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INTRODUCCION.

En el presente proyecto de intervencidn se llevara a cabo con la colaboracién de Clinica Parra,
una institucién de reconocida trayectoria en la ciudad de Rafaela, provincia de Santa Fe.

La Clinica fue fundada en 1981 por el entonces Doctor Luis Ambrosio Parra oriundo de la ciudad,
recibido en la Facultad de Medicina de Rosario con especialidad en cardiologia. Junto a su pareja
de vida, Maria de Caso, dieron inicio al centro de salud en el edificio ubicado frente a la plaza
central de Rafaela con infraestructura de primer nivel donde se desarrollaria luego una historia
cargada de profesionalismo y entusiasmo por el bienestar y la salud de sus pacientes.

Actualmente, la Clinica es una pyme referente zonal en materia de servicios de salud
caracterizada por su profesionalismo, innovacidn y mejora continua de los servicios prestados
en su edificio. Desde el desarrollo de guardias médicas, los sectores administrativos y atencion
a beneficiarios, pasando por las numerosas especialidades médicas que concentra en sus
servicios, hasta la internacién con una atencion de calidad y personal capacitado para tales
tareas de cuidado. La eficiencia, especializacion y vanguardia en el sector salud son
caracteristicas principales que los posiciona en un lugar privilegiado del dmbito.

En una primera entrevista con personal del area de recursos humanos de la Clinica, definen su
cultura centrada en preservar los valores familiares de sus fundadores, al mismo tiempo que
fomenta un crecimiento constante orientado al bienestar de sus pacientes. Actualmente, se
encuentra en una posicién estratégica dentro del mercado de la salud a nivel zonal, ya que es
una de las sedes mas solicitadas por habitantes de la ciudad y de pueblos aledafos; ademas de
concentrar la atencién médica de gran parte de ART presentes en la region.

Su Misidn esta definida como: Brindar un servicio de salud de excelencia con ética,
profesionalidad, y compromiso. Mientras que su Visién es: Ser el centro referente de la
comunidad en la asistencia integral de la salud y el bienestar.

Sus Valores se definen por:



EXCELENCIA En todos los servicios, promoviendo la
PROFESIONAL capacitacién.

FAMILIA Cuidamos el legado de nuestros padres

En preservar y recuperar la salud del

COMPROMISO ;
paciente.
RESPETO Y Hacia el paciente, su familia, y nuestro
HONESTIDAD equipo de trabajo.

TRABAJO EN Para lograr los objetivos con lealtad,

EQUIPO confianza y solidaridad.

PASION Y Para lograr una mejor atencién
VOCACION DE Y

SERVICIO humanitaria.

La direccién de recursos humanos de Clinica Parra enfoca su gestion en el personal, con una
clara organizacién y andlisis profundo de areas y puestos de trabajo con sus respectivas ventajas
y necesidades. Recursos Humanos identifica la necesidad latente en reforzar la atraccion,
motivacion y retencion de personal debidamente capacitado para ocupar puestos claves; como
asi también, trabajar en la reduccidn la rotacion y ausencias continuas de personal dentro del
area de enfermeria y mucamas. Estas necesidades producen una visidn interna negativa en los
trabajadores, ademas de generar preocupacidn con respecto a la calidad del servicio que se
brinda. Lo que hace necesario abordar soluciones adecuadas a la problematica, orientadas a las
caracteristicas de la nédmina y que aseguren una respuesta sostenible en el tiempo, con sus
respectivas evaluaciones periddicas y adaptaciones necesarias de acuerdo a los cambios propios
gue requieran las mismas.

Segun Hidalgo & Ros (2023) atraer, fidelizar y motivar el talento existente es fundamental para
competir efectivamente en el mercado laboral. Una revisién de salarios y la adhesion de
beneficios que mejoren la calidad de vida de los colaboradores no solo incrementard su
satisfaccidon y compromiso, sino que también resultara en una mayor productividad y una cultura
organizacional mas sdlida, promoviendo un entorno de trabajo mas saludable y eficiente.

Este proyecto propone la implementacién de un conjunto de practicas destinadas a crear un
sistema equitativo que compense y motive a los colaboradores de base operativa y mandos
medios de las dreas anteriormente mencionadas promoviendo la igualdad de oportunidades y
la equidad interna. Asi mismo, las practicas propuestas, pueden adecuarse en un futuro para
alcanzar los sectores mas altos en la organizacién.

Como primer paso, es de vital importancia analizar la realidad actual de la gestién de recursos
humanos en la clinica, asi como las necesidades y caracteristicas de los colaboradores para poder
asi desarrollar un paquete de compensatorio que incluya escalas salariales, bonificaciones,



implemento de incentivos basados en el rendimiento individual para reconocer y premiar el
esfuerzo; y beneficios no monetarios que contribuyen a mejorar el bienestar general de los
colaboradores.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

En toda organizacion, la motivacion y satisfaccién laboral del personal son factores criticos para
garantizar un servicio de calidad y la retencién del talento. La necesidad de resguardar a los
empleados, lleva a buscar nuevas y mejores formas de gestionar los recursos humanos (Valencia,
2018).

En las primeras aproximaciones con la empresa se identificaron algunos de los condicionantes
mas preocupantes dentro de la organizacién que se desarrollaran a continuacién.

La clinica se enfrenta actualmente a un exceso de rotacién y altas tasas de ausentismo, lo que
impacta negativamente, no solo en la calidad del servicio, sino también en la carga de trabajo
de los demas colaboradores, creando un ciclo de insatisfaccién y desmotivacién. Desde la
direccion de recursos humanos, identifican que el indice de ausentismo dentro del sector de
mucamas y maestranza ha aumentado. Ya sea por licencias médicas, justificadas o no por un
certificado de profesional que evalue la situacidn, o por cuestiones meramente relacionadas al
ambito personal de los colaboradores. Es esta repeticion de patrones de ausentismo la que
genera un malestar en aquellas personas que reciben el trabajo extra y una preocupacién
evidente desde la gestion del personal. Es decir que, el aumento de ausentismos, los horarios
rotativos que interpelan las areas -enfermeria y mucama- y la escasez de personal preparado
para ocupar esos puestos, llevan a que los colaboradores tengan mayor carga horaria y
acumulacion de tareas a realizar.

Los puestos del area de enfermeria, no solo se caracterizan por su nivel de exigencia fisica, sino
de concentracion y formacién especifica. Para poder cubrir el puesto, los postulantes deben
cumplir con el requisito especifico de estar recibidos como Enfermero/a con formacion avalada
por La Cruz Roja, sin excepcidn, para poder ser encuadrado legalmente dentro de las directivas
de la clinica. Esta condicién profesional, es muy inusual en el campo laboral de la ciudad y zona,
ya que muchos de los aspirantes a enfermeria tienen titulos intermedios o de instituciones no
alineadas con las directivas de La Cruz Roja. Lo que lleva a que los pocos perfiles profesionales
que se encuadran en la descripcion, sean contratados, aunque el perfil personal no se alinee con
las costumbres y cultura de la empresa. Asi mismo, se presenta otro condicionante, muchos de
ellos ya desarrollan su actividad en otro nosocomio dentro de la ciudad, es decir, que poseen
dos trabajos de iguales caracteristicas cubriendo una doble jornada laboral.

Desde el area de Recursos Humanos, instruyen que los colaboradores del sector de mucamas
no estdn sujetos a una formacién especifica que les permita optimizar el desarrollo de sus
actividades diarias. Las actividades que desarrollan dentro del area, no son muy especificas o
que requieran formacién especifica, pero su esfuerzo fisico es el mayor condicionante. Esto
ultimo, sumado al creciente indice de ausentismo donde se agrava la carga horaria resultan en
una exigencia fisica constante y mayor a la que caracteriza a esta labor. El personal que ha
desempenado dichas funciones en exceso ha recurrido a la presentacién de certificados
médicos, ausencias injustificadas o ha renunciado a la empresa, en gran medida debido a la
presion que ejercen sobre ellos las caracteristicas del puesto y la carga de tareas adicionales.



Por otro lado, las demas dreas de la clinica, como gerencias, administracién, secretaria de
especialistas médicos y mantenimiento, no estan enfrentando las mismas dificultades que los
sectores antes mencionados. No obstante, es fundamental incluir estas areas en los planes de
mejora para prevenir situaciones de descontento, desmotivacidn o conflictos de interés
internos.

DIAGNOSTICO Y JUSTIFICACION.

En un primer acercamiento con Clinica Parra, se identificd la problematica vinculada a la falta de
motivaciéon y compromiso del personal, evidenciando la necesidad de analizar alternativas de
mejora. Tras evaluar distintas opciones junto a la instituciéon, se considerd pertinente avanzar
en el disefio e implementacién de un programa de compensaciones, incentivos y beneficios, con
el fin de reconocer adecuadamente el esfuerzo de los empleados y asegurar una aplicacion
equitativa en toda la organizacién. Este enfoque de compensaciones y beneficios tiene como
propdsito promover la equidad interna, garantizar la igualdad de oportunidades y fortalecer
tanto el compromiso como la motivacién del personal.

Asimismo, se observd que actualmente el Convenio Colectivo de Trabajo (CCT) en el cual se
encuentran registrados los empleados, no contempla el presentismo como un item especifico
dentro de las liquidaciones salariales, lo que evidencia la necesidad de incorporar un incentivo
complementario en las propuestas laborales. No obstante, la clinica ha enfrentado dificultades
para definir un mecanismo que resulte legalmente valido y operativamente efectivo para su
implementacion.

