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Resumen

Por el actual documento se busca realizar una aproximacion a la aplicacion
del concepto de salario emocional, desde la evaluacién de las politicas de
bienestar laboral de empresas con operacion nacional, que se han destacado por
ser de los mejores lugares para trabajar en el pais. Para esto se analizaron
diferentes documentos elaborados por dichas empresas en los que se incluyen las
politicas de bienestar laboral y responsabilidad social desarrolladas, en lectura
conjunta con las recomendaciones que al respecto brinda Great Place to Work®. A
partir de esto, se establece un panorama con el que se sugiere la implementacion
de politicas de salario emocional en otras organizaciones o profundizarlas en los

casos que ya se vengan implementando.

Palabras claves: Salario emocional, cultura organizacional, bienestar laboral,

Great Place to Work®.
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Abstract

The current document is an approach to the application of the concept of
emotional salary, from evaluating labor welfare policies of companies with national
operations, which have distinguished as being of the best places to work in the
country. For this, various documents produced by those companies in which labor
policies developed welfare and social responsibility, are included in joint reading
with recommendations about Great Place to Work® offers were reviewed. As of
this, a route with the implementation of policies of emotional salary suggested by
other organizations or deepen in cases that have already come implemented is

established.

Keywords: emotional salary, organizational culture, labor welfare, Great Place to

Work®.
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Introduccioén

La organizacion en el orden de la economia moderna, viene avanzando en
el ambito de la supervivencia competitiva que no solo le significa tener los mejores
productos 0 servicios en comparacion con quienes son sus rivales directos o
indirectos, sino también en poseer el mejor talento humano o por lo menos uno

altamente cualificado, con el fin de hacer mas facil la obtencién de sus intereses.

Bajo este panorama, la empresa moderna que pretende ser exitosa en el
desarrollo de sus actividades, ha puesto interés no solo en establecer criterios y
politicas internas de calidad, sino también en contar con un talento humano
cualificado, que le permita operacionalizar de la mejor manera las tareas y
actividades que se sefialan en sus politicas de calidad. Con lo anterior no se
pretende sostener que el talento humano esta limitado exclusivamente a los
objetivos de las empresas para el desarrollo laboral, sino que por el contrario, las
personas son parte estructural en el disefio y cumplimiento eficaz de los objetivos

organizacionales.

Al respecto, autores como Michel Porter y Elizabeth Teisberg (2006),
plantean la necesidad de que las empresas se enfoquen en conseguir personas
integralmente productivas; en cuanto esto les brinda una mejor eficacia
operacional, por lo que consecuentemente, se sugiere que las organizaciones le
apuesten a atraer y mantener el talento humano, algo que no necesariamente esta

condicionado a que la organizacién logre darles a sus empleados el mejor salario
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econdémico, sino que también, puede estar sujeto a que ésta logre brindar una
retribucién no econdémica, que afiance los lazos afectivos entre la organizacion vy el

colaborador.

En lo que respecta a la organizacion colombiana, el trabajo de Sandra
Idrovo (2006) recoge la percepcién de mas de 1.200 dirigentes de organizaciones
publicas y privadas, a los que se les pregunté acerca de la conciliacion de lo
laboral, con lo personal y lo familiar, en términos de flexibilidad, apoyo, beneficios
y servicios, que en Ultimas llegan a ser un componente esencial del salario
emocional. La conclusién a la que llega la autora, es que aunque existen
incentivos laborales en la organizaciobn colombiana que van mas alld de lo
netamente economico, aun falta profundizar en las medidas que le brindan un
bienestar al trabajador, muchas de ellas pudiendo ser aplicadas a través del

salario emocional.

Desde esta perspectiva el siguiente documento pretende recoger a partir de
una revisiébn documental, las acciones adelantadas por diversas organizaciones
colombianas en materia de bienestar laboral, validando hasta qué punto existe en
las mismas una cultura empresarial orientada por el salario emocional. Por ello, es
importante indagar qué es y los alcances del salario emocional aplicado a la
organizacion, a su vez evaluar como ésta se ha aplicado en diversas empresas del

pais.

Para lograr una mejor identificacion de actividades, las empresas

seleccionadas son empresas que se destacan por brindar a sus empleados



SALARIO EMOCIONAL - 3

buenas condiciones laborales que hacen que los mismos se sientan satisfechos
con la organizacion. Se espera que en su parte final la presente investigacion
brinde un panorama generalizado y mucho mas concluyente de en dénde esta y

hacia donde va la organizacion colombiana en materia de salario emocional.

Problema de investigacion

La organizaciéon colombiana estd expuesta a los dilemas que propone la
organizacion moderna en términos de desarrollo del talento humano, como
también de competitividad y productividad en el marco del desarrollo de su objeto
social. Sin embargo no puede desconocerse que existen falencias en la promocion
del desarrollo humano que le dificulta a la organizacién colombiana potencializar
su talento humano, en el marco del cumplimiento de sus objetivos
organizacionales y la competitividad que propone la economia moderna

(Hernandez; Naranjo & Alvarez, 2007).

Es importante evidenciar que parte importante de las organizaciones
exitosas en Colombia y en el mundo, han promovido de manera fuerte en
empleados y colaboradores sus valores organizacionales en conjunto con su
misién y visién, lo que les ha permitido generar lazos de apropiacion y sentido de
pertenencia reduciendo la posibilidad de fuga de talentos. Por su parte, Leonel
Arias, Liliana Portilla y Juan Carlos Castafio (2008), reafirman esta apreciacion,
sefialando que muchas de las organizaciones que han logrado consolidar politicas

de entornos laborales sélidos, han promovido incentivos laborales no
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especificamente de tipo monetario, que les ha permitido retener también de

manera exitosa su cliente interno.

Es en tanto pertinente validar la manera como la organizaciéon en Colombia
ha desarrollado beneficios no monetarios para sus trabajadores, y en este sentido,
responder a la pregunta; ¢ Qué tipo de acciones se ejecutan en las organizaciones
colombianas, en materia de bienestar laboral entendiendo su componente de

salario emocional?

Objetivo general

Describir la manera como en destacadas empresas colombianas, se han
establecido politicas de bienestar laboral que van en linea con el desarrollo de una
politica de salario emocional en el marco del desarrollo de sus intereses

organizacionales.

Objetivos especificos

Identificar las diferentes politicas de bienestar laboral de organizaciones
colombianas que hayan tenido éxito en el bienestar laboral y retencién del
cliente interno.

Verificar hasta que punto las politicas de bienestar laboral adelantadas por
destacadas empresas colombianas, pueden alinearse con lo que se propone
como el desarrollo de actividades en torno al salario emocional al interior de las

organizaciones.
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Establecer una serie de orientaciones que puedan darse a las organizaciones
colombianas, en materia de salario emocional para que estas puedan tener

mejores estandares en la consecucién y la retencién del talento humano.

Justificacién

Las organizaciones en el mundo han hecho de sus valores o principios
organizacionales, directrices de gestion organizacional, enfatizando en la
necesidad de que las personas que son parte de la organizacién o comienzan a
ser parte de la organizacion, los acojan como normas orientadoras sobre las
cuales desarrollar su actividad. La importancia y éxito de los valores
organizacionales, radica en la interiorizacion por parte de los integrantes, de tal
manera que logren generar una identidad que conlleven a un sentido de
pertenencia para con la organizacién (Gabel-Shemuelia, Yamadaa y Dolanb,

2013).

Por lo mismo es pertinente para las organizaciones el conocer acerca de
cdmo se logran mejores entornos laborales, como se consigue y se retiene el
mejor talento, como se mejora la productividad y como se hace mas competitiva
no solo a la empresa sino a las personas que trabajan en ellas. Parte importante
del éxito organizacional depende de la manera como sus trabajadores interiorizan

los objetivos organizacionales.

En lo que respecta a la manera como se logra estos mejores entornos
laborales, Colombia no esta rezagado, aunque tampoco es el mas sobresaliente,

en la comparacion con los demas paises de la region. Al respecto, la organizacién
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Great Place to Work® indica en su estudio de 2015, que del total de empresas
consultadas en 20 paises de America Latina, Colombia tiene el 9% de las mejores
empresas para trabajar en la region, superada solo por Brasil, México y Peru, que
sumados llegan a tener el 49% de las mejores empresas para trabajar en América
Latina, que principalmente son de los sectores de servicios financieros,

manufactura y produccion, y del sector de las TIC.

De manera que Colombia no se encuentra rezagada respecto a la region,
pero tampoco ocupa una posicién privilegiada. Por lo mismo es importante
avanzar en establecer mecanismos gerenciales por medio de los cuales se pueda
lograr mejorar la posicion de Colombia no solo con la intencion de quedar mejor
posicionados en la regién, sino que fundamentalmente se logre dar al trabajador

colombiano mejores lugares de trabajo.

La herramienta que en este caso se propone como parte de las acciones a
seguir para lograr mejores entornos laborales, es la de la promocion del salario
emocional, como mecanismo que logre generar mejores climas laborares y en
esta medida retener aquel talento que mas le convenga a la organizacion,
generando una ganancia por doble via, en la medida que no solo esta logrando
aumentar su productividad, sino que a su vez esta llevando a que se cuente con

las mejores personas dentro de la organizacion.

