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Existen dos variables que pueden influir en el humor del trabajador: el salario econémico y el salario
emocional, que aporta un enfoque humanista a la politica retributiva. Manejar con criterio esas variables
dard como resultado una baja rotacion de personal y trabajadores mds comprometidos con la organizacion.

:Un buen empleo o un empleo mejor?

Romina Balayn
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Enlaactualidad un alto porcentaje de
empresas reconocen la importancia de
un buen proceso de reclutamiento y
seleccién, asignando los recursos nece-
sarios para lograr encontrar al candida-
to correcto. Sin embargo, si bien este
proceso es uno de los principales para
que la empresa pueda asegurarse de
contar con las personas correctas, con-
sideramos que el mayor desafio reside,
actualmente, en qué practicas de per-
sonal adoptar una vez que la persona
seleccionada ingresé asi como su mo-
tivacion, para lograr su permanencia
dentro de la organizacién.

En el mercado laboral de estos dias
es muy comun encontrarse con algu-
nas de las situaciones que nombramos
a continuacion, pero resulta importan-
te destacar que las mismas se dan de
manera independiente al tamano de la
empresa, al origen de sus capitales o a
la naturaleza de su prestacion (servicio
o produccién):

- Empleados que enferman porque tie-
nen miedo a perder el trabajo.

-Empleados que reniegan de laempre-
sa donde se desempeian pero caen
en el conformismo de que el trabajo
que realizan les gusta, sintiéndose
cautivos en microclimas de tension y
desanimo.

- Otros que se sienten con agotamien-
to en su trabajo por la imposibilidad
de sostener diariamente relaciones
conflictivas y luchas de poder que
afectan su salud y sus nervios.

- Por otra parte se encuentran los
workaholic o "adictos al trabajo; que
sufren los efectos que produce la de-
presién del retiro

- Finalmente, aquellos que constante-
mente se encuentran indagando en
las ofertas de empleo, enviando cu-
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Lograr la retenciéon y motivaciéon de
las personas en esta perspectiva resul-
ta una tarea compleja, la cual en estos
ultimos anos se ha reducido al campo
de las politicas salariales y de beneficios.
Desde nuestra mirada, entendemos
que para las variables de retencion y
motivacién ya no basta sélo con el sa-
lario o con los beneficios sociales (una
buena prepaga para el grupo familiar,
un seguro de vida, viajes y auto), capa-
citacion brindada por la compafiia, la
relaciéon con los superiores desde una
figura de coach,y por ultimo, podriamos
mencionar la reciente promocién del
equilibrio entre la vida laboral y perso-
nal (como siacaso podriamos hablar de
la existencia de una vida laboral, y otra
personal,“cosificando”al ser humano en
una existencia de dos perspectivas:una
relacionada a su utilidad productiva y
la otra relacionada al despliegue de sus
afectos en el entorno familiar y social).

Sies parte de una empresa...cambie
al ritmo del cambio.

En el plano del desarrollo de las po-
liticas salariales, los resultados de los
diferentes estudios e investigaciones
que se han desarrollado hasta el mo-
mento podrian resumirse enumeran-
do los siguientes factores, como los
que mas influyen en la motivacion de
un empleado:

- La formacién ofrecida por la empresa.

- El conocimiento de lo que se espera
de él cada dia.

- La calidad de la relacién directa con
su superior inmediato.

- El poder expresar sus ideas y suge-
rencias.

- Actuar y contribuir en otras areas de
la empresa.

- Oportunidades de ascensoy promo-
cion.

- Retos profesionales.
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- Ambiente laboral agradable, flexibili-
dad, seguridad, equidad entre el res-
to de companeros.

- Planificacion de la carrera profesional.

- Reconocimiento de sus logros por par-
te de la direccion y considerarse re-
compensado,reconocido y apreciado.
Si bien coincidimos con que estos

factores son los que logran la motiva-
cion en el largo plazo, queremos agre-
gar una mirada que amplia el planteo
tradicional:

El pensar en términos de politicas de
personal, no puede hacerse sin tener
en cuenta el contexto socioeconémi-
co en el que estamos insertos. Hasta
aqui podemos decir que muchas em-
presas incorporan estos aspectos en el
desarrollo de sus practicas de recursos
humanos. Pero ademas de estas varia-
bles, debemos considerar el paradig-
ma y la cultura en la cual esta socie-
dad se estd desarrollando.