El drea de Recursos Humanos manifestd desde el primer momento, una actitud receptiva ante
la posibilidad de evaluar la puesta en marcha de un programa de compensaciones y beneficios
aplicable a todos los sectores de la institucidn. También expresaron su disposicién para analizar
presupuestos e inversiones necesarios para llevar adelante estas acciones, con el objetivo de
abordar problematicas persistentes, como la escasez de personal calificado, la falta de
motivacion y compromiso y los altos niveles de ausentismo.

A pesar del conocimiento del problema, desde la gerencia no tienen un plan de accién para hacer
frente al cambio y generar mayor compromiso en los empleados. Ante consultas sobre las
posibles politicas y operaciones del drea de Recursos Humanos (RR.HH.) que podrian mejorarse,
expresaron sinceramente la necesidad de retener y motivar al personal. Reconoce que, aunque
actualmente no estdn implementando estrategias en este sentido, es fundamental asegurar
propuestas laborales que enriquezcan las relaciones laborales existentes y que sean valiosas
para el futuro desarrollo del equipo.

El drea de RR.HH. identifica que la actual estructura salarial no satisface las necesidades y
expectativas de estos profesionales. En especifico, en las areas de enfermeria y mucamas,
contribuyen a la alta rotacién de personal y a un ambiente laboral desfavorable. Lo que nos
enfrenta al desafio de disefiar y aplicar una propuesta integral que los interpele de manera
equitativa, no solo valorada econédmicamente para los empleados, sino también fomentando su
bienestar, desarrollo profesional y satisfaccion en el trabajo.

En su trabajo, Gamboa et al. (2017) enfatizan que el ausentismo laboral es un indicador de
problemas en la gestidn, los Servicios de Salud deben reconocer que sus trabajadores son el
principal recurso para alcanzar sus objetivos. Promover buenas condiciones laborales es crucial



para combatir el ausentismo, mientras que una adecuada planificacién contribuye a la calidad
del servicio de salud. Al reducir el agotamiento laboral y proporcionar apoyo se aumenta la
motivacion de los trabajadores, lo que mejora tanto la productividad individual como el
rendimiento institucional. En su trabajo, identifica al ausentismo laboral como una sefal
problematica en la gestion del capital humano. Enfatiza poder comprender que, sin los
trabajadores especializados dentro de los servicios de salud, con ausencia de herramientas
adecuadas, y calidad de vida es la empresa la que pierde y falla en sus gestiones estratégicas.
“La planificacién sistematica de la fuerza de trabajo es un elemento clave de la gestidn de la
calidad de la atencién sanitaria.”

Para construir una propuesta equitativa y adecuada, este trabajo propone utilizar datos
relacionados al desempeiio individual de cada empleado para desarrollar unsistema de
premiacién mas adecuado. Para ello, es necesario relacionar los incentivos a los resultados de
evaluaciones de desempefio que la clinica implementa de forma semestral en todas las areas de
trabajo. Actualmente, estos resultados solo se convierten en un indicador mas, pudiendo ser
una herramienta de incentivo para los empleados. También, es necesario poder dar a conocer
de manera clara y simple los resultados de evaluaciones e incentivos transmitiendo como
mensaje que el compromiso y cumplimiento hacia la empresa es debidamente reconocido.

Mientras que, Dagoberto (Torres-Florez, 2020) identifica que una buena gestion humana es
clave para alinear objetivos individuales con los organizacionales, promoviendo un entorno
laboral saludable que valore al capital humano. Lo que genera un crecimiento conjunto, ya que
colaboradores motivados y comprometidos contribuyen directamente al logro de metasy a la
ventaja competitiva de la organizacién. Es decir que un buen plan de incentivos econémicos
debe poder sostenerse en el tiempo, alineado a la cultura y costumbres de la empresa,
gestionando cambios necesarios que condicionan la relacién de empleador-empleado en base a
la realidad que se atraviesa. El mismo debe incluir una revisién de salarios y la posibilidad de
incorporar un sistema de presentismo incluido en recibos de haberes que acompafie el proceso
mensual, junto a otros condicionantes que reconozcan el rendimiento y la constancia a lo largo
de los meses de trabajo. Las posibilidades de acercamiento, canales de comunicacion mas
abiertos entre los diferentes niveles de la empresa y poder demostrar la importancia que los
empleados tienen para la clinica, fomenta un ambiente de trabajo inclusivo y positivo, donde
los empleados se sientan parte fundamental de la organizacion.

Un programa bien disefiado de compensaciones y beneficios puede ser una ventaja competitiva
significativa en el sector salud, donde la calidad del personal impacta directamente en la atencidn al
paciente. Para Morales Arrieta (1999) no sélo se justifica en la atraccidn y retencidn de talento
calificado, la mejora de la calidad de servicio o aumento de productividad por parte del personal;
sino que recae en mejores resultados financieros a futuro. Aunque inicialmente puede parecer
costoso implementar un programa de estas caracteristicas, las inversiones realizadas suelen
traducirse en ahorros a largo plazo. La eficiencia en el servicio brindado a los pacientes se
traduce en la reputacidn de la clinica, mejorando la imagen de la clinica ante los clientes internos
y externos, siendo los ultimos quienes prefieren recibir atencién de un equipo que trabaja en un
ambiente positivo y respetuoso. Un programa adecuado asegura que la clinica cumpla con las
normativas laborales y estandares éticos, lo que minimiza riesgos legales y mejora la confianza
tanto de empleados como de pacientes.

Estas medidas no solo ayudan a resolver los problemas actuales, sino que también contribuyen
a construir una cultura mas resiliente y enfocada en la calidad del servicio y el bienestar de su
personal. Un programa bien disefiado de compensaciones y beneficios va mas alla de la simple



retribucién econdmica; se convierte en un pilar estratégico que impacta positivamente en la
atraccion y retencion de talento, mejora la calidad del servicio y, en ultima instancia, contribuye
al éxito financiero y reputacional de la clinica.

OBIJETIVO GENERAL.

Desarrollar un programa integral de compensaciones y beneficios que promueva la motivacion
y satisfaccion laboral de los empleados, disminuyendo el indice de rotacion y ausentismo del
personal.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Disefiar una herramienta que permita analizar estructura y equidad salarial interna, y
sirva como base para la implementacién futura de un paquete de compensaciones
orientado a mejorar la estructura salarial.

2. Optimizar el uso de los resultados de las evaluaciones de desempefo, y emplearlos
como base en la planificacién de incentivos salariales.

3. Identificar las tendencias actuales en materia de beneficios y, en base a la realidad de la
clinica, el andlisis de la ndmina y la percepcién de los empleados, generar lineamientos
para el disefio de un paquete de beneficios competitivo.

4. Disenar un incentivo variable mensual por presentismo que motive a los empleados
y maximice el compromiso laboral.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

1. ¢Como influye la implementacion de un sistema de compensaciones y beneficios en la
motivacion laboral y compromiso laboral de los empleados de la clinica?

2. ¢Cudles son los efectos de incluir un incentivo econémico variable en el rendimiento y
la motivacién de los empleados en la clinica?

3. ¢éCémo se puede establecer un paquete de beneficios que motive el presentismo sin
afectar la salud y el bienestar de los empleados?

4. ¢Qué tipo de beneficios econdmicos son mas aceptados por los empleados de la clinica
a la hora de reforzar su compromiso con la empresa?

ESTADO DEL ARTE.

A continuacidn, se procedera a revisar diversos trabajos e investigaciones relacionados con los
temas de interés del presente trabajo. En este apartado se busca poder analizar teorias,
enfoques y practicas relacionadas con la gestion de compensaciones: cdmo impacta el
ausentismo y la rotaciéon en el sector salud; tendencias actuales y retos asociados a la creacién
de sistemas motivacionales que puedan impulsar el presentismo, asegurando equidad y
promoviendo un ambiente laboral comprometido y saludable.



En su trabajo de grado, Chumil Pérez, J. M. (2023) destaca la importancia de las técnicas de
compensacion salarial para reducir la rotacién de personal, que ocurre por diversos motivos. Es
esencial, por tanto, comprender los tipos de compensaciones, tanto directos como indirectos,
para gestionar eficientemente los recursos y motivar a los empleados. En este sentido,
beneficios como bonos, descuentos, capacitacién y buen ambiente laboral contribuyen a que
los empleados estén satisfechos, lo cual ayuda a conservar talento y a fortalecer la relacién entre
empleador y trabajador, promoviendo productividad y compromiso.

Siguiendo con este autor, por otro lado, la motivacién y un ambiente laboral positivo son
componentes clave en la reduccidn de rotacion del personal y en la persistencia de empleados
motivados y satisfechos. Ademads, resulta importante que las organizaciones tengan
conocimiento sobre los aumentos salariales, considerando responsabilidades, desempeio y
diferentes tipos de salario, incluido el emocional, que favorece la satisfaccién y productividad.

En este sentido, evaluar el desempeiio por cargo ayuda a definir qué puestos son prioritarios en
procesos de rotacion, centrandose en los roles que impactan mas en los objetivos empresariales.
De esta manera, la rotacidon puede responder a motivos como despidos, contratacién vy
capacitacidn constante, lo que implica pérdida de recursos. Es decir, la investigacion resalta que
las estrategias de compensacién deben basarse en el rendimiento y contribucién del empleado
para reducir la rotaciéon y alinearse con la misidn y visién de la organizacidn.