Lo que se propone en tanto es elaborar una revision documental, que dé
cuenta de las préacticas de bienestar laboral de un grupo de empresas, y a partir de

las mismas verificar cuales se sujetan a lo que se desarrolla en el concepto de
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salario emocional, con esto, lograr establecer una serie de recomendaciones que
sirvan a las empresas que quieran fortalecer su calidad laboral por la via del
establecimiento de politicas de salario emocional. Las empresas desde las cuales
se hace la revisién son empresas que se han sido destacadas entre 2011 y 2015
por Great Place to Work® como mejores empresas para trabajar, pertenecientes al
sector publico y privado, empresas de servicios y de consumo masivo. Las
empresas que se pretenden evaluar son diez, donde resulté mas facil el acceso a
la informacion que para el propédsito de este documento se quiere conocer, estas

son:

e Grupo Bancolombia

e Bavaria S.A.

e Caja de Compensacion Familiar — Compensar
e Ecopetrol

e Mapfre Colombia

e Grupo Nutresa

e Fondo de Pensiones y Cesantias — Porvenir

e Proexport Colombia

e Surtigas S.A. ESP

e Telefénica Colombia Telecomunicaciones S.A. ESP

Lo que se evidencia es que en términos generales, es minima la
informacion que puede obtenerse en referencia a la manera como empresas como

las mencionadas, han logrado lugares de trabajo en los cuales sus empleados se
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sienten a gustos, de alli la pertinencia de desarrollar este documento, que le sirva
de referencia a aquellas empresas que ven dentro de sus problematicas internas,
fendmenos tales como la rotacion de personal, la insatisfaccion de sus empleados
0 que ven como personas talentosas, deciden migrar a otras compafias buscando

mejores condiciones laborales, entre las que se incluye el clima laboral.
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Marco de referencia

Antecedentes

La competitividad se ha puesto en los Ultimos afios como un determinante
de la permanencia y crecimiento de la empresa no solo en Colombia sino en
cualquier economia abierta. Por lo mismo las empresas se han empefiado en ser
mas competitivas y productivas, no obstante no debe desconocerse que el logro
de estos objetivos, depende de la manera como los trabajadores llevan a cabo sus

actividades.

Por lo mismo, las organizaciones les han apostado a fortalecer sus
estrategias de retencion del talento humano, sin embargo, es importante revisar
hasta qué punto y qué organizaciones han adelantado tareas en este sentido,
sefialando a su vez los impactos que la misma ha tenido en términos de salario

emocional.

Marco teérico

Muchas organizaciones han hecho de sus valores o0 principios
organizacionales, directrices de gestion organizacional y en ese sentido se hace
enfasis en la necesidad de los que son parte de la organizacién o comienzan a ser
parte de la organizacion, los acojan como normas orientadoras sobre las cuales

delimitar su actividad.
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La importancia y éxito de los valores organizacionales, radica en la
interiorizacion por parte de los integrantes de la organizacién, de tal manera que
logren generar un sentido de identidad para con los mismos, que conlleven a un
sentido de pertenencia para con la organizacion (Gabel-Shemuelia, Yamadaa y

Dolanb, 2013).

Los valores organizacionales son en tanto, una de las estrategias por las
cuales se puede medir la capacidad del talento humano de una organizacion y ser
herramienta de uso para la dimision de los conflictos en el marco del surgimiento
de los mismos, que puedan identificarse como negativos para la sana convivencia

y desarrollo organizacional.

Es importante evidenciar que muchas de las organizaciones exitosas,
vinculan a sus empleados y colaboradores con sus valores organizacionales, en
conjunto con su mision y visién y esto les ha permitido que los mismos sean
apropiados, y se dé un sentido de pertenencia que reduce la posibilidad de que un
colaborador se sienta mal en lo que hace y en tal medida sea propenso a generar

algun tipo de conflicto.

Sin embargo lo que a su vez también se ha evidenciado es que muchas de
las organizaciones que han logrado consolidar politicas de entornos laborales
soélidos, han promovido a su vez incentivos laborales, en muchas ocasiones no
monetarios, que han permitido retener aun mas el cliente interno. Las nuevas
formas de gerencia han visto en el incentivo y reconocimiento de las actitudes y

aptitudes de sus colaboradores, un muy buen ejercicio de consolidacion de una
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fuerza laboral estable y comprometida con la organizacién, de tal manera que se

logren los resultados corporativos esperados.

El anterior concepto es parte referencial del salario emocional, el cual
puede explicarse como una estrategia, por la cual se logra potencializar el talento
humano al interior de la organizacion, en la medida que cada colaborador trabaja
de manera mas a gusta y en tal sentido logra ser mas productivo en el desarrollo

de sus actividades (Gomez, 2011).

Sefiala adicionalmente la autora, que estos factores no monetarios, son los
necesarios para lograr satisfaccion del colaborador en la organizacion, la
pretension es que haya una comodidad al interior de la organizacién, que los
mismos se sientan identificados con los valores y objetivos corporativos,
generando un diferencial no solo con las demas empresas del gremio, sino con
cualquier otra compafia de otro sector. Gomez (2011), sefiala cinco aspectos
sobre los cuales deben trabajar las empresas, para lograr dichos entornos

satisfactorios;

1. Factores de desarrollo profesional y relacional. Si son satisfactorios se

presenta el crecimiento profesional y el bienestar laboral.

2. Factores de compensacion psicolégica. Dentro de estos factores se
encuentran el sentido de utilidad, autonomia y de reconocimiento del ser

humano, asi como identificacion con la empresa con la que colabora.

3. Factores de conciliacion familiar y personal. Basicamente dan

tranquilidad y sensacion de orden en la vida de las personas.
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4. Factores de retribucion variable y fija. Contribuyen en el incremento de la
satisfaccion y ayudan a construir relaciones mas duraderas; se encuentran
satisfactores como participacién en acciones, utilidades o bonificaciones

por cumplimiento de metas establecidas conjuntamente.

5. Factores de valor afiadido: se constituyen en extras a favor del empleado
y por tanto de la empresa. Se encuentran beneficios como la ubicacion
geogréfica, bajo nivel de “burocracia”, perseguir grandes suefios; mejoran

la calidad de vida y el desempefio laboral. (p. 7)

El salario emocional es en tanto una buena practica de manejo del talento
humano, por medio del cual se puede lograr darle un sentido diferencial a la
organizacion; es evidente que muchas personas permanecen en sus empresas
porque logran identificar entornos laborales agradables y amenos con sus

necesidades basicas e intereses personales, lo cual conlleva a una mejor actividad

en términos de resultados productivos (Gémez, 2011).

Marco legal

El salario emocional se circunscribe en las politicas de la Responsabilidad
Social Empresarial RSE, encontrando su fundamento primario en las normas
internacionales que logran conjugar las principales necesidades de desarrollo

sustentable;

La integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones
sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus
relaciones con sus interlocutores. Ser socialmente responsable no significa
solamente cumplir plenamente las obligaciones juridicas, sino también ir

mas alla de su cumplimiento. (Pereira y Gil, 2002, p. 139).
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No obstante, esta definicion no ha sido acogida en nuestro pais, aun
cuando si por la Organizacion de las Naciones Unidas ONU y la Organizacion
Internacional del Trabajo OIT, que desde 1976 ha adelantando gestiones por
medio de un grupo de trabajo, en busca de la participacién activa de las empresas,

en la consecucion del progreso econdémico y social de las naciones.

Las empresas que se quieran certificar en el pais en este aspecto, deben
acudir a la certificacion SA8000 vigente desde 1997, por parte de la Social
Accountability Internacional (SAIl), que incluye acuerdos internacionales sobre
derecho laboral, la Declaracion Universal de Derechos Humanos y la Convencién

de Naciones Unidas sobre los Derechos del Nifo.

Esta norma, resulta medianamente abstracta en lo que refiere a RSE, por lo
cual posteriormente se da paso a la ISO 26000 sobre RSE, la cual esta basada en
los contenidos de la ISO 14000, cuyo proposito refiere a la certificacion en el

cumplimiento de las normas ambientales de las organizaciones.

Es asi, que existe un proyecto de ley 70 de 2010, que tiene por objeto
incentivar y valorar las actuaciones social y ambientalmente responsables que
tienen las empresas del pais y reconozcan la importancia social y ambiental dentro
de sus objetivos misionales y continuar con lo previsto en los articulos 58 y 333 de
la Constitucion Politica de 1991 sobre este tema, asignando deberes vy
responsabilidades a los representantes legales de organizaciones y empresas,
creando el consejo de RSE, encargado de propiciar un espacio institucional de

apoyo Yy gestion que mejora el rol de los actores sobre el tema en todo el territorio
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nacional, establece sanciones para las empresas orientadas a darle eficacia
directa a la ley, y habilita la accion de cumplimiento para responsabilidad social

empresarial.