Las personas que vivimos esta épo-
ca, estamos pasando por una transmu-
tacion acelerada de los valores tradicio-
nales asi como el derrumbe de aque-
llas tradiciones consideradas como sé-
lidas y permanentes.

En el ambito familiar las relaciones de
autoridad han variado y se promueve
la igualdad de funciones y responsabi-
lidades entre hombres y mujeres. La
educacion basada en alguien que en-
sefa (un maestro) y otro que aprende
(un estudiante) comenzd a ser reempla-
zada timidamente poniendo el centro
no soélo en lo que se aprende, sino en
quien lo aprende y como lo hace.

Y por supuesto, siguiendo con nues-
tro analisis, el mundo de las relaciones
laborales también se estd modifican-
do.En este plano, el ser humano haido
pasando de esclavo a siervo y de sier-
VO a obrero, para aspirar ahora a algo
distinto,que consideramos aun esta en
desarrollo.

Puedo comprar las horas que una
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persona se dispondra a trabajar para mi,
puedo determinar cuales son las tareas
que hard y hasta puedo estipular cuan-
to vale eso que hace. Pero la pasion, el
compromiso y la entrega, son variables
que van mas alla de la transaccién tra-
bajo-remuneracion.

Desde esta perspectiva, el trabajo de
un directivo o superior sera identificar
esas areas en las que sus empleados son
mas creativos, mas productivos y donde
se sientan mas satisfechos para luego
buscar la forma de darles autonomia y
hacer que puedan concretar sus ideas en
esas areas. Esto se realiza dialogando,
comunicadndonos sin prejuicios y esta-
bleciendo claramente qué pretende
conseguir cada uno a nivel individual y
si estas metas u objetivos se pueden sin-
cronizar a nivel grupal y organizacional.

El salario econémico

Determinar la remuneracién de las
personas es una de las funciones mas
complejas de la gestiéon de personal y
la cual impacta directamente sobre la
sensibilidad de los trabajadores.

La remuneracién se otorga de acuer-
do con el cargo o con el puesto, se rela-
ciona con los estandares del mercado
en forma objetiva o se da en funcién de
las capacidades de la persona.

La remuneracién es una de las varia-
bles que afecta el comportamiento de
las personas y con ella la empresa inten-
ta atraer y retener al personal adecuado
en la organizaciéon y motivarlo para que
logre mejores niveles de desempeno.

Estos propdsitos tienen que ver con
la percepcion del empleado respecto
de lavaloracién de sus habilidades o de
su trabajo.

Desde el punto de vista de la empre-
sa este proceso significa una lectura
apropiada de las expectativas de sus
empleados para el reconocimiento fu-
turo del desempeno deseado.

Actualmente podriamos establecer
cuatro tipos de compensaciones:

- En primer lugar,encontramos los suel-
dos o salarios.

- En el segundo, los pagos de primas
o incentivos basados en el rendi-
miento de cada empleado, de su
unidad de negocio o del conjunto de
la empresa, cominmente denomi-
nados retribucion variable. Su cuan-
tia depende de los resultados y no
estad garantizada.

- En tercer lugar, la mayoria de las or-
ganizaciones ofrecen a sus emplea-
dos seguridad financiera o servicios
que normalmente deberian pagar
por si mismos, conocidos como pres-
taciones.Entre estos servicios pueden

estar un seguro médico privado, me-
dios de transporte o planes de pen-
siones y jubilacion.

- Por Ultimo, en cuarto lugar, cada vez
se extiende mas el uso de programas
formales de reconocimiento para pre-
miar a sus empleados por objetivos
conseguidos y por sus aportaciones
especiales. Estos premios adoptan la
forma de reconocimiento publico, te-
niendo un valor fundamentalmente
simbdlico.

