programas de formacion de manera
permanente (seminarios, cursos, charlas,

1 g : L 2 3 4 5
educacion  virtual 'y universidades
corporativas)

2 | Formacion en nuevas tecnologias 2 3 4 5
Herramientas y técnicas de

3 2 3 4 5
autodesarrollo
Postulacién para cargos vacantes en la

4 2 3 4 5
empresa

5 Promociones y ascensos en la empresa 2 3 4 5

6 Pasantias 2 3 4 5

7 Programas de desarrollo de carrera 2 3 4 5
Planes de carrera que ofrece la empresa

8 ) . . 2 3 4 5
segun caracteristicas de desempefio
Aprendizaje con expertos en las distintas

9 ) _ 2 3 4 5
areas correspondientes
Programas formales de desarrollo

10 | personal y liderazgo como profesional 2 3 4 5

(coaching, mentoring)
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