De acuerdo a esto, se puede afirmar que la Responsabilidad Social
empresarial es un componente de desarrollo social que en Colombia aun viene
desarrollando y afianzando, ya que la legislacion sobre RSE en Colombia, ha
quedado limitada y esto hace que no se pueda definir claramente la efectividad
legislativa, teniendo en cuenta que es una via alterna necesaria de sostenibilidad

econdmica, social y ambiental.

Planteamiento de la hipotesis

La hipotesis que se plantea, sostiene que en Colombia la implementacién
de mejores practicas de salario emocional en la organizacion, puede llevar a que
se establezcan mejores climas laborales y mejora en la cultura organizacional,

fortaleciendo asi la competitividad y la productividad de las empresas.

Disefio metodoldgico

El presente documento parte del desarrollo de un trabajo cualitativo, basado
en la consulta de teoria relacionada con el tema de investigacion propuesto y
fuentes documentales de las empresas objeto de evaluacion. Su desarrollo parte
de un andlisis es descriptivo en el que se detalla los procesos que adelantan 10
compafias en Colombia en lo que refiere a bienestar laboral y su relacién con el

salario emocional.
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Es a su vez, una investigacion propositiva en cuanto como resultado final
también se espera que se elaboren una serie de recomendaciones para que la
organizaciéon colombiana, pueda conseguir mejores entornos laborales, que la
caractericen como un lugar agradable para trabajar. La investigacion se desarrolla,
desde lo formulado en el documento de Oscar Villareal y John Landeta (2010), en
el que se establecen cinco fases de desarrollo y ejecucion de una investigacion de
ciencias econdmico-administrativas. Las cinco fases que se esperan abarcar son

las siguientes;

1. Identificacién de los objetivos y problema de investigacion:

Se parte de establecer el problema de investigacion con el fin de disefar los
objetivos y propésitos que se esperan desarrollar a lo largo del documento,
elaborando de manera precisa el marco referencial y el marco conceptual por el

cual se delimita la investigacién tematicamente.

2. Revision de literatura, formulacién de marco conceptual y de referencia:

Es necesario desarrollar una revision teorica por medio del cual sea posible
conocer el contenido tematico profundamente; para esto, es importante la
exploracion de la literatura referente al salario emocional y a partir de la misma,
elaborar un marco conceptual donde se asociaron las categorias referentes a la
puesta en practica de una politica de salario emocional al interior de las

organizaciones.

3. Definir instrumentos y recursos investigativos:
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Parte fundamental de los documentos usados en el presente trabajo
investigativo, son documentos de las organizaciones sobre las cuales se aspira
captar la informacion referente a como logran ser lugares de trabajo en los cuales

las personas se sienten bien trabajando.

Como ya se mencionaba, las empresas objeto de estudio son diez
organizaciones colombianas, o multinacionales con operacién en Colombia;
Bancolombia, Bavaria, Compensar, Ecopetrol, Mapfre Colombia, Grupo Nutresa,
Porvenir Proexport, Surtigas y Telefonica Colombia Telecomunicaciones S.A.
ESP, las cuales organizaciones han sido destacadas por la organizacién Great

Place to Work®, como mejores empresas para trabajar en Colombia.

El levantamiento de esta informacién se consolidara en un capitulo, sobre el
cual se podran establecer varias hipétesis preliminares, estas, se evaluaran en
conjunto con la revision documental de fuentes primarias y segundarias, lo que
permitird elaborar las recomendaciones del contenido del documento resultado del

trabajo.

4. Recoleccioén de la informacion:

La consecucion de la informacién se hace desde la recolecciéon de
documentos elaborados por las empresas involucradas, en los cuales se plasma
para los afios 2011, 2012, 2013, 2014 y 2015, las acciones adelantas por las

mismas en materia de salario emocional.

5. Andlisis de la informacion:
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A partir de la informacion recogida y una vez consolidada, se constituiran
dos apartados del documento, sobre el cual se estableceran las conclusiones y
recomendaciones precisas, que sSe esperan sean oportunas para toda

organizacién, que desee tener una mejor cualificaciébn como lugar de trabajo.
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Empresas destacadas para trabajar en Colombia

Al momento de hablar de mejores lugares para trabajar debe hacerse una
referencia directa a Great Place to Work®, fundada en 1991 cuyo eje fundamental
se sustenta en la calificacién, valoracién y desempefio de las mejores empresas
para trabajar en el mundo. Su trabajo pasa por reconocer que los climas laborales
de las empresas son diferentes en ocasion al sector econémico, alli factores como
el comportamiento financiero del sector son relevantes, dado que aquellas en
donde hay un mayor dinamismo econémico, existen mas recursos para invertir en

el talento humano.

Sin embargo, Great Place to Work® utiliza tres fuentes de informacion
distintas en la recopilacion y analisis de la informacion; el cuestionario a la
gerencia Culture Audit®, el cual responden las directivas de la empresa, la
encuesta de empleados Trust Index®, que la responden los colaboradores y una
serie de cuestionarios de preguntas abiertas y cerradas en donde se indaga a los

colaboradores sobre como la empresa efectia acciones de bienestar laboral.

Las tres fuentes por medio de las cuales se obtiene la informacién, buscan
abarcar cinco dimensiones del entorno laboral, siendo la credibilidad la dimension
principal del modelo, dado que en esta se sustenta la confianza que existe entre
las diferentes jerarquias, al igual que al interior de la jerarquia. A partir de esta

dimensién, se puede validar el intercambio que al interior de la organizacion no
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solo existe de la informacién, sino también de los objetivos e intereses

organizacionales.

Como segunda dimension se halla el respeto, por medio de la cual se
puede evalla la conciliacion de lo personal con lo laboral, la tercera dimension es
la imparcialidad, por la que se busca validar temas como trato justo y equidad, en
un cuarto lugar esta el compafierismo, y en el quinto lugar esta el orgullo, que
evidencia el orgullo por el trabajo, por el grupo de trabajo y por la organizacién,

estas dimensiones se evidencian a continuacion;

Figura 1. Dimensiones usadas en la evaluacion de Great Place to Work

a las personas

+ Capacidad de

apelacion

Credibilidad Respeto Imparcialidad Camaraderia Orgullo
\X)
* Informacion - Desarrolio «Equidad en la « Fratemidad + Orgullo del trabajo
* Accesibilidad « Reconocimiento remuneracion « Hospitalidad del + Orgullo del equipo
i Coo’d'”z_"f’on « Participacion « Equidad en el trato lugar +Orgulio de la
* Delegacion «Entomo de trabajo - Ausencia de « Hospitalidad de empresa
*Vision - Vida Personal favoritismo las personas
 Confiabilidad - Justicia en el trato +Sentido de equipo
+ Honestidad

Fuente: Great Place to Work (2014).

Las dimensiones que se mencionan anteriormente son la base del modelo
Great Place to Work®, por medio de las cuales, se identifican las oportunidades y
debilidades de una organizacion. El trabajo ofrecido por la organizacién, se
extiende a su vez a ayudar a las empresas a generar planes de accion que

mitiguen o fortalezcan las observaciones dadas en cada organizacion.
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Para el caso de Colombia, en sus informe 2015 sobre las mejores
empresas para trabajar en América Latina, la organizacion resalta que las mejores
multinacionales para trabajar con operacion en Colombia son; Microsoft en el
primer lugar, seguido de Telefbnica, ubicada en el ranking regional en el segundo
lugar, BELCORP ubicada en el noveno lugar, Atento puesto diecisiete, Novartis
puesto dieciocho, Roche en el puesto diecinueve, Yanbal puesto veinte, DHL

puesto veintiuno, y Falabella puesto veinticinco.

Asi, de las 25 mejores para trabajar en América Latina en 2015, 9 hacen
presencia en Colombia, esto hace evidente algo que ya se mencionaba y es que
Colombia no es la mejor plaza para trabajar en la region en cuanto a bienestar
laboral, pero tampoco esta rezagada. Al revisar las 25 mejores empresas
nacionales que cuenten con mas de 500 colaboradores para trabajar en la region,
Colombia coloca dos empresas; Aseguradora Solidaria de Colombia Entidad
Cooperativa en el puesto siete, COOSALUD EPS en el puesto 15. Para el caso de
las 25 pequefias y medianas empresas, son 5 las que se posicionan; Hocol en el
séptimo lugar, Fondo Nacional de Garantias FNG en el noveno lugar, CARVAL en
el puesto diez, Construcciones EI Condor S.A. en el dieciséis lugar y
PROCOLOMBIA en el puesto veinticinco. Para los afios 2012, 2013 y 2014,
también se habian clasificado en el mismo Surtigas, Terminal de Contenedores de
Cartagena —Contec—,RBM Redeban Multicolor, Caja de Compensacion Familiar

Compensar y Palermo Sociedad Portuaria.

El panorama del cual se intuye que Colombia esta por encima de la media

regional, evidencia por otra parte que las empresas de servicios son las que mas
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logran satisfacer a sus empleados en términos de bienestar laboral. Esta es una
tendencia que se mantiene acorde con lo que se refleja en la region, donde de las
100 mejores empresas para trabajar, un 23% pertenecen al sector de servicios

financieros y seguros;

Grafico 1. Distribucién por sectores de las mejores empresas para trabajar
en América Latina

Distribucion por sectores de las mejores empresas para trabajar
en América Latina

Biotecnologiay ransporte
3%

0,0%

Cuidadodela__ farmaceutica
salud 3% /_
5% \ 2
Otros
6%

Servicios
profesionales
8%

Construccion

3% Tecnologiasdela

Comercio Informacion y
minorista Telecomunicacion
9% 13%

Fuente: Great Place to Work (2015).