Salario Emocional:una mirada mas
amplia del tema

Junto con todo lo especificado ante-
riormente, la incentivacién de los traba-
jadores muchas veces se encuentra su-
jeta por la retribucion de lo que vamos
adenominar un“salario emocional;que
nada tiene que ver con cifrasy que pesa
en ocasiones mas que el dinero u otros
tangibles.

El salario emocional es aquella varia-
ble retributiva compuesta por concep-
tos no econdmicos, destinados a satis-
facer necesidades de tipo personal, fa-
miliar y profesional del trabajador, con
el objeto de mejorar de forma global
la calidad de vida del mismo y de su
entorno.

El salario emocional se asocia con un
concepto personalizado de retribucion
no econdmica, es decir,con un modelo
retributivo disefiado de forma indivi-
dualizada y a medida de las necesida-
des especificas de cada profesional.

Por supuesto que partimos de la base
que cada paquete retributivo ofertado
estd enmarcado en un puesto de tra-
bajo definido y que determinamos el
concepto de tipo econdmico conside-
rando al mercado, sector, tipo de em-
presa, experiencia y cualificacion profe-
sional especifica, equidad interna, etc.

Desde esta perspectiva se consideran
no solo las necesidades profesionales
sino las extralaborales, de ambito fami-
liar y personal. En definitiva, relativas a
la calidad de vida y bienestar que de-
mande cada trabajador en particular.

Se trata, entre otros fines, de involu-
crar al empleado en la gestién de la or-
ganizacién al idear un contrato a medi-
da, denominado “contrato psicolégico
o emocional;que integre a cada traba-
jador en el proyecto, estrategia, metas
y objetivos de la empresa.

Las ventajas para la organizacion que
introduzca la retribucién emocional en
su politica retributiva seran importan-
tes ya que de una némina que trabaja
en forma satisfecha obtendra unos in-
dices de rotacion menos elevados, con
la consiguiente reduccién en gastos re-
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lativos a seleccion,formacion y adminis-
tracién.lgualmente, presentard un nivel
de ausentismo, ansiedad, estrés,
burnout, depresion y acoso laboral me-
nor. Como consecuencia de ello los co-
laboradores satisfechos dotaran a la or-
ganizacion de un plus en productividad,
competitividad y rentabilidad.

Como vemos, no se trata de percibir
mas salario sino de recibir prestaciones
que el trabajador entiende como bene-
ficios mas valiosos que una subida de
sueldo o una buena prepaga.

No obstante lo anterior, es importan-
te hacer valer que la retribucién por si
misma puede producir“no motivacion”
cuando no se gestiona correctamente.

Desde esta perspectiva, podemos
concluir que el salario emocional es una
de las herramientas mas poderosas de
alineacion del capital humano con el
proyecto empresarial.

El principal motivo que argumenta
un profesional cualificado al abandonar
una empresa es la ausencia de salario
emocional o la poca adaptacién o ade-
cuacion del puesto a sus necesidades,
por delante de otros factores.

A continuacién mostramos algunas
politicas en este sentido:

- Politicas de flexibilidad laboral, hora-
rios laborales no coincidentes con ho-
rarios escolares, horarios adaptables
a primera y ultima hora, etc.

- Jornada reducida y jornada a tiempo
parcial.

- Programas o medidas de “apoyo”a la
maternidad.

- Ayudas para hijos.

- Programas de apoyo a familiares de-
pendientes de los empleados.

- Programas sociales, de voluntariado
corporativo, solidarios, etc.

- Actuaciones conducentes a no fijar re-
uniones a partir de una hora pruden-
te (cerca de la hora de almuerzo o sa-
lida por ejemplo)

En definitiva, el “modelo emocional”
aporta un enfoque humanista de la po-
litica retributiva.

En un mundo donde nada alcanza,
donde corremos una carrera (lo intere-
sante seria preguntarnos para quién o
para qué), creemos que el mayor dife-
rencial que puede ofrecer una empre-
sa es que cada persona, cada trabaja-
dor que forma parte de la organizacion,
encuentre un buen empleo o siga, con-
tinuamente, buscando uno mejor. m

Para la elaboracion de este articulo,
agradecemos la colaboracion del Lic.
Fernando Barros, del Staff de consulto-
res de BB.