Por su parte, Granddn Calquin, C. (2020) en su estudio propone una estrategia de recompensas
adaptada a las necesidades de una empresa del mercado eléctrico de Chile, basada en el Modelo
de Recompensa Total, que combina componentes intrinsecos y extrinsecos. En este contexto,
se priorizaron aspectos como incentivos, liderazgo, desarrollo y gestion del desempefio,
considerados de alta urgencia; mientras que temas como reconocimiento y oportunidades de
carrera tienen prioridad intermedia, y pagos garantizados y balance vida-trabajo, componen la
baja relevancia en esta. La investigacion compard el sistema actual de la empresa con el
mercado, identificd la percepcidn de los empleados y constatdé que su sistema de
compensaciones no esta alineado con sus objetivos organizacionales. En consecuencia, se
detectaron oportunidades de mejora, enriqueciendo un modelo que puede implementarse
progresivamente, promoviendo el bienestar y motivacion de los trabajadores, y fortaleciendo la
competitividad y valor organizacional a largo plazo.

De esta forma, la formalizacion de estas mejoras es clave para consolidar un sistema de
recompensas efectivo y sostenible. La propuesta de intervencién basada en el Modelo de
Recompensa Total busca, por tanto, implementar mejoras progresivas y graduales, priorizando
componentes clave segln su urgencia y relevancia. La estrategia se desarrolla en fases,
comenzando con crear conciencia de la necesidad del cambio, seguida por la introduccién del
modelo, y la planificacidn formal de su implementacidn. La propuesta enfatiza la importancia de
formalizar las politicas de compensacidn, alinearlas con los objetivos organizacionales y con el
mercado laboral, ademds de abordar las percepciones de los empleados respecto a las practicas
actuales.

Por otro lado, Grandon Calquin (2020), asegura que un enfoque prioritario se centra en
incentivar, otorgar beneficios, liderazgo adecuado y desarrollo del personal, ya que estos
elementos son considerados criticos para la motivacion y retencion del talento. La
implementaciéon en etapas le permite gestionar resistencias y evaluar avances, fomentando un
cambio cultural y estratégico que contribuya a una mayor equidad interna, a una competitividad
externa y al bienestar de los trabajadores. En este proceso, la participacion activa del drea de
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Recursos Humanos, respaldada por la gerencia, es fundamental para garantizar el éxito del
cambio.

Por su parte, Macagno, J. F. & Miiller, S.M. (2024) plantean, en su trabajo final de grado, que es
fundamental la implementacidon de un plan de compensacién total para motivar y retener
empleados, ya que esto hace que se sientan valorados y alineados con los objetivos
organizacionales. La gestion efectiva de beneficios, acompafada de una buena comunicacién,
refuerza laimagen de la empresa y ayuda a atraer talento. Esto resulta especialmente relevante
en las PYMES, que enfrentan desafios para competir con grandes empresas en recursos y
beneficios. Asimismo, la implementacidon de beneficios y politicas de compensacién no solo
mejora la satisfaccién y el bienestar laboral, sino que también aumenta el compromiso vy el
rendimiento, contribuyendo al éxito empresarial.

Sin embargo, es importante destacar que las PYMES deben adaptar sus estrategias a sus
limitaciones presupuestarias, buscando soluciones que equilibren costos y beneficios para
mantener el talento y promover el crecimiento a largo plazo. En consecuencia, la motivacion, el
reconocimiento y la oferta de oportunidades de desarrollo se vuelven claves para reducir la
rotacién y mejorar la productividad en estos entornos.

Finalmente, los estudiantes concluyen que, en el contexto industrial actual, marcado por
avances tecnolégicos y competencia global, el éxito de una empresa metallrgica depende en
gran medida de la competencia y compromiso de su equipo. Por tanto, implementar programas
de capacitacion y planes de beneficios adecuados ayuda a atraer, motivar y retener talento,
fomentando un ambiente de confianza y satisfaccion laboral que disminuye rotacién vy
ausentismo, especialmente entre empleados experimentados.

Segln un informe realizado por la consultora internacional Korn Ferry en 2024, donde hablan
de las principales tendencias en transparencia salarial global, las recompensas totales llevan la
delantera en cuanto a la transparencia salarial. En la actualidad, se evidencia un aumento en la
implementacién de la transparencia en sus gestiones de personal y, por supuesto, de las
remuneraciones de sus colaboradores. De este modo, la preocupacién de la sociedad por
divulgar mas ampliamente la informacion sobre compensaciones estd creciendo en casi todos
los mercados, aunque en algunos lugares la tendencia avanza de manera mas pausada que en
otros. Por consiguiente, los empleadores que deciden abrirse y adoptar el cambio, logran
impulsar el compromiso y rendimiento de sus empleados.

“La transparencia salarial es un asunto complejo y de rdpida evolucion para una empresa, incluso
en un contexto local, con imperativos legislativos, sociales y competitivos en evolucion a tener
en cuenta. Aplicado a una escala global, las cosas pueden volverse significativamente mds
dificiles de seguir.” Korn Ferry (2025)

En el mismo informe, dan cuenta que diversos paises han comenzado a implementar normas
legales que obligan a las empresas a compartir datos sobre sus compensaciones. Este
movimiento representa un claro método para reducir brechas salariales entre diferentes grupos
de empleadores, y, ademas, proporciona a los candidatos mayor informacién a la hora de
acceder, aceptar o postularse a los puestos disponibles. De esta forma, se generan beneficios
para las empresas en términos de competencia en el mercado, ya que permite atraer, o no, los
talentos necesarios para alcanzar sus objetivos empresariales, ademads de generar confianza,
promover equidad e inclusién. En consecuencia, la transparencia salarial también actia como
estrategia preventiva ante posibles riesgos futuros, tales como politicas salariales injustas o poco
equitativas, y evita participar en una competencia desleal en el mercado laboral o en inversiones
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de accionistas. De este modo, las empresas con buena reputacién ante sus empleados, un buen
clima laboral y una cultura que respalde el buen funcionamiento, logran cumplir con sus
objetivos econdmicos de manera mas efectiva.

Por otro lado, Maria Amato, en Korn Ferry (2025) expresa: "Las organizaciones necesitan
identificar elementos universales que definen su esencia y al mismo tiempo permitan una
localizacién adecuada para diferentes mercados y segmentos de talento. Se trata de mantener
lo que te hace Unico y tU mientras garantizas la relevancia en diversas audiencias".

En este sentido, es necesario que las organizaciones tengan claramente definido lo que las hace
especiales, pero también que puedan adaptarse a diferentes contextos, mercados y perfiles de
talento. De este modo, identificando aspectos universales que definen su esencia, se logra que
su marca empleadora sea reconocida y diferenciada en cualquier lugar, sin perder su caracter
distintivo. Asimismo, la organizacién debe cultivar su esencia propia para conservar su
individualidad, pero también ser capaz de ajustar aspectos de su propuesta para responder a las
necesidades y expectativas especificas de cada mercado o grupo de talento, lo que contribuira
a atraer talento y fidelizar a los empleados ya existentes.

En este contexto, Mercer, otra consultora de recursos humanos con alcance internacional,
aborda la equidad salarial como una “prioridad critica a nivel mundial”. Por ello, en su
relevamiento anual sobre la remuneracidn total de empleados, relne las respuestas de mads de
45.000 empresas de todo el mundo, que emplean a mas de 20 millones de trabajadores en
400.000 puestos de trabajo de diferentes niveles. De esta forma, analizan que muchas
organizaciones estan adoptando un papel mas activo y estratégico para garantizar la equidad
salarial y promover la diversidad en sus fuerzas laborales. De hecho, enfrentan oportunidades,
desafios y barreras, como las presiones gubernamentales, de inversores y empleados para
cumplir con la igualdad salarial, atraer y mantener talento diverso, y evaluar desigualdades en
distintas regiones. Para ello, resulta clave integrar andlisis de equidad salarial en sus revisiones
de compensacién y procesos de Diversidad, Equidad e Inclusion (DEl), ademas de comunicar
transparencia en pagos y acelerar la diversidad laboral. El 74% de las empresas encuestadas
afirman abordar la equidad salarial como estrategia de compensacién, mientras que el 44%
afirma tener procesos para remediar tales diferencias salariales.

La encuesta publicada por Mercer a finales de 2024, revela que las decisiones de cambio laboral
en las personas estan principalmente motivadas por la busqueda de mejores condiciones de
trabajo y alineadas con sus necesidades y expectativas. En consecuencia, la motivacién para
cambiar de empleo esta influenciada por diversos factores, incluyendo la busqueda de mayor
seguridad, reconocimiento, oportunidades de desarrollo, condiciones salariales y beneficios
adecuados, asi como un entorno laboral que promueva la salud, el bienestar y la seguridad.
Sefiala que las personas valoran que las empresas tengan aspectos relacionados con un liderazgo
efectivo, una cultura organizacional positiva y una gestion de riesgos que priorice su bienestar
integral. Actualmente, muchos empleados buscan empresas que tengan una visién clara y
acciones concretas en cuanto al cuidado salud mental, seguridad laboral, igualdad de
oportunidades y sostenibilidad de sus empleados. La percepcidn de las condiciones laborales y
del compromiso de la organizacidn con la salud y el bienestar es decisiva para que los empleados
decidan mantenerse o cambiar de empleo.

Las personas deciden cambiar de trabajo cuando sienten que sus necesidades no estan siendo
atendidas en su empleo actual o cuando encuentran oportunidades que les ofrecen mayores
beneficios, reconocimiento y un ambiente mas seguro y saludable. Para las empresas, entender
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estos factores resulta fundamental para disefiar politicas responsables y atractivas que
fomenten la retencién de talento y creen un entorno laboral en el que los empleados se sientan
valorados y motivados a crecer.