De las diez empresas seleccionadas para ser evaluadas en el presente
documento, seis fueron mencionadas anteriormente; Telefonica, Mapfre
(Andiasistencia también en Colombia), Sociedad Administradora de Fondos de
Pensiones y Cesantias Porvenir, Caja de Compensacion Familiar Compensar,

Fiducoldex Proexport Colombia, Surtigas, por su parte, y en lo que respecta a
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Bancolombia, Bavaria, Ecopetrol, Grupo Nutresa, fueron seleccionadas ya que las

mismas aparecen en informes de Great Place to Work de afios anteriores.

A continuacion se elabora una breve descripcion de las mismas en lo que
corresponde a actividades y programas de bienestar laboral. Con esto se pretende
recoger elementos en comun y destacar los diferenciales, que hacen también de
estas empresas lugares destacados para trabajar. El ejercicio finaliza con una
analisis, que se pretende sirva a cualquier organizacion interesada en el

fortalecimiento del bienestar laboral de sus equipos de trabajo.

Grupo Bancolombia

El Grupo Bancolombia es uno de los grupos financieros méas fuertes en la
regiobn de América Latina, con presencia en 9 paises de la region; Colombia de
donde es originario, y Miami en los Estados Unidos, Guatemala, El Salvador, Islas
Cayman, Puerto Rico, Costa Rica, Panama y Peru, pasan por la lista de lugares

de presencia del grupo.

En su Informe de Gestion Empresarial Responsabilidad Corporativa del afio
2014, la empresa destaca ser escogida como la empresa privada con mejor
reputacion en Colombia segun el Monitor Empresarial Merco, al igual que la
distincion como la mejor empresa privada para trabajar en Colombia. En el
informe, se sefiala adicionalmente el trabajo caracterizado por las relaciones de
confianza, el desarrollo del talento humano sus colaboradores, en sinergia con el

de sus familias.
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Una de las estrategias trazadas, es la de la estructuracion del Instituto de
Liderazgo, por medio del cual se pretende preparar a los lideres para que
desarrollen sus habilidades conversacionales y fortalecer las competencias
organizacionales. A partir de un plan de contenidos formativos con un caracter
vinculante a ascensos, ofreciendo también para ello becas y cursos de extension.

En aspectos adicionales el informe sefiala;

Orientdndonos a propiciar un mejoramiento en el ambiente laboral, en
donde los colaboradores desarrollen su trabajo manteniendo un equilibrio
fisico, mental y emocional, fomentando el auto cuidado, los estilos de vida
saludables y el equilibrio vida personal-laboral, creamos la Gerencia de
Calidad de Vida. Como primeros resultados de esta area, realizamos la
evaluacion de Factores de Riesgo Psicosocial Laboral en la que tuvimos
una participacion de 18.035 empleados, informacion util para implementar
planes de accién, promocion y prevencién de la eliminaciéon o mitigacién de
los factores de riesgo. Por otro lado, el reconocimiento y la gratitud hacen
parte de nuestra cultura; de esta manera disefiamos e implementamos un
nuevo modelo de reconocimiento orientado a incentivar a los colaboradores

desde el sery el hacer. (Grupo Bancolombia, 2015)

Otra de las actividades desarrolladas fue el taller LiderEs el cual conto con
la presencia de 3.155 colaboradores de distintas regiones de Colombia, como
también de trabajadores del Perd, por medio del cual se buscé fortalecer el

aspecto de formacion a colaboradores, en el marco del desarrollo del talento

humano.

Los programas de bienestar, con una inversion cercana a los 5.800 millones
de pesos, se orientaron a la promocion de la calidad de vida de los colaboradores

y sus familias, en este sentido se adelantaron actividades en el ambito deportivo,
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cultural, recreativo y otras areas, que impactaron de manera positiva no solo en la
percepcion de las personas que trabaja alli, sino evidentemente en la calidad de

vida de los trabajadores y sus familias, desarrollando actividades tales como;

Figura 2. Actividades promovidas al interior del Grupo Bancolombia

*Olimpiadas

* Festivales deportivos
*Patrocinio clases en escuelas
*Descuentos en gimnasios
*Gimnasios propios

* Patrocinio en competencias

Deportivas

+Cine foros

*Charlas en familia

*Encuentros matrimoniales

*Escuelas de musicay canto

*Concierto de Navidad con la Orquesta Filarménica de
Antioquia

*Convenios con tarifas eseciales de teatro, opera y musica

*Coros navidefios

Culturales

*Caminatas ecoldgicas

*Talleres de arte, pintura, musica, gastronomia y vinos
*\Vacaciones recreativas (hijos)

*Integracion recreativa (empleados)

*Fiesta de la familia

*Regalo navidefio

Recreativas

*Camparnias de prevencion del cancer

*Charlas y talleres para fortalecer valores familiares
Oftras *Formacion para los pre jubilados

*Actividades de formacion y recreacion para jubilados
*Pausas activas Activate un Habito de vida saludable

Fuente: Grupo Bancolombia (2015).

La compafia asi se destaca por contar con una amplia variedad de
actividades, que le permiten al trabajador sentirse mas a gusto con la compafia,

sumando como valor agregado que varias de las actividades pueden desarrollarse
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también en conjunto con el grupo familiar, logrando asi, una mayor empatia entre

empresa y colaborador.

Bavaria

Con el eslogan Cultura Sostenible, el Informe de Desarrollo Sostenible 2014
de Bavaria, pretende visibilizar una cultura que rebasa de lo netamente interno de
la compaifiia, para ser una compafiia solidaria con los requerimientos sociales de
su entorno y en este sentido, profundizar sus acciones afirmativas en materia de
Responsabilidad Social Empresarial, desde la 6ptica de los Derechos Humanos, al

respecto el informe sefala;

La empresa garantiza a sus 4.977 trabajadores un ambiente de confianza,

en el cual puedan desarrollarse como seres humanos integrales, espacios

gue les permitan tener un alto sentido de pertenencia, para lograr un

entorno basado en la equidad y el respeto por el individuo. (Bavaria, 2014,

p. 21).

Dentro de las cifras que se destacan en el informe estan la capacitacion al
81% del grupo de vicepresidentes y directores, en temas referentes a Derechos
Humanos, mas de 150 personas entre proveedores y personal externo fue
también capacitado en esta tematica. La inversion total en formacion llego a ser
del orden de los 9.522 millones de pesos, los empleados directos acumularon en

promedio 45,2 horas por persona, llegando esta valor a ser de 85,5 horas para

proveedores/persona.
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Los afnos de antigiedad promedio de los colaboradores que llega a ser de
9,3 afios, un indice de rotacion que alcanza el 12,2% anual. Por otra parte se
establecieron acciones encaminadas a lograr un equilibrio entre la vida personal y
la vida profesional de los colaboradores, en este sentido, se implementaron
horarios flexibles, se desarrollaron actividades encaminadas a lograr una mayor
integracion de los trabajadores con sus familias, se adecuaron espacios fisicos de

la compaiiia para el cuidado personal, entre otras disposiciones;

La nueva sede para la Direccién de la compaiiia, inaugurada en julio del
2013, ha permitido el desarrollo de iniciativas adicionales para lograr
balance y calidad de vida de los trabajadores, tales como: programas de
cuidado personal (pelugueria y gimnasio dentro de las instalaciones),
programas de salud ocupacional, programas de apoyo a empleados
(mensajero para diligencias personales, sala de lactancia, lavadero de

vehiculo) y capacitaciones en temas no laborales. (Bavaria, 2016, p. 21)

Asi las cosas, uno de los elementos a destacar mas fuertes de Bavaria, es
la inversion en formacién de sus colaboradores en temas laborales y no laborales,
gue enriquecen no solo la satisfaccién personal, sino también el compromiso y
sentido de pertenencia de los trabajadores para con la compafia. Otro elemento

también a destacar, es el desarrollo de actividades extra-laborales al interior de la

compafia, con consentimiento de la misma.

Cajade Compensacion Familiar Compensar

Uno de los elementos claves a destacar de la Caja de Compensacion

Familiar Compensar, es el hecho de que es una de las pocas empresas
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colombianas que ha logrado la Certificacion EFR, como una empresa
familiarmente responsable. Esta certificacion adquirida en 2011, habla de la
empresa como una organizacion que a través de sus politicas de bienestar laboral
y desarrollo del talento humano, ha logrado conciliar lo laboral con el bienestar

familiar de sus colaboradores.

Para lo mismo, ha establecido cuatro frentes estratégicos, que se reflejan
en su Informe de Gestién y Sostenibilidad 2014 y que responden a su vez al ciclo
de negocio de la organizacion. El primer frente es el de bienestar, desde el cual se
adelantan acciones orientadas a la alimentacion, eventos, alojamiento, recreacion,

educacion, deporte, subsidio, y desarrollo y promocion de la vivienda.

El segundo frente es el de la salud, desde el cual presta sus servicios y
brinda aseguramiento. En el tercer frente esta lo financiero, desde él se brinda
oportunidades de crédito, convenios y alianzas y por ultimo esta el frente de
proyectos sociales. Quizas uno de los factores de éxito de Compensar es que por
el objeto del negocio, le queda mas facil brindar a sus empleados actividades de
diversion y esparcimiento, que les permite, sentirse mas comodos con lo que

laboralmente le brinda la empresa.

Ecopetrol

Hoy en dia Ecopetrol es una de las empresas con mayor preferencia en
cuanto a lugares para trabajar en el pais, hecho que esta fuertemente influido, por

su alta compensacion econémica en materia salarial, ya que el salario minimo al
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interior de la organizaciéon, duplica el salario minimo legal vigente; por ejemplo
para 2013, este se encontraba en $1.359.387, cifra pactada a su vez en la

Convencion Colectiva de Trabajo 2009-2014.

Sin embargo, debe afirmarse que esta compensacion salarial se encuentra
acorde con los promedios salariales del sector, hecho que hace que no solo
Ecopetrol sino que cualquier empresa del sector de los hidrocarburos, este en la
capacidad de brindar a sus empleados ingresos monetarios, por encima de otros

sectores de la economia nacional.

Aun asi, uno de los elementos que logra darle un diferencial a Ecopetrol
sobre otras empresas del sector, es la calidad de empresa estatal, hecho que
hace que sus funcionarios de carrera, tengan pocas intensiones de preferir otra
compafiia para trabajar, por ello el plan carrera, es uno de los principales

incentivos de la compafiia, para hacer retencion del talento humano.

Sumado al plan carrera, vienen otros beneficios adicionales que se les
brinda a los colaboradores de la organizacion, como lo es el continuo aprendizaje,
teniendo para ello al interior de la organizacién, una universidad corporativa, que
se suma a otras entidades de educacion asociadas. La educacién que se brinda
no es solo técnica en referencia a las competencias laborales, la organizacion
también brinda capacitaciéon en formacion como lo es en liderazgo componente

también del Programa Integral de Liderazgo Organizacional PILO.

Otro elemento que a su vez colabora en el hecho de que Ecopetrol sea un

buen lugar para trabajar, es que desde el afio 2006, Ecopetrol haga mediciones de
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su clima laboral sujeto a la metodologia internacional del Instituto Great Place To
Work (GPTW), teniendo una medicién de 59,9 en 2013, el cual esta por debajo de
la meta propuesta para este afio que correspondia a 66 puntos. Para la
consecucién de esta meta, la empresa puso en marcha el Plan de Transformacion

de Ambiente Laboral, en el cual se definieron cuatro componentes:

Liderazgo y comunicacion
e Intervencion por areas
e Intervencion en la percepcion y en la cultura colectiva

e Aseguramiento de condiciones laborales criticas

Aun cuando la meta en el indicador no se alcanzd, se destaca el que se
haya hecho acompafamiento y seguimiento a 171 lideres de las diferentes areas
de la compafiia, quienes lideran a 3.703 trabajadores, a través del programa de
liderazgo organizacional (PILO). Sin embargo, el area de talento humano de la
compafiia sefiala que los programas que mas impacto han tenido del Plan
Nacional de Bienestar, son; Programa de Reconocimiento a la Excelencia,
Programa Familia — Empresa y Gotas de Experiencia, a través de los cuales, se
ha premiado la gestion ejemplar de quienes trabajan en la organizacién, como
también se ha logrado vincular a las familias de los colaboradores, en actividades
organizadas por la compaifiia, siendo la educacidon, un componente esencial de

vinculacion;

Uno de los beneficios mas destacados es el reconocimiento por parte de
Ecopetrol del 90% de los gastos de matricula y pension de los hijos de los

trabajadores y pensionados, desde la etapa preescolar hasta la terminaciéon
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de la carrera profesional, asi como tarifas fijas de apoyo para Uutiles y
transporte (...) A 31 de diciembre de 2013, se encontraban disfrutando del
plan educacional 14.455 hijos de trabajadores y pensionados. (Ecopetrol,
2014: 290)

Adicionalmente la empresa brinda permisos y licencias extendidas, es el
caso de licencia de maternidad, que la compafia extiende a su vez la licencia a
los padres, que se extiende tres dias mas a los que la ley estipula. SUmese a este
grupo de beneficios, el contar con 12 clubes que prestan servicios de bienestar,
recreacion, practicas deportivas y actividades culturales a los colaboradores y sus

familias.

Existe también un trabajo en la conciliacion de la vida laboral y la vida
personal, en el que se incluye formacién en finanzas personales y aspectos
tributarios, talleres de parejas y talleres de formacion para cuidadores de nifios, y
talleres de orientacion profesional, que son dictados por profesionales internos o

externos, contratados por la compainia.

Son cerca de 30.000 millones de pesos los que anualmente invierte
Ecopetrol para contar con esta cantidad de servicios, lo cual hace més claro por
gué la empresa tiene una alta preferencia laboral. Aun cuando la empresa tenga
también la presion de tres organizaciones sindicales coexistentes; USO, ADECO y
SINDISPETROL, la inversién en su gente es demasiada buena, lo que hace que

sea un modelo de bienestar laboral, dificil de igualar.
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Mapfre Colombia

De las empresas mencionadas hasta el momento, Mapfre Colombia es la
Unica que tiene un 100% de personal contratado directamente por la compafiia, lo
cual es muy bien visto no solo por las personas que trabajan al interior de la
organizacion, sino por quienes externamente pueden dar su apreciacion sobre la

compaiiia.

Tiene a su vez uno de los indices de rotacién mas bajos de las empresas
estudiadas, 9.8%, el cual también resulta siendo un indicador positivo para la
compafiia. Uno de los principales determinantes de este hecho, es la promocion

interna la cual funciona muy bien en la compafia;

MAPFRE COLOMBIA favorece la promocion y la movilidad interna, ya que
repercute en mayor satisfaccion y motivacion de los empleados de la
plantilla, en la disminucién del tiempo de adaptacién al puesto de trabajo,
en oportunidades de desarrollo para los empleados, en la creacién de
perfiles polivalentes y en un conocimiento més global de la Entidad. Para
MAPFRE la movilidad interna es la principal fuente de reclutamiento.
Existen procedimientos automatizados que permiten que los empleados
tengan informacion diaria de las vacantes y puestos de nueva creacion que
surgen en la empresa. El proceso de movilidad interna de MAPFRE es
transparente y de facil acceso para nuestros empleados. (Mapfre Colombia,
2015)

La evaluacion es un criterio fundamental que usa la compafia para contar
con el personal mas cualificado, siendo este usado para conectar a los empleados

con el Plan Estratégico de la Organizacion, dado que a partir de la evaluacion, se

busca potenciar las fortalezas identificadas y trabajar las areas de mejora. En linea
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con el desarrollo profesional de quienes trabajan al interior de la organizacion, el

area de talento humano tiene como objetivo;

e Fortalecer el capital humano de la empresa, a través del desarrollo de
conocimientos, habilidades y comportamientos.
e Alinear las actuaciones de los empleados al Plan Estratégico.

e Desarrollar el talento de la organizacion.

La formacion se convierte asi en un factor fundamental que no solo logra
darle a la compafia una mayor cualificacion en su personal, sino también logra
involucrar a los empleados con los objetivos estratégicos trazados por la
organizacion, lo que conlleva a que exista un mayor sentido de pertenencia y por
ende comodidad con el clima laboral. Este es un objetivo trazado en el Modelo de

Formacion;

Figura 3. Modelo de formacién Mapfre Colombia
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#MAPFRE MODELO DE FORMACION

FORMACION TEC MICA/GOMERGIAL

+ Tecrnolagicos
+ Ezondmicos

+ Legales

+ Reoursos Humanos

+ Seguridad
+ Medio Ambiente

FORMACION TRANSYERS AL
Habilidades, idiemas, cultura

» INDUGCION -
- Flan de acogida
- Introduccidn al seguro

» OTRAS POLITICAS:
- Responsabilidad social - Politicas laborales
- Cadigo de ética -PEL
- LOFD - lgualdad

+ CLILTURA,.:
- Conoce MAPFRE
- Actitud MAPFRE

Fuente: Mapfre Colombia (2015).

Con este modelo de formacion, la compaiiia ha logrado profundizar en la
cultura empresarial MAPFRE, logrando integrar a su vez personas de diferentes
procedencias geograficas y funcionales. La formacion, ha permitido aumentar el
grado de cualificacion de las personas en la organizacion, facilitandoles los
procesos de movilidad interna (funcional y geografica) y promocion, diferenciales

de la compaifiia, que la llevan a ser un buen lugar para trabajar.
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Grupo Nutresa

El Grupo Nutresa, es una empresa colombiana con presencia de
produccion y distribucién en trece paises de la regién, siendo asi, uno de las
industrias alimenticias mas fuertes de la zona. Parte de su éxito, ellos mismo lo
reconocen que radica en el cuidado de la gente que trabaja para el grupo, en
cuanto son la parte fundamental de que se les reconozca como una organizaciéon

competitiva;

En Grupo Nutresa la gestién del talento humano es uno de los focos
estratégicos en los que centramos nuestra actuacion, convencidos de que

las personas son la principal fuente de ventaja competitiva.