En el marco tedrico de Meza Vargas y Brytt Jakelyn (2023), se sefiala que el nivel de gestidn del
personal estd relacionado moderadamente con el rendimiento laboral. Asi mismo, también se
evidencid una relacion pequefia entre la administracién de recursos humanos y la
responsabilidad institucional del personal de enfermeria, lo cual indica que una gestion eficaz
del personal se asocia con una mayor responsabilidad institucional. De este modo, existié una
asociacién moderada entre la gestiéon del personal y la responsabilidad institucional, lo que
sugiere que una mejor administracion del personal conlleva a una mayor responsabilidad
institucional. Por otra parte, se encontré que la gestién del personal deberia centrarse en el
desarrollo profesional y personal, ya que esto impacta positivamente en el funcionamiento
organizacional.

Por otra parte, la principal causa de sobrecarga laboral en enfermeria es el estrés a corto plazo
durante los turnos y la carencia de personal, seguido por el esfuerzo que los profesionales deben
realizar para cumplir con sus tareas y ofrecer atencién de calidad. Ademas, también se encontrd
una relacidn entre el incremento de trabajo y la disminucién en la calidad de vida del empleado,
siendo que la dimensidn de esfuerzo fisico contribuyé en mayor medida al aumento de carga
laboral, afectando negativamente el bienestar individual del personal. Por consiguiente, un
aumento en la carga de trabajo del personal de enfermeria dedicado al cuidado del paciente
puede derivar en una atencidn de menor calidad, esto debido a la carga fisica y mental excesiva.
En este sentido, la carga fisica, relacionada con el esfuerzo fisico durante los turnos, representa
un riesgo por posturas forzadas, manipulacién de cargas y movimientos repetitivos, lo que
puede provocar fatiga crdnica y trastornos musculoesqueléticos. Por su parte, la segunda
dimension, el trabajo mental, se refiere a las exigencias cognitivas y el esfuerzo intelectual
necesario para desempenfiar sus funciones en el hospital.

Por otra parte, Torres-Flores, D. (2020) en su articulo “La generacidn de valor entre las personas
y las organizaciones”, hace énfasis en comprender la relacién que existe entre estos actores,
poniendo el foco en la direccion, gestion humana y las personas involucradas en las
organizaciones. En esta linea, quienes ocupan cargos directivos deben desarrollar competencias
clave como motivar, liderar y comunicar para que puedan generar valor en sus acciones. De igual
forma, la motivacién interna no puede forzarse, sino que requiere un buen clima organizacional
y el conocimiento de aspectos personales de los colaboradores ya que esto permite potenciar
su motivacidn, la cual se refleja en su actitud y expresién. En consecuencia, en la actualidad, se
busca inspirar a otros y transformar tanto en lo laboral como en lo personal mediante el ejemplo.
Asi mismo, aclara que la comunicacién efectiva resulta fundamental, garantizando que la
informacion fluya clara y comprensible, utilizando los canales adecuados y considerando
aspectos tanto verbales como corporales.

Dagoberto, también identifica que enfocarse en la gestibn humana requiere que las
organizaciones cuenten con estructuras claras. Por ello, es fundamental realizar un buen
proceso de reclutamiento y seleccion, ademas de crear programas que fomenten el crecimiento
individual y organizacional. En este contexto, es imprescindible ofrecer condiciones laborales
justas, salarios oportunos, beneficios sociales, programas de bienestar y un ambiente saludable
y seguro, todo ello con estrategias y recursos que protejan la salud y seguridad de los empleados,
promoviendo su bienestar y el desarrollo sostenible de la organizacién. De esta manera, cada
miembro es parte fundamental de la organizaciéon y que su desarrollo de conocimientos,
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habilidades y actitudes debe estar equilibrado: los conocimientos y habilidades suman, mientras
que las actitudes multiplican el valor de las personas, siendo ellas quienes dejan huella por su
forma de ser.

Concluye, en lo esencial de que la gestidon humana actie como mediadora, puesto que debe
promover que los colaboradores sean socios estratégicos y contribuyan a mejorar su calidad de
vida. Ademas, reconocer que el capital humano genera valor y constituye la ventaja competitiva
principal, resulta fundamental para el buen funcionamiento y crecimiento de las organizaciones.

En otra linea, en el estudio realizado por Mariel MS & Gonzalez-Argote J (2022) se presenta que
la finalidad fue examinar la conexién entre la carga laboral excesiva y la satisfaccién del personal
de enfermeria durante el turno de la tarde en un hospital publico de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires, Argentina. Con el foco en las tareas de enfermeria, las investigaciones indican que
el desempefio de diversas actividades, donde se detectan insatisfacciones especialmente en
aspectos como las oportunidades de promocién y la remuneracién, lo que senala areas
pendientes de mejora. En los resultados, factores asociados con la satisfaccion laboral en
enfermeria incluyen condiciones laborales, organizacionales y del entorno, las cuales generan
exposiciones psicosociales que afectan la salud fisica y mental de los profesionales. De igual
manera, la labor diaria de los enfermeros no solo involucra la aplicacion de conocimientos
tedrico-practicos, sino que, al estar en contacto directo con la vida y la muerte de sus pacientes,
sienten una carga emocional significativa.

Los autores contintan expresando que la sobrecarga laboral en esta profesion persiste desde
hace tiempo, agravada por la creciente demanda de atencidn y la escasez de personal, lo que
limita su capacidad para brindar cuidados, acompafiamiento y seguimiento adecuados. En
consecuencia, la situacidn laboral y la falta de reconocimiento econémico se reflejan en un
rendimiento disminuido, siendo estos factores los que impactan en la satisfaccién laboral, mas
que la vocacidn o motivacion interna hacia su labor. Por otro lado, al analizar la relacién entre
la carga de trabajo excesiva y la satisfaccidn del personal de enfermeria en el turno de la tarde
en esta institucion, se encontré que la antigliedad laboral y las condiciones sociofamiliares
influyen significativamente en el estrés laboral.

Sobrevilla Navarro, V. L. (2023) buscé determinar en su investigacion el nivel de sobrecarga
laboral del personal de salud en un hospital de Sullana en 2022, asi como, evaluar la calidad de
atencién brindada por dicho personal en ese mismo afio. Se encontrd que la carga de trabajo de
los profesionales, principalmente en aspectos mentales vy fisicos, es moderada, lo que puede
generar fatiga y depresién, afectando su rendimiento.

Ademads, en su busqueda de antecedentes, Sobrevilla observd que los enfermeros del
departamento enfrentaban un aumento excesivo en sus responsabilidades laborales, lo cual
podria afectar la calidad de la atencién brindada a los pacientes. Por consiguiente, una carga
laboral alta puede deteriorar la relacidon entre enfermera y paciente, reflejdndose en los
resultados obtenidos. De igual modo, existe una dependencia laboral significativa que influye en
el rendimiento del personal de enfermeria. Las interacciones laborales pueden generar estrés,
el cual puede tener efectos positivos o negativos segln el contexto. Por ello, la profesién de
enfermeria puede verse afectada por diversos factores que generan tension fisica y psicosocial,
lo que puede provocar efectos fisioldgicos y psicoldgicos que debilitan las capacidades fisicas del
personal.

Por otra parte, las condiciones laborales identificadas en la investigacidn evidencian que el
entorno de trabajo esta sobrecargado, pues cuentan con recursos limitados o de baja calidad,

/
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remuneracion insatisfactoria y un nimero insuficiente de enfermeros para atender la demanda.
Asi mismo, otros hallazgos mostraron que existe una relacién significativa entre la sobrecarga
de trabajo y la calidad de la atencién; ya que, cuanto mayor es la carga laboral, peor es la
satisfaccion de los usuarios en los centros de atencién. Por consiguiente, es fundamental
mejorar la organizacién del trabajo, incluyendo todas las practicas y directrices que una
institucion o empleado utilizan para incrementar la productividad y eficiencia en sus procesos
laborales.

Por otro lado, el articulo de Duque Guzman, L. & Valencia Rios, A. (2020) hacen referencia al
ausentismo laboral en el sector salud en organizaciones como EPS e IPS en Medellin en 2020,
destacando que este fendmeno genera consecuencias sociales, econdmicas y de calidad en la
atencién, afectando la eficiencia y la sostenibilidad de los servicios. Adicionalmente, el estudio
revela que causas como falta de compromiso, condiciones de salud, sobrecarga laboral y
desmotivacidn incrementan este fendmeno, provocando impactos negativos en la organizacion,
como pérdida de productividad, costos elevados, agotamiento del personal y riesgo en la calidad
del cuidado en salud. Por ello, la salud mental y fisica de los trabajadores, junto con la gestion
organizacional, son factores clave para mitigar estos efectos y garantizar la prestacidon de
servicios dignos y eficientes. Entre las causas de ausentismo incluyen agotamiento fisico y
emocional, estrés, insatisfaccion laboral y aumento en enfermedades de los empleados. De
hecho, la pandemia por COVID-19 agravd el ausentismo debido a la sobrecarga laboral y
mayores riesgos de contagio y enfermedades, las enfermedades mas comunes y crdnicas, como
problemas gastrointestinales, dolor de espalda y resfriados, son las causas médicas recurrentes
del ausentismo.