Por esta razén, la oferta de valor a nuestros colaboradores esta orientada

a.

Promover ambientes de trabajo cercanos, seguros, flexibles y abiertos al

cambio, que faciliten su trabajo.

Desarrollar un liderazgo que inspire a ser mejor personay profesional.

Propiciar el equilibrio entre la vida personal y laboral.

Brindar oportunidades de desarrollo integral.

Fortalecer una cultura de comunicacién, participaciéon y reconocimiento,

basada en el respeto, la confianza y sensibilidad por el ser humano.

Respetar los derechos humanos, en un contexto de apertura a la diversidad

e inclusion. (Grupo Nutresa, 2015)
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Es a través de estas tareas, que el Grupo Nutresa ha logrado establecerse
como una de las mejores empresas colombianas, para trabajar en el ramo de
alimentos, gracias a que logra identificarse como una empresa que se preocupa
porque sus empleados puedan conciliar su entorno laboral y su entorno familiar, a
partir de la promocion de actividades de crecimiento profesional y esparcimiento

familiar;

los resultados de Merco Personas Colombia 2012, nos ubican dentro de las
cinco mejores empresas para trabajar. Los empleados destacan nuestra
capacidad para contribuir en su calidad de vida laboral, la imagen y
reputacion de la empresa, el comportamiento ético y ejemplar de los lideres

y las posibilidades de progreso y desarrollo. (Grupo Nutresa, 2014)

Parte de este reconocimiento, estd basado en la implementacion del
modelo de liderazgo del Grupo Nutresa “Entorno Competitivo Social y Sostenible”,
el cual se fundamenta en tres dimensiones que son; liderazgo personal, gestion y
resultados y competencias de relacién, las cuales se relacionan directamente con

la visién estratégica, la cultura y el proceso-estructura.

Con la inversién en la gente, que pasa por la suma de 6.300 millones se ha
logrado adelantar gestiones en diferentes actividades de bienestar laboral que
incluye el apoyo en educacion formal e informal, que les permita a los
colaboradores tener mejores herramientas de conocimiento, para el desarrollo de

sus actividades.

Adicionalmente la compaifiia viene adelantando programas como el de Vive

con Sentido, por medio del cual busca ser una organizacion saludable, en la que
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se brinde a sus empleados intervenciones en temas de riesgo cardiovascular;
Corazones Responsables, por medio de actividades especificas de prevencion. A
través de esta gestion, el Grupo Nutresa ha logrado consolidar grupos de trabajo

mas satisfechos con sus entornos laborales.

Sociedad Administradora de Fondos de Pensiones y Cesantias Porvenir S.A.

En el afio 2013, la Sociedad Administradora de Fondos de Pensiones y
Cesantias Porvenir S.A., fue reconocida como la quinta mejor empresa para
trabajar en el pais, reconocimiento que la empresa afirma, es el resultado de la
inversién de $ 1.300 millones de pesos el en bienestar de sus empleados, a través
del programa Gestor de Talentos, al respecto la Sociedad Administradora de

Fondos de Pensiones y Cesantias Porvenir S.A. (2014) afirma;

A partir de 2013, Porvenir cuenta con un modelo de gestién del talento
humano denominado Gestor de Talentos. De la mano con una plataforma
tecnoldgica adecuada, aporta el cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la Compaiiia y apoya la construccion y desarrollo de equipos de alto

desempefio.

Durante el afio se implementaron talleres para todos los niveles de la
organizacion, orientados al entrenamiento en las diferentes etapas del
seguimiento a la gestiéon, lo que ha permitido interiorizar el modelo entre

lideres y sus equipos de trabajo.

El modelo permite gestionar indicadores y metas especificas, medibles,
alcanzables, realistas y oportunas, lo que facilita valorar el desempefio de

cada funcionario, fortalecer sus competencias y generar planes de
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desarrollo individual, a través de la fijaciobn de objetivos corporativos e

individuales. (p. 53)

El fortalecimiento del talento humano pasa por la promocién laboral a través
de la Universidad Porvenir, en la cual se logra capacitar y brindar formacion en
competencias a todos los colaboradores de la compafiia, como también a sus

familiares, con una inversion que llega a los 1.450 millones de pesos.

Adicionalmente se vienen adelantando alianzas con otras entidades de
educacion como lo es el SENA, en la que se desarrolla el programa de Alta
Gerencia con el INALDE. Por otra parte, en la Universidad Javeriana se desarrollo
un diplomado dirigido a analistas, consultores y directivos, en la que participaron

120 funcionarios.

Sumado estan los programas de tecnologia en Gestion Empresarial,
Contabilidad y Finanzas, que tomaron funcionarios en las ciudades de Bogota,
Medellin, Barranquilla y Cali, en los que se logré una asistencia de mas de 150
funcionarios de la compainiia. A parte, se logré el grado de méas de 16 tecndlogos
en el programa de Pensiones y Cesantias, los cuales desarrollaron su préactica al

interior de la organizacion.

En el documento Informe de generacion de valor social de 2013, elaborado
por la compafia, destaca también los programas de formacion transversal;
programas de formacién técnica en las Vicepresidencias y Regionales,
conferencias ladicas, conversatorios sobre la compafiia, cursos e-learning de

cumplimiento, catedras Porvenir.
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Se sefiala adicionalmente, que se logré la segunda promocién de la
Especializacién en Consultoria de Inversiones, a su vez se dio la promocion de la
Carrera en Pensiones Obligatorias, programa formativo en mejores competencias
en asesoria y venta de sus productos y servicios. Igualmente se lanzé el beneficio
del crédito del fondo educativo en alianza con FESAP, con un desembolso de 192

millones de pesos, que significaron 139 créditos.

De esta manera la Sociedad Administradora de Fondos de Pensiones y
Cesantias Porvenir S.A., ha logrado generar en sus empleados una imagen
fundada en la importancia de la formacion de talentos, lo cual se convierte en un
muy buen elemento, por el cual sus trabajadores la destacan como un lugar cuyo

entorno laboral es satisfactorio.

Proexport Colombia

Proexport Colombia, hoy PROCOLOMBIA, es una de las pocas empresas
publicas colombianas que cuenta con un reconocimiento de Great Place to Work,
reconocimiento del que goza, por contar con un clima laboral que sus funcionarios

reconocen como bueno, sujeto a la politica de bienestar de la entidad.

En el documento Evaluacion de los resultados de Proexport, en términos de
su desempefio como promotor de las exportaciones, el turismo internacional y la
atraccion de inversion extranjera directa; asi como su capacidad para adaptarse a
las condiciones cambiantes de la economia global para encontrar nuevos nichos

de mercado, y su articulacion con las politicas del gobierno nacional del sector de
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comercio exterior, las firmas consultora que realiza el estudio, Oportunidad
Estratégica y Econometria Consultores (2012), destacan principalmente, la
innovaciéon de los procesos y de los funcionarios que los ejecutan, como
diferenciador de la entidad, de lo cual se puede inferir su condicion de buen lugar

para trabajar al respecto se sefala;

Proexport es una organizacion orientada a resultados en la que existen
metas establecidas para todas las areas y todos los funcionarios; se ha
implementado un sistema de compensacion variable que esta ligado al
cumplimiento de dichas metas. El sistema de compensacion variable ha
generado incentivos para que los funcionarios del Fideicomiso reaccionen
con mayor agilidad y sincronizacion ante cualquier cambio en el mercado,
ya que siempre estan pensando en superar los obstaculos que se
presenten para cumplir las metas. Ningun otro ente del Estado colombiano
posee un modelo semejante. Desde la perspectiva de los expertos externos

a Proexport, este es un esquema de funcionamiento innovador. (p. 244).

Aun asi, otro punto clave que debe rescatarse de lo anterior, es que el
esquema de compensacién econdémica de la entidad, puede ser mas determinante
al momento que in trabajador coloca a Proexport como un buen lugar para
trabajar, debe resaltarse que la compensacién econdémica variable, es un

elemento que poco se da, en las entidades publicas.

Sin embargo, retomando el tema de la innovacion, el documento sefialado
gue consulta con los funcionarios de la entidad acerca del entorno laboral, si bien
destaca la innovacion como una caracteristica clave del mismo, no desconoce la

necesidad de seguir avanzando en este aspecto;
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Con respecto al recurso humano aun se tienen varios retos. Como se
observa en los resultados de los instrumentos de innovacion, se requiere
un mayor esfuerzo por tener procesos de entrenamiento y educacion en
innovacién asi como en desarrollar competencias como la inconformidad
con el estatus quo o la decisién. Proexport estd trabajando para poder
ofrecer esto en su area de Talento Humano con el proyecto de Universidad
Corporativa (p. 285).

Las firmas consultoras destacan asi, la necesidad de fortalecer el
entrenamiento y la educacion, que desde la repasado ya de otras empresas,
resulta siendo clave para el logro de entornos laborales agradables, ahora debe
sefalarse que el estudio resefiado, fue elaborado en 2012, y el reconocimiento a
la compafiia se da en 2013, puede por lo mismo inferirse, que este fortalecimiento

educativo, sea un aspecto clave para que Proexport Colombia, haya sido

seleccionada en 2013, como un buen lugar para trabajar.

Surtigas S.A. ESP

Que Surtigas, sea uno de los mejores lugares para trabajar no es un
reconocimiento, es algo que se vive a diario, en el ambiente de trabajo, con
los compafieros, en el trato recibido... Somos una familia, por eso la gente

se enamora de la empresa” (Surtigas, 2015, p. 51).

La anterior frase pronunciada por Linda del Castillo, Coordinadora del
Fondo de Empleados de Surtigas, recoge parte importante del diferencial que
hace que la compafia, sea reconocida como un buen lugar para trabajar. El

talento humano, es fundamental para la organizacion, reconociéndolo como actor

imprescindible, para el logro de sus objetivos organizacionales.
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Surtigas cuenta en estos momentos con la certificacion de Empresa
Familiarmente Responsable, lograda a partir del logro de la armonia, entre lo
laboral y lo familiar de los colaboradores, fundado en la consecucién de calidad de

empleo, buen ambiente laboral y desarrollo de competencias.

Con una inversiéon de 810 millones de pesos, Surtigas (2015), segun el
Informe de Sostenibilidad, logré adelantar 19.252 horas de formacion en todas las
areas de la compafia, en funcidon de sus responsabilidades y en linea con los
objetivos estratégicos trazados por la compafia. Adicionalmente, se trazaron
estrategias en evaluacion laboral con evaluaciones en 360°, aplicadas de manera
online, aplicadas no solo al personal de colaboradores, sino también a

proveedores y clientes.

A partir de los resultados arrojados en estas evaluaciones, la compafiia
realiza retroalimentaciones con las cuales disefian los Planes Integrales de
Desarrollo —PID—, que se ejecutan en el afio posterior, asi se determina cuéles son
los campos a fortalecer a través de la formacion que se consigna en el Plan Anual

de Capacitacion de la empresa.

Otra de las actividades adelantadas por la compafila es el programa
Surtilider, con el cual se busca robustecer las capacidades de los colaboradores
en areas de; “auto liderazgo, comunicacién efectiva, coordinacién de acciones,
estilo de liderazgo, desarrollo de talento, ejecucion estratégica, innovacion y
trabajo en equipo” (Surtigas, 2014: 53), actividades que se llevan a través de un

coaching.
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La inversion total que la compafia hace en actividades de bienestar laboral
suman 10.666 millones de pesos, en los que se incluye los rubros de inversion,
proteccién, econdmico, educacion y equilibrio vida — trabajo, al respecto en el

Informe de Sostenibilidad se sostiene;

En 2014, logramos mantener e incrementar el bienestar y el nivel
satisfaccion de todos los que conformamos la familia Surtigas. Sabemos
gue la generacion de bienestar mejora la productividad y la adhesién de

nuestros colaboradores con la gestion de la organizacion.

Nuestro objetivo es que todos los que integramos Surtigas, mejoremos
nuestra calidad de vida y la de nuestras familia, es por ello, que
actualizamos y desarrollamos los programas en funcién de los resultados
de las encuestas de clima, benchmarking, los diferentes mecanismos de
comunicacion con nuestros trabajadores, y con el Pacto Colectivo.

Estos programas cubren integralmente a todos los colaboradores y sus
familias, y estdn basados en 5 ejes de accion, dentro de lo que hemos
denominado el Programa MAS PARA Ti:

1. Ahorro-Inversion

2. Proteccion

3. Econdmico

4. Educacién

5. Equilibrio Vida-Trabajo. (Surtigas, 2015, p. 54)

En el informe se destaca como uno de los hitos significativos la conciliacion

vida/trabajo, que se desarrolla a través de actividades especificas como lo son;
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Semana de Adaptacion Mama Lactante; en la que las mamas una vez se
reincorporan a sus actividades después de la licencia de maternidad, trabajan solo
media jornada. Otra de las actividades es, Horarios a la carta; en la que se brindan
distintas mallas de horario a los trabajadores para que escojan aguel que mejor se

adapta a sus necesidades de vida familia.

Otra de las actividades es la modalidad de Teletrabajo, a partir del cual un
grupo de colaboradores trabajan desde su casa, Tarde libre el dia de cumpleafios,
y Flexibilidad para disfrutar de Eventos Deportivos, en los que se les brinda a los
colaboradores flexibilidad en sus horarios para que puedan ver entre otros

encuentros deportivos, los partidos de la Seleccion.

Cabe destacar que el Programa de Bienestar de Surtigas no solo esta
orientado hacia los colaboradores, sino que, ademas ampliamos nuestra
cobertura a sus nuacleos familiares, a fin de propiciar entornos de
tranquilidad, armonia y equilibrio. Se incluyen actividades como vacaciones
recreativas para hijos de colaboradores, Dia de la Familia, y fiesta fin de

afio para nifos, entre otros. (Surtigas, 2015, p. 54)

El segundo hito significativo es “El Vicio del Ser”, un programa de atencion
al usuario, en el que a los colaboradores involucrados se les brindd herramientas
para cimentar el trabajo en equipo y la integracion, a partir de actividades
enfocadas en el desarrollo y crecimiento personal, actividades de distension
laboral y la habilitacion de espacios de aprendizaje no solamente de

conocimientos técnicos, sino también de conocimientos que alimentaran el

componente personal, impactando de manera directa en el desempefio laboral.
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El tercer hito significativo es el programa “Soy Surtigas... y se me nota”, a
través del cual se busca fortalecer las competencias organizacionales, a través de
la sensibilizacién, impactando positivamente su desempefio y la relacion con los

clientes, marcando asi una diferencia competitiva.

Surtigas, se convierte asi en una de las empresas mas destacada en el
desarrollo de actividades asociadas al bienestar laboral y a la retencién del talento
humano, lo cual la lleva no solo a merecer las distinciones que ha recibido, sino lo
mas importante contar con un agradecimiento por parte de sus colaboradores,

haciéndola un lugar agradable para trabajar.

Telefénica - Colombia Telecomunicaciones S.A. ESP

Telefénica Colombia, es el resultado de la fusion en 2012 de Colombia
Telecomunicaciones (Coltel) y Telefénica Moviles (Movistar). La fusion, que trajo
una reestructuracion administrativa, financiera y operativa de las compafias,
incluy6 la reestructuracion del talento humano, con miras a la consecucion de los

nuevos objetivos trazados;

En el 2012 Telefénica asumid el gran reto de trasformar la operacion en
Colombia. La Direccion de Gestion de Recursos Humanos adelantd un
proceso de acompafiamiento integral a la organizacion, para pasar de
manera rapida y consciente por el proceso de integracién, brindandoles
herramientas a los colaboradores para afrontar de manera efectiva el nuevo

reto” (Telefénica - Colombia Telecomunicaciones S.A. ESP, 2013, p. 27).
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A partir del modelo de Movistar Colombia, que ya venia siendo reconocida
como una de las mejores empresas para trabajar, Telefénica adelant6é una revision
de estructuras organizacionales, con el fin de acomodarlas con los objetivos
organizacionales, adelantando intervenciones en dos flancos, lideres vy

colaboradores.

Para los primeros la compafiia adelanté acciones en formacién de liderazgo
a través de coaching grupal e individual, a su vez que adelanto trabajos en la
consolidacion de un equipo primario a partir de talleres de consolidacion de
equipos. En lo que respecta a los colaboradores, se trabaj6é en el fortalecimiento

del equipo a través de actividades tales como cine-talleres.

Telefénica reconoce que uno de los aspectos que mas los lleva a ser
destacados como mejor empresa para trabajar, es el sentido de pertenencia de
quienes trabajan alli, y de los aportes que los mimos pueden hacer a los

consecucién de los objetivos organizacionales, al respecto se indica;

“Uno de los rasgos mas destacados en la esencia de la cultura, segun los
resultados de la encuesta adelantada por el Great Place to Work, es el alto
sentido de orgullo que las personas sienten frente a la contribucién que
hacen a la organizacion” (Telefénica - Colombia Telecomunicaciones S.A.
ESP, 2015: 29).

Telefénica a su vez desarrolla actividades en formacion digital y aprendizaje
experiencial, por medio de los cuales se fortalecen las competencias y

conocimientos. De esta manera la compafia logra consolidar equipos de trabajo,

gue la referencia como lugares agradables para trabajar.
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Anédlisis

Repasadas las acciones adelantadas por diez compafiias en el pais en
materia de bienestar laboral es importante sefialar cuales de ellas son las mas
significativas a la luz de los planteamientos practicos del salario emocional, como
herramienta de uso para lograr no solo mejores climas laborales, sino también la

retencién del mejor talento humano.