Por otra parte, los autores exponen que el ausentismo laboral en el sector salud tiene impactos
significativos en la calidad del servicio, poniendo en riesgo el derecho a la salud, ya que las
principales causas del ausentismo son la falta de compromiso, problemas de salud, alta carga
laboral y desmotivacidn. Ademads, este fendmeno ocasiona pérdidas econdmicas, baja
productividad y sobrecarga de los trabajadores presentes. Por lo anterior, es esencial
implementar estrategias como condiciones laborales favorables, capacitaciéon y gestién del
talento humano para reducir el ausentismo, disminuir la carga de labores de otros trabajadores
y aumentar la motivacidon y compromiso laboral en los centros de salud.

Por su parte, Acevedo Pérez (2018) realizo6 su trabajo de grado combinando datos cuantitativos
y cualitativos para analizar variables de ausentismo laboral en el sector salud de Chile
revelandolo como un fendmeno complejo y multifacético, influenciado por varias variables.
Entre ellas, la estabilidad laboral, especialmente en contratos indefinidos, reduce la percepcion
de riesgo y afecta los niveles de ausentismo, aunque en ciertos contextos politicos puede variar.
La salud del trabajador también impacta significativamente; enfermedades comunes y factores
personales como el sobrepeso, diabetes y tabaquismo contribuyen al ausentismo, y las causas
reales pueden estar relacionadas con condiciones laborales adversas. Ademas, la doble
presencia en el hogar y el trabajo, especialmente en mujeres, aumenta el ausentismo debido a
la sobrecarga fisica y mental. Comenta que este fendémeno se agudiza en sociedades latinas,
donde las responsabilidades familiares recaen en las mujeres, incrementando su riesgo de
burnout si las organizaciones no promueven una buena calidad de vida laboral.

En su discusidn el autor habla, entre otros temas, de la importancia de intervenir en los modelos
de gestidn hospitalaria. Expone que, la carga excesiva de trabajo y los malos tratos por parte de
los pacientes son consecuencia de modelos de gestion obsoletos, la creacion de modalidades de
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atenciéon mds humanas es esencial para mejorar la calidad del servicio y promover la salud fisica
y mental del personal sanitario.

En otra investigacién, Penagos Moreno & Garcia Saa (2016) analizan la relacidon entre el
ausentismo laboral por causas médicas, especificamente por lumbalgia no especificada, y los
costos indirectos asociados en una empresa de salud en Cali, Colombia. Las autoras definen que
el ausentismo, que afecta la productividad y genera pérdidas econdmicas, también implica
impactos en la motivacidn, calidad del servicio y sobrecarga de trabajo para los empleados que
permanecen en sus puestos. El andlisis revela que los costos indirectos, como tiempo perdido,
reemplazos y baja en la eficiencia, son significativos incluso con ausencias cortas. Ademas, la
mayoria de los casos de incapacidad se vinculan a accidentes laborales y problemas musculo-
esqueléticos, principalmente en el drea asistencial. La investigacion destaca la poca cantidad de
estudios especificos sobre este tema, pero subraya la importancia de entender estos costos para
mejorar la gestién y reducir las pérdidas en las organizaciones.

Gamboa, et. al. (2017) en su investigacidn del ausentismo laboral, generado especialmente por
enfermedad, en Chile, afirma que afecta especialmente al personal de salud, generando
sobrecarga y desgaste fisico y mental. Factores como género, edad y condiciones laborales
influyen en la frecuencia y duracién de las licencias médicas, siendo mayor en mujeres y en
mayores de 50 afos. Asi mismo, este fendmeno contribuye al aumento del gasto publico en
salud y deteriora la productividad y bienestar laboral, por lo que destaca la necesidad de
implementar estrategias que mejoren las condiciones de trabajo y reduzcan el impacto del
ausentismo en el sistema sanitario.

Continuando, los autores subrayan la importancia de medir con precision la calidad de vida
laboral en el sistema de salud. Los resultados indican que la motivacién intrinseca es una de las
dimensiones mas valoradas por los trabajadores, especialmente en mujeres, y que aspectos
como la carga de trabajo y el apoyo directivo influyen significativamente en los niveles de
ausentismo laboral. La investigacion también evidencia que la edad avanzada y las condiciones
del entorno laboral, mas que las caracteristicas demograficas, son factores clave asociados al
ausentismo. Ademads, resalta que la gestién adecuada de recursos humanos, mediante
programas de apoyo y reorganizacién del trabajo, puede reducir el ausentismo y mejorar la
productividad, contribuyendo al bienestar de los empleados y a la calidad del servicio en salud.
Se concluye que continuar investigando en esta linea y considerar aspectos organizacionales y
fisicos fortalecera la gestidn de recursos humanos en el sector publico de salud.

Por su parte, Triana Avilez, A. E. & Rada Patifio, A. P. (2022) hablan en su trabajo sobre la rotacion
de personal como un tema crucial para las organizaciones, ya que mantener el talento
contribuye a su éxito. Para reducirla, se desarrollan estrategias de compensacién y beneficios
gue motivan a los empleados, incluyendo reconocimiento, oportunidades de crecimiento y una
remuneracion adecuada.

En su estudio desarrollado en la empresa Norpack, las autoras identificaron factores clave que
inciden en la rotacién, como la insatisfaccion con el salario y la percepcién de falta de
reconocimiento. Aunque la organizacién ofrece diversos beneficios y planes de compensacién
gue motivan el desarrollo personal y laboral, no todos los empleados acceden a los mismos. Por
ello, la insatisfaccidn salarial y la falta de reconocimiento son factores que contribuyen a la
rotacion de personal, afectando la motivaciéon y estabilidad laboral. Ademds, hacen énfasis en
una necesidad crucial que la organizacion refuerce el reconocimiento y mejore las condiciones
para reducir el movimiento de empleados y aumentar la satisfaccion. Por otro lado, en Chile, el
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ausentismo laboral por enfermedad ocupa un lugar destacado, generando altos costos publicos
y afectando particularmente a profesionales de salud, por la demanda de trabajo y el estrés.
Factores como género, edad y condiciones laborales influyen en las licencias médicas, con
mayores tasas en mujeres y en adultos mayores, evidenciando el impacto de problemas de salud
asociados a estas variables en la productividad y el bienestar laboral.

Finalmente, Huerta Diaz (2014) en su investigacidén, recomienda la implementacion de pagos
variables mediante una remuneracién flexible como estrategia que permite a las empresas
ajustar la estructura salarial para reducir costos y mejorar su rentabilidad, al mismo tiempo que
ofrece beneficios a los empleados. Afirma que esta modalidad favorece a una mayor motivacion
y satisfaccién laboral, pues permite personalizar beneficios y aumentar los ingresos netos de los
trabajadores. Ademads, ayuda a disminuir los gastos en seguridad social y aportes parafiscales,
incrementando las utilidades de las compafiias. Sin embargo, deja en claro que, su
implementacién requiere cumplir con las normativas laborales, formalizar los acuerdos vy
mantener un control periddico para evaluar sus efectos. Pero, en conjunto, esta estrategia
contribuye a una gestion mas eficiente y competitiva, beneficiando tanto a empleadores como
a empleados.

MARCO TEORICO.

Para la construccién de una base conceptual y referencial que sustente el desarrollo de la
investigacion, se explorardn conceptos clave como la equidad salarial, la motivacidén laboral y el
compromiso organizacional. Esto es fundamental para comprender cémo estos elementos
influyen en el comportamiento de los colaboradores y en la cultura institucional. La revision de
la literatura permitird identificar las practicas acordes para enfrentar los desafios, sentando asi
los fundamentos tedricos que orientaran el disefio e implementacion de un sistema de
incentivos efectivo, justo y motivador en la clinica.

Para comenzar, es necesario recordar que, como lo plantean Carrera, A. & Fitte, H. (2025), las
estrategias y herramientas, asi como el proceso y orden que se seguird en el presente trabajo,
no representa una forma Unica y magica. No se asegura que, siguiendo el mismo camino, con
iguales caracteristicas, se obtenga como resultado un sistema cien por ciento efectivo, estable
y eterno. Pensar las organizaciones en torno a la gestién del personal es un trabajo constante
durante todo el periodo vital de la organizacion. Se debe fijar un horizonte, un objetivo, una
meta que se debe perseguir y conquistar de manera constante, con determinacion y resiliencia.
Es necesario llevar la sencillez del corto plazo llevado al presente, que construir desde abajo una
idea a largo plazo. Lo importante es no perder de vista el presente para, en base a ello, saber
como actuar en el manana.

Estos autores hacen hincapié en que dentro de una empresa es importante crear riquezas, no
solo beneficios financieros, sino también que sea para los colaboradores y ser equitativos en su
distribucidn. La misma no estd centrada en su totalidad en lo material, sino que también debe
de contribuir en el desarrollo y bienestar personal, no siempre medible en montos dinerarios,
de todas las personas presentes dentro de la organizacion. El camino para lograrlo debe ser lo
mas armonioso posible, viable y que se pueda sostener en el tiempo, evitando el fracaso en el
intento.

Chiavenato, I. (2014) explica que las personas establecen relaciones con el mundo exterior y se
comportan conforme reciben tales estimulos del entorno. Cuanta mas cantidad de informacion
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y mas clara sea esta de entender, mayor es la probabilidad que la percepcién de la misma e
interpretacion sea la mds adecuada y aceptada por todos los receptores. Sin embargo, aqui hace
presencia la subjetividad y la distorsién de los datos, atribuyendo valores e interpretaciones
muchas veces erréneas, muchas veces debido al modo en que se recibe la informacién o el
medio. Para poder evitar estos problemas, es necesario que, como empresa, demos la
informacidn lo mas clara posible y estar dispuestos, con actitud abierta al didlogo, a distender
situaciones confusas y poder alinear lo que realmente es correcto dentro de la informacién
recibida por el colaborador. En otras palabras, debemos informar claramente como llevamos
nuestros procesos de gestiéon de personal, en especial de liquidaciones, para que nuestros
colaboradores sepan que se espera de ellos, cémo y cuando; y aun mas, como se le va a
recompensar debido al grado de cumplimiento que ellos implantan en sus labores.