El salario emocional se entiende como una serie de prestaciones y
beneficios de parte de la empresa para con el empleado, que van mas alla de los
gue estipula la ley y que tienen con fin dltimo el logro de climas labores, por medio
de los cuales se logre que las personas se sientan bien al interior de las
organizaciones y con esto evitar factores de riesgo operativo como la alta rotacion
de personal o la falta de identificacion de este con los objetivos y valores

corporativos.

Al respecto Cosimo Chiesa (2013), profesor del IESE sefiala que en las
empresas destacadas por tener buenos ambientes laborales, la recompensa al
buen trabajo del colaborador pasa por solo brindar una compensacion monetaria,
sino es a su vez necesario brindar un reconocimiento que vaya mas alla; “felicitar,
corregir con tacto, delegar, fomentar el desarrollo de la persona, escuchar con
empatia, celebrar éxitos conjuntos y analizar en equipo las razones de un fracaso,

preocuparnos por los problemas personales de nuestros colaboradores” (pp. 78).
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Por su parte, Justo Villafafie (2013) director MERCO, grupo consultor
especializado en evaluar y generar estrategias para la consecucion de buenos
entornos laborales, sefiala la necesidad gerencial de hacer de las empresas,
lugares donde haya una satisfaccion laboral por parte del empleado, en la medida

que esto genera mayor productividad y competitividad;

“Hoy en dia los responsables de la gestion de los recursos deben ser
conscientes de la relevancia del “salario emocional”, definido como calidad
de vida, a la hora de incorporar y conservar a los mejores y de optimizar

aspectos esenciales como la productividad” (pp. 53).

Desde este panorama a continuacion se describe un panorama de las
variables mas relevantes que identifican a las empresas seleccionadas como
generadoras de bienestar laboral, y que van mas alla de la compensacién

econOémica o de lo que puede referirse a un mandato de ley.
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Matriz de andlisis sobre empresas consultadas

X N/I X X N/I X N/I N/I X X X X N/I N/I N/I X N/I
X X X X X X X N/I X X X X X N/I X X X

X N/l N/ N/I N/I N/I X N/I X X X X N/I N/I X N/I N/I
X N/I X N/I X X X N/I X X X X N/I X X X N/I
X N/I X N/I X N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I
X X X N/I N/I N/I N/I X N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I
X N/I X N/I X X X N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I X N/I
X N/I N/I N/I N/I N/I X N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I
X N/I X X X X N/I N/I N/I X X X X X N/I X X

X N/I X N/I N/I N/I N/I N/I N/I N/I X N/I N/I N/I X N/I N/I

N/I: No identificada. Son condiciones no identificadas, no se puede sostener si en realidad existe o no en la compaifiia.



SALARIO EMOCIONAL - 49

Recomendaciones

Las recomendaciones que se establecen en atencion a la informacion
analizada son de tres tipos de acuerdo al numero de organizaciones
seleccionadas que las aplican, en este sentido a continuacidn se hacen unas
recomendaciones de primer orden, que son aplicadas en por lo menos siete de las
organizaciones, unas de segundo orden que son practicadas de 3 a 7
organizaciones y unas de tercer orden que son aplicadas por 1 0 2 compaiiias

exclusivamente.

Recomendaciones principales

Formacion en valores organizacionales

Un elemento que se resalta en todas las organizaciones es la inversion en
la promocion de los valores organizaciones como elemento vinculante para crear
climas laborales propicios y agradables. Dentro de lo referenciado de diferentes
compafiias, para estas resulta propicio vincular al trabajador con los valores y
objetivos organizacionales, propiciando un vinculo de este con la compafiia, que

vaya mas all4 del simple desarrollo de una actividad.

En este sentido, el desarrollo de talleres de formacion en los cuales se
explique a los colaboradores el sentido y fin de los valores organizacionales, de la
mision, de la vision de los objetivos trazados a corto, mediano o largo plazo,

genera un mejor lazo de amistad entre la compafiia y el trabajador, que conlleva a
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gque este se tenga un mayor sentido de pertenencia, que reduce la independencia

de cuanto gane.

De esta manera, hay un logro de salario emocional que hace que el
colaborador se afiance mas a la organizacion, por ende lograr mejores resultados
operacionales, que derivan del ambiente laboral mas propicio que se fomenta, en

el cual se trabaja mejor.

Formacion en liderazgo

En ocho de las diez compafiias evaluadas, se identifica de manera clara la
formacion en liderazgo organizacional, sin embargo hay unas que la reducen a los
cuadros directivos y otras que las replican en todo el personal, esta ultima forma,
es la que més se recomienda en cuanto es una manera de generar proactividad

en todas las &reas de la organizacion.

La apuesta en varias organizaciones, gira en torno a generar lideres
internos, como ya se sefalaba esto conlleva a una proactividad que hace mas facil
tener mejores indicadores de productividad y competitividad. Adicionalmente, en la
medida que se generan lideres internos, se logra vincular de manera mas clara a
estos con la organizacion, que por encima del ingreso econémico, ven este tipo de
actividades como escenarios en los que son tenidos en cuenta por la organizacion,
no solo reconociéndoles su desempefio, sino también las posibilidades de
ascender mas facil al interior de la organizacion. Con esto también se logra un

crecimiento personal que es gratificante para el trabajador.
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Recomendaciones secundarias

Desarrollo de actividades culturales

Se identifica en seis compafiias el desarrollo de actividades culturales por
medio de las cuales se logra vincular de mejor manera no solo el trabajador sino
también las familias de los mismos, lo cual hace que el trabajador sienta que la
empresa no se preocupa solamente por el sino también por su entorno personal y

familiar.

Conciliar lo laboral y lo familiar/personal

Este segundo grupo de sugerencias se acompafian por la promocion del
crecimiento al interior de la organizacion, brindar una oferta educativa, la
mitigacion de factores psicosociales que afecten o de salud laboral, actividades en
el &rea deportiva y recreativa y promocion de programas de cuidado personal a

través del esparcimiento fisico.

Este grupo de actividades tienen un elemento que las identifica casi a todas
y es que en ellas se busca integrar en la mayoria de las compafiias, a las familias
en el desarrollo de dichas actividades. La conciliacién entre lo laboral y lo familiar
hace parte de este segundo grupo de recomendaciones que se hace a las
compafias para que puedan tener mejores entornos laborales, lo cual debe
sefalarse, también se puede lograr a partir de la Certificacion en Empresa
Familiarmente Responsable, con la que ya cuentan varias de las empresas

mencionadas.
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Lo que resulta evidente, es que las personas que ven que en sus
compafias se preocupan por sus familias y circunstancias personales, denotan un
mayor interés por la permanencia en las mismas, siendo esto un elemento

vinculante con lo que es el salario emocional.

Sugerencias adicionales

En este grupo de sugerencias se ubican aquellas que son aplicadas por una
o dos compafiias y que se convierten en diferenciales de las mismas, por lo mismo
un motivante interno para sus empleados, mas cuando ven que en otras

compaiias dichas actividades no se llevan a cabo.

Flexibilidad laboral

Una de las estrategias adelantadas tanto por Bavaria como por Surtigas, es
la flexibilizacion laboral, esta Ultima suma el teletrabajo como opcién, por medio de
la cual se busca que el empelado de acuerdo a sus necesidades personales y
familiares, disponga de una malla de horario disponible, en la cual pueda adecuar

un horario en el que se sienta mas cémodo.

Es evidente que si un trabajador puede escoger un horario entre una serie
de opciones, puede llegar a trabajar mas a gusto y con esto ser mas productivo, lo
cual es positivo para la compafiia, siendo este tipo de medida un diferencial de

salario emocional, por el que se logre mejores climas laborales.
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Licencias y permisos extendidos

Este es el mismo impacto que tiene la habilitacion de licencias y permisos
extendidos, sobre todo cuando estos son para atender eventualidades familiares,
como lo son la licencia de maternidad o paternidad, la celebracién del cumpleafios
del trabajador o la atencién de calamidades familiares. De este tipo de actividades
se podria decir que son fomentadoras del ausentismo, sin embargo esto no es asi
si se tiene en cuenta que lo que se busca es que el trabajador asuma que se le
esta dando un descanso adicional, a cambio de ser lo suficientemente productivo

una vez retorne a su cargo.

Las anteriores serian las sugerencias a hacer a cualquier compafiia que
opere en el pais, que quiera contar con mejores entornos y climas laborales,
sabiendo que esto le significa tener una mejor productividad y competitividad, a
parte que reduce otras tantas contingencias presentes en la organizacién moderna
como lo es la alta rotacion de personal, la falta de identificacion del mismo con la

compaiiia, desmotivacién y conflictos laborales.

Es claro que se necesita una inversion econdmica para lograr la
consecucion de alguna, algunas o todas las recomendaciones propuestas, sin
embargo, dicho dinero debe ser visto como una inversion en el talento de la
compafia, que redunde en mejores indicadores de productividad. No existe una
cifra establecida de cuanto deberia ser la inversion en bienestar de las compaiiias,

lo cual conlleva a que se sugiera que este tipo de decisiones de cuanto invertir, se
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tome en razén de la relacion costo-beneficio y de los objetivos organizacionales

que se quieran lograr.
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