Este autor plantea en su libro “Comportamiento Organizacional” lo que él llama teoria de la
equidad, donde explica que las personas hacen comparaciones en base a sus aportes y lo que
reciben desde la empresa entre sus mismos compafieros, y muchas veces con personas de otras
empresas, y asi hacen una evaluacién propia sobre equidad y condiciones laborales. Basados en
las relaciones que establecen entre esfuerzo y desempefio, desempefio y recompensa, y
recompensas y objetivos personales; las organizaciones necesitan buscar modelos que
promuevan la motivacién de su némina.

Finalmente, Hidalgo, B. & Ros, |. (2023) aportan a la teoria de equidad salarial, que se debe
remunerar y compensar, en caso de ser necesario, en funcién de los roles que los colaboradores
desempenen, en funcidn con su posicién dentro de la estructura y los aportes que estos hagan
a la empresa, sin olvidar la experiencia y competencias de los mismos. La transparencia salarial,
expresan los autores, fomenta la confianza, fortalece la equidad y la satisfaccién en el trabajo,
reduce la incidencia de sesgos implicitos, impulsa una revisidon proactiva de las practicas de
compensacién y mejora los resultados empresariales. Se orienta a generar organizaciones, mas
abiertas en sus gestiones, donde la comunicacién, en especial en cuestiones de remuneraciones,
sean una cuestién central, con politicas y prdacticas pensadas y orientadas al personal.

“La igualdad de remuneracidon no es justicia. La verdadera justicia se hace verdaderamente
efectiva cuando la decision en materia de remuneraciones estd legitimada por politicas y
estrategias, especificas y comunicadas, que la organizacién fundamenta en el reconocimiento
de la diversidad de talento y de resultado que cada colaborador genera para el negocio.”
(Hidalgo, B. & Ros, I., 2023, p.63

Para lograr tal objetivo de equidad y buena comunicacidn, las estrategias de gestion de
compensaciones salariales son ampliamente utilizadas por organizaciones con fuerte
compromiso organizacional. Como se plantea en el libro “Remuneraciones Estratégicas”, trazar
estrategias remunerativas va mas alla de ver cuanto podria costarle a la empresa que la tarea se
realice de manera adecuada. El trazado implica examinar necesidades y oportunidades del
negocio, como asi también, el valor (no monetario) que se le concede al talento de forma
estratégica. Solo aquellas organizaciones que estén dispuestas a luchar y asegurar su fuerza
laboral, lograran llevar adelante sus objetivos. Las empresas orquestan estas propuestas
remunerativas para los talentos, y son los mismos talentos -personas- quienes definen el
verdadero valor de estas ofertas. La efectividad para atraer, retener y motivar al talento
necesario para nuestra empresa, frente a mercados dinamicos y desafiantes, implica contar con
el factor diferenciador que nos asegure éxito en la competencia. Los autores plantean que las
organizaciones requieren encontrar el balance de costos necesario que les permita sostener sus
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propuestas remunerativas y asi mantener su lugar en el mercado laboral, sin perder de vista la
necesidad de hacer los seguimientos y ajustes necesarios para sustentarlo en el tiempo.

Por su parte, Valencia, E. (2018) expone que, a la hora de tomar decisiones, dentro de la empresa
siempre se encuentran personas capacitadas para poder guiar las inversiones de recursos,
sabiendo que areas necesitan mas atencidn y que consecuencias pueden traer ciertas acciones.
Tener en cuenta estas opiniones, ayuda no solo a “prevenir” a futuro, sino a generar confianza
dentro de la organizacidn. Asi mismo, tomar decisiones no solo se sustenta en el auge de lo que
hace la competencia, o lo que visualizan algunas personas mas informadas dentro de la empresa;
sino también, en conocer el pasado de la misma y simular, junto a este y el presente, una futura
intervencidn. Y si esta vision del pasado nos muestra que no se ha realizado algo parecido en el
pasado, pues bien, se puede iniciar ahora, con un criterio propio y adaptado a la realidad
empresarial, una propuesta de valor como modelo con amplias posibilidades de modificaciones
para su mejora.

En su libro, Carrera, A. & Fitte, H. (2025) identifican lo que ellos llaman Estructura Real, es decir,
personas que ocupan un lugar especifico dentro de la organizacién, y lo dotan de sus
capacidades personales, su motivacién, sus formas de abordar la labor diaria y nivel de
compromiso con la organizacion. Dicho de otra forma, el puesto en si tiene un valor, un nivel de
importancia dentro de la empresa, pero la persona que lo ocupa, la forma en la que esta se
desarrolla dia a dia en este, es Unica y distintiva, la persona es -0 no- de valor para la empresa,
gue quizds no se ve en el orden formal de la misma. El nombre del puesto, por si solo, no incluye
el abanico de accién, habilidades, capacidades y compromiso que la persona que lo ocupa brinda
a la empresa desde lo espontaneo.

Para pensar en organizaciones mas humanas, expresan los autores, es de gran importancia
conocer cédmo influir en la conducta de los colaboradores, para que no solo cumplan, sino que
orienten sus esfuerzos en sus objetivos personales alineados a los de la empresa. La inclusidn
de sistemas de incentivos, recompensas -y castigos- o ausencia de ellos, se reflejan en el accionar
de los trabajadores. El estilo de direccion, la delegacién, como fluye la informacién, como se
interpretan y regulan las politicas de la organizacién; los valores, el trabajo en equipo y la cultura
organizacional propiamente dicha, dependen de cdmo sean reconocidos y recompensados -0
no- los colaboradores.

En esta linea, Hidalgo, B. & Ros, I. (2023) aportan lo llamado Recompensas totales o total
rewards (en adelante llamada TR). Estas son la composicion adecuada de salarios y beneficios
pensados para atraer, motivar y retener al talento que ayudara en el cumplimiento de los
objetivos organizacionales; como recompensan la fuerza laboral, es decir, todos los elementos
utilizados en la retribucién hacia las y los colaboradores. Trayendo a la asociacién profesional
lider en materia de compensaciones y beneficios a nivel global, la WorldatWork (en adelante
WaW) quien reconoce a las TR como “el conjunto de elementos monetarios y no monetarios
que se entregan a las y los colaboradores a cambio de su tiempo, talento, esfuerzo y resultados”.
Los autores reconocen que esta concepciéon ha ido cambiando y sofisticindose en base al interés
creciente de las organizaciones en cumplir con sus colaboradores y expectativas, y asi
fortaleciendo su vinculo laboral. Las propuestas han ido cambiando, innovando y adaptandose
en linea con los cambios en el mercado laboral y las caracteristicas requeridas del talento. Ya no
se piensa en lo programable y repetitivo dentro de las labores, se piensa en aquellas capacidades
y habilidades, duras y en especial blandas, dificiles de conseguir, pero indispensables para el
éxito.
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Las organizaciones necesitan contar con esos talentos y cuando las organizaciones entendieron
lo primordial y, sobre todo, complejo de esto, comenzaron a idear maneras de llevar a cabo
remuneraciones mas atractivas para estos talentos.

La WaW, referida en el libro “Remuneraciones Estratégicas”, identifica 5 elementos que
componen las Total Rewards. Si bien las mismas no son determinantes, si son un listado efectivo
a tener en cuenta. En primer lugar, tenemos la Compensacion o el dinero otorgado por el
empleador a su empleado por sus servicios prestados; compuesta por salario basico o fijo, los
conceptos ligados por leyes y CCT a las liquidaciones mensuales y los variables basados en el
logro de objetivo en el corto plazo (maximo un afo) o de largo plazo (mas de un afo). Luego,
nos encontramos con los Beneficios, es decir, programas o cortesias que la organizacion ofrece
como complemento a lo monetario. En el centro tenemos Calidad de vida y trabajo o compuesto
de practicas, politicas y programas organizacionales, que acompainan los esfuerzos de los
colaboradores para alcanzar sus metas dentro y fuera del lugar de trabajo. En cuarto lugar, se
ubican el Desempefio y Reconocimiento, el primero hace referencia a la confluencia de
esfuerzos organizacionales y de sus colaboradores para el logro efectivo de las metas del
negocio; mientras que el segundo, es la gratitud de esta alineacidon de esfuerzos hacia los
colaboradores. Y, por ultimo, se encuentra Desarrollo y Oportunidades de Carrera, que
comprende la mejora de habilidades y competencias del talento y los planes destinados a los
colaboradores para que logren concretar metas profesionales.

Los autores aclaran que, comprender la importancia del talento dentro de las empresas, fue
comprender también, que los mismos no esperaban solamente dinero a cambio de su aporte
profesional. La principal particularidad del talento implica, no solo conocer sus caracteristicas
profesionales, sino también, comprender las necesidades y deseos personales de estos para
generar propuestas mas atractivas y adecuadas a lo esperado por ellos. También es necesario
comprender que, a lo largo del tiempo, las personas y sus necesidades y deseos cambian, y es
necesario reevaluar las propuestas para amoldarse a sus expectativas laborales. No hay que
perder de vista que tenemos competidores dentro del mercado laboral, y ya no son solo los que
agrupamos en el rubro de nuestra empresa, sino todas las organizaciones que estan requiriendo
ese talento dentro de su ndémina. Es entonces cuando incluimos a nuestra estrategia la
competencia externa.

Asi, una vez que obtengamos una posicidn beneficiosa dentro del campo de las TR, es necesario
entender que: la atraccién del talento no nos asegura la retenciéon del mismo. Y retener, no
siempre es “sindnimo” de motivar. Lo que lleva a una persona a ingresar a una empresa, no lo
que la impulsa a quedarse y, mucho menos, a dar su mejor esfuerzo en pos de las metas
empresariales. Disefiar paquetes compensatorios necesarios para cada rol se convierte en
primordial para lograr lo antes mencionado. Y para la gestidn estratégica de estos paquetes es
importante saber legitimar las diferencias salariales con estructuras salariales. Estas estdn
organizadas en bandas o rangos de pago, que se asocian al valor del puesto dentro de la
organizacidn, y permiten dar criterio genuino de las remuneraciones y la toma de decisiones
sobre ellas. Planteada en rangos se da lugar a la flexibilidad que sostiene la ventaja de atender
diferencias entre los individuos basadas en condiciones de educacion experiencia o desempeiio;
lo que resulta en una manera transparente y comunicable de legitimar equidad.

Dentro de la obra “Los secretos detras de la Magia” (2024), sus autores cuentan que para Disney
era, segun sus fundadores, y es de suma importancia tener una propuesta de valor interna clara
gue presentar a sus empleados. Desde el primer momento dentro de la empresa, sus
colaboradores pueden acceder a importantes, y valorados, beneficios. Aqui no solo se habla de
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los pases gratuitos a los parques, los descuentos en tiendas, el acceso a planes de salud
completos, por citar algunos; sino también a posibilidades de capacitacién y desarrollo,
afiadiendo aqui actitudes de valor de los lideres. Los ultimos, deben seguir de cerca a los demas
colaboradores para asi poder identificar oportunidades de reconocimiento, que en su mayoria
no es econémico, creando con esto una cultura de reconocimiento y gratitud ante los servicios
prestados por ellos hacia los clientes. Estas simples acciones no solo motivan a los empleados,
sino que dan un valor psicolégico al compromiso hacia la empresa donde son ellos mismos
quienes desean alinear sus objetivos con las metas empresariales.

Consonante con esta ideologia, Hidalgo, B. & Ros, I. (2023) hacen hincapié en el hecho que
remunerar el talento no es una cuestiéon cien por ciento dineraria, hay otras acciones que
influyen dentro de las decisiones y motivaciones de los empleados. Aqui, traen al recuerdo el
fenémeno conocido como “La gran renuncia” ocurrida en el afio 2021, donde, luego de los
efectos de la pandemia mundial, mas de 30 millones de empleados salen a la busqueda de
puestos laborales -o empresas- que enfaticen en la calidad de vida de sus miembros. No se busca
solo conseguir un empleo o que el mismo concuerde con sus habilidades y capacidades con
remuneraciones propias del talento; ahora se busca tener mejor calidad de vida desde lo
psicolégico, fisico y social.

El aporte de estos autores dicta que el disefio de la oferta de beneficios de las organizaciones
transmite sus valores, prioridades y compromiso hacia sus colaboradores. Esta herramienta
debe ser diferenciadora y con constante actualizacion de las necesidades y demandas de los
empleados garantizando, ya no el estandar minimo de bienestar, sino un factor estratégico en
la guerra por el talento. A su vez, incluyen dentro de la necesidad del constante reajuste a las
compensaciones, asegurando asi las recompensas justas y equitativas.

Por ultimo, dentro de la contribucion de Hidalgo, B. & Ros, I. (2023), en materia de Recompensas
Totales, encontramos lo que se denomina Pago Variable. La mencionada herramienta de
retribucién debe tener un diseifio que acomparnie las politicas de la empresa, con el propdsito de
direccionar los esfuerzos de los empleados para alcanzar objetivos empresariales en
determinado momento. El mismo debe incluir un tiempo determinado para su evaluacién de
resultados (mdximo un afio), una escala de valores de cumplimiento y de retribucién, y claro una
fecha estimada de cobro. Siempre habiendo delimitado y comunicado de manera efectivay clara
las condiciones de juego. Un condimento adicional que surge con esta, es el riesgo compartido
gue reconocen tanto a la organizacién, como a los colaboradores involucrados. Es decir, que, si
los resultados son positivos, gana la empresa con mejores ingresos financieros y también ganan
los colaboradores con mejores retribuciones dinerarias; de lo contrario, ambos pierden la
oportunidad extra. En pocas palabras, la eficiencia del pago variable se sustenta en la alineacion
de los objetivos de individuos y compaiiia.

De la misma manera, se identifica el Incentivo por Objetivos, el cual reconoce un criterio de
cumplimiento que debe ser alcanzado por los empleados involucrados para obtener asi el
“premio”. El monto que recibiran variara segin su grado de desempefio, y es solventado, en
general, por presupuestos asignados por la organizacidn o autofinanciado por los propios logros
de los colaboradores.

Para Disney, segun los aportes de Loidi, J. & Gonzalez, J. (2024), la eleccion del candidato refleja
los valores que la firma proclama, se tienen en cuenta las caracteristicas y prioridades del puesto
y del aspirante. Los mejores candidatos son aquellos que conocen lo que se espera de ellos y
que demuestran poder cumplirlo, equilibrando su vida personal y profesional con una empresa
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que les otorga herramientas para ello. Consideran de suma importancia cuidar a los
colaboradores que se esfuerzan dia a dia en las empresas, para que ellos reproduzcan la misma
preocupacién y cuidado hacia la empresa y sus clientes.

“Es clave invertir en las personas y de esta forma asegurarse una diferenciacién dificil de igualar
por el mercado, es dificil competir contra un equipo sélido, formado y motivado.” Loidi, J. &
Gonzélez, J. (2024).

Ahora bien, éexiste una herramienta en la cual apoyar estas decisiones remunerativas,
escalonadas por bandas salariales, condicionadas por cumplimientos de diferentes condiciones,
estimadas a cumplimentarse en cierto periodo de tiempo? Los autores anteriormente
mencionados, Hidalgo, B. & Ros, I., Valencia, E., Carrera, A. & Fitte, H., e incluso las consultoras
internacionales de Recursos Humanos que se dedican a gestionar Remuneraciones Totales;
concuerdan en que las evaluaciones de rendimiento son una base sdlida, legitima y
transparente. Harvard Business Review (2024), define las evaluaciones de rendimiento como
una forma de valorar la calidad del trabajo realizado por nuestra fuerza laboral y dialogar los
resultados con ellos. Se puede llevar a cabo de forma anual -como primeras experiencias- para
asi poder dar el seguimiento necesario y no perder de vista los objetivos propuestos por la
empresa, y aquellos que los propios colaboradores se auto implican. Asimismo, incluye que la
gestion del rendimiento, no solo se basa en fijar objetivos, sino también coordinar feedback
frecuente y adecuado para dar seguimiento al desarrollo y oportunidades de mejora de los
colaboradores. Esta evaluacidn ofrece oportunidades para reconocer lo que se esta haciendo
bien y evaluar posibles deficiencias o problemas antes de su agravio.

Volviendo a los aportes explicitados en “Remuneraciones Estratégicas”, es necesario sefialar la
importancia de la comunicacién clara y eficiente del pago variables para que los colaboradores
puedan comprometerse con los objetivos planteados, promoviendo asi su éxito. La
comunicacion es la clave para que el incentivo despierte motivacion del empleado en recorrer
la “Milla Extra” en su trabajo.

Como lo aborda Valencia, E. (2018), escuchar la voz de los empleados para conocer fortalezas,
debilidades y areas de mejora. En base a estas fuentes, es posible comprender, en primera
persona, causas y actuar sobre las posibles consecuencias desfavorables como son abandono,
desmotivacidn, contraccidn y niveles de rotacién altos. Es preciso poder comprender los
resultados y contar con recursos necesarios para realizar los diferentes andlisis, por qué ocurren
ciertos fendmenos dentro de la empresa, cuales son las causas reales de la problemdtica y
justificar, con ellos, las acciones a futuro. Con datos reales y faciles de interpretar, es posible
cambiar politicas de accién y transformar realidades de nuestras organizaciones. La creacién de
bases de datos, politicas de accién y una comunicacién clara y en confianza con nuestros
colaboradores, deberia darnos herramientas para predecir posibles derivados de nuestro
accionar. Con lo nombrado, se puede intervenir o simular posibles resultados condicionantes de
nuestro desarrollo como empresa, como pueden ser el desempefio, ausentismo o rotacién
elevada.

El autor afirma que “los empleados mas leales a sus empresas son castigados financieramente”,
los altos niveles de rotacion en el mercado, empleados que cambian de empresas en busca de
mejores ofertas salariales -por ejemplo- son los empleados mas fieles a la empresa los que
comienzan a ganar menos. La atraccidn del talento desde una empresa X, que esta dispuesta a
invertir mas recursos en sus empleados, hace que aquellos talentos que no se plantearon laidea
de rotar a otra empresa queden estancados financieramente. En términos mas positivistas, los
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costes relacionados con el abandono pueden desencadenar un aumento satisfactorio de la
importancia de planes compensatorios salariales. Con el objetivo de mejorar la retencién y
atraccidn, y disminuir los costes asociados al abandono, se dan subas anuales salariales de gran
importancia.

En su obra “People Analytics”, Eduardo analiza los gastos estimados que empresas europeas
deben afrontar cuando deben cubrir efectos rotacién de personal y realiza una breve
comparaciéon de lo que realmente costaria implementar las compensaciones — cuantificables-
para retener al talento. El autor plantea que, luego de los gastos de contratacion (anuncios,
revisiones de cvs, horas dedicadas al reclutamiento y seleccidn, gastos de entrevistas, o el pago
a consultoras de reclutamiento y seleccion, exdmenes preocupacionales, capacitacion y horas
del trabajador que guiard al nuevo empleado hasta que este entienda la dinamica de la
empresa), hasta que el enteramiento inicial y la orientacion estén terminados, los ingresos son
iguales a cero. Mientras que la contribucion real del nuevo empleado empieza desde la semana
5 que el mismo comenzé con sus labores y los empleados suelen aumentar las producciones
luego de meses o hasta luego del afio. Solo luego de la fase inicial, en el ascenso del rendimiento
el gasto invertido puede estabilizarse y comenzar a generar ganancias, que pueden llegar a ser
negativas si la eleccién no fue la mas idénea o si nuestro nuevo trabajador cae en la
desmotivacion laboral por la falta de estrategias compensatorias de su trabajo.

Asi lo muestra el cuadro extraido del libro, donde las curvas unidas representan costes e ingresos
de un empleado en el periodo de un afo. En un inicio, los costos de reclutamiento e insercion
son elevados, al contrario del rendimiento que son nulos. La empresa pierde dinero hasta la
semana 13 donde se encuentra el equilibrio diario, y solo luego de varias semanas, el
colaborador por fin da contribuciones netas.

Costos e Ingresos de un nuevo empleado
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Grdfico 1. Ingresos y costos por semana en un afio por un nuevo empleado. People Analytics. Valencia, E. p185.

Hasta aqui hemos hablado de cémo atraer, retener y evitar las rotaciones desde un plano
econdmico. Pero pensando a la persona como un ser ya no econdmico, sino desde el lado mas
psicolégico e integral como lo plantean sus autores en “Organizaciones Centradas en las
Personas” (2025); las necesidades que recaen sobre lo espiritual (felicidad, bienestar
psicologico) se debe intervenir en las motivaciones internas de las personas con incentivos
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externos. La motivacion desencadena la acciéon. El buen funcionamiento de una empresa se
justifica en su compromiso con la calidad de vida de su fuerza laboral y su desarrollo integral. Es
decir, por el respeto a la “persona humana”, su dignidad, su crecimiento y despliegue de su
libertad de accion y expresion de creatividad de igual manera para todos los miembros de la
empresa. Es necesario asegurar estas cuestiones construyendo una comunidad de trabajo, con
propdsitos concretos y objetivos claros y comunes que beneficien a todos los que integran la
organizacion, generando asi un ambiente armdnico.

La armonia, explica Carrera, A. (2025), es un multiplicador que ayuda a que las diferentes partes
de la empresa funcionen conjuntamente hacia la consecucion de un fin. Las acciones de las
personas, dentro de una estructura formal y técnica (el trabajo que realizan) sumadas a la
estructura real de lo orgdnico o lo espontaneo, personal, que deja entrever el nivel de
compromiso que estas personas dejan en sus labores (como hacen el trabajo). De las personas
depende si desean ir mas alla de lo indicado por sus superiores o solo limitarse a acatar las
drdenes -incluso menos- que se imponen en una estructura formal. La Real es el “personigrama”
(personas dentro del organigrama) que actuaron bajo motivaciones, compromiso, creatividad y
cooperacion para lograr el propdsito impuesto por la organizacion y que ellos incorporan -o no-
como propio.

La motivacion rentable, como lo explica Valencia, E. (2018), son trabajadores verdaderamente
motivados a llevar a la empresa al éxito. Aquellos trabajadores desmotivados contribuyen de
forma negativa a los resultados empresariales. Es equivoco decir que un empleado desmotivado
no influye en los resultados, ya que sus contribuciones si se pueden medir y dan resultados
negativos que disminuyen los resultados. Segun su estudio, en 2018 las organizaciones con
mayor cantidad de empleados comprometidos han ganado un 19,2% anual sobre lo estipulado,
mientras que aquellas con bajos indices de motivacion, perdieron un 32,7% de lo estipulado.

He aqui un punto importante, seglin este autor, el nivel de compromiso de los empleados esta
correlacionado con la experiencia del cliente; mas aln con aquellos que trabajan de cara al
publico externo. Coincidiendo con el Loidi, J. & Gonzélez, J. (2024) explican que el trato que
perciben los empleados por parte de la empresa, es el mismo que reproducen hacia los clientes.
Por ello, en Disney, se da gran importancia a la retroalimentacion positiva y lo mas inmediata y
especifica posible. La atencién al detalle no solo se toma hacia los clientes externos, sino que se
utiliza como un método de vincular la fidelidad del cliente interno, la dedicacién de este a su
labor y el compromiso por el éxito de la compaiiia.

Un punto primordial para la comunidad del ratén, es encontrar un propdsito comun que guie a
todos a un por qué: “el propdsito es como un resorte que todos los dias, cuando suena el
despertador, nos impulsa air en busca de él.”. Hay que generar valor, crear grandes experiencias
y, solo luego, hablar de costos, que ya se han cubierto con las experiencias inolvidables.

Para dar cierre a la motivacién y el compromiso dentro de las organizaciones, Chiavenato, I.
(2014), da el aporte desde el concepto de clima organizacional ligado estrechamente con la
motivacion de los trabajadores. En pocas palabras, cuanto mds motivadas en su trabajo se
encuentren las personas, mejor es el clima organizacional, desembocando en relaciones
satisfactorias con actitudes positivas de colaboracidn, interés, cooperacion y trabajo en equipo.
En caso contrario, este clima organizacional se deteriora y recae en desinterés, apatia,
insatisfaccion, etc., e incluso llegar a situaciones extremas de agresién, violencia, huelgas y
protestas.
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Este autor, expresa que uno de los mayores desafios que enfrenta la organizacién es generar
niveles de motivacidn en sus empleados para asi alcanzar los objetivos organizacionales, pero
solo si ellos logran cumplir con sus objetivos individuales. La motivacion laboral, explica, es el
resultado de la fuerza implementada para el cumplimiento de metas y la intensidad del
comportamiento -esfuerzo- condicionada por necesidades satisfechas o no. Expone una teoria
que expresa que definir con anterioridad los objetivos, y éstos contemplan a los colaboradores,
se convierte en una fuente considerable de motivacién, generando mayor eficacia en las tareas,
el individuo se siente capaz de alcanzar las metas. Si mi esfuerzo me lleva a producir mas y mejor
para la empresa, y esta me recompensa de una forma atractiva para mi, voy a dar lo mejor de
mi para lograr el objetivo empresarial y asi culminar el mio.

METODOLOGIA.

Estrategia metodoldgica:

Este proyecto se inscribe dentro un enfoque mixto, orientado a generar conocimiento practico
que permita transformar la gestién de recursos humanos en la clinica. El esquema cualitativo se
apoya en la intervencién organizacional como un proceso dinamico, interactivo y situado en su
contexto. En este enfoque, se busca comprender a fondo las experiencias y los significados que
los trabajadores atribuyen a su trabajo, mientras se obtienen evidencias cuantitativas que
permiten caracterizar preferencias y priorizar las acciones a implementar. En este sentido, se
propone un diagndstico enriquecido que identifique las dimensiones relevantes de la
experiencia laboral, las practicas de RR. HH. y los mecanismos que influyen en la motivacidn, la
satisfaccion, la percepcién de justicia organizacional y la intencion de permanencia. Esta
comprension cualitativa sirve de fundamento para la construccion de instrumentos de
recoleccidon de datos y para la generacién de resultados adecuados a las caracteristicas de la
empresa.

La intervencidn se lleva a cabo en diversas etapas:

1. Fase de acercamiento: consiste en la observacién y diagndstico cualitativo para conocer
las practicas y procesos del area de RR. HH. dentro de la clinica. Esta etapa tiene como
objetivo identificar dimensiones relevantes para la intervencién, asi como la
construccion de instrumentos de recoleccién de datos que permitan capturar variables
clave desde una perspectiva situada y operativa. Se emplean técnicas cualitativas como
entrevistas semiestructuradas y visitas a la empresa, asi como una revision de
organigrama, valores, misién y vision que aporte contexto institucional.

2. Fase de revision normativa: esta etapa comprende el analisis del marco juridico aplicable
para evaluar la factibilidad de implementar incentivos salariales basados en el
desempefo dentro de la clinica. Se realiza una revisién sistematica de la legislacién
laboral vigente, asi como del Convenio Colectivo de Trabajo correspondiente al sector,
con el propdsito de identificar disposiciones, limites regulatorios y oportunidades
normativas vinculadas al pago de incentivos variables. Este analisis permite garantizar
que las propuestas disefiadas se ajusten a los requisitos legales y convencionales,
evitando incompatibilidades y promoviendo un modelo de incentivos que respete los
derechos laborales, la equidad interna y la seguridad juridica de la organizacion.

3. Fase de valoracion: consiste en la confeccién de una encuesta estructurada destinada a
medir la importancia que los trabajadores atribuyen a los beneficios organizacionales y
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a las practicas que influyen en su motivacién, satisfaccidon laboral e intencidn de
permanencia. Aunque no se realizard la aplicacion explicita del instrumento, su disefio
contempla la posibilidad de obtener, en futuras implementaciones, datos cuantitativos
capaces de caracterizar percepciones, preferencias y previsiones del personal,
aportando evidencia generalizable que oriente la priorizacién de acciones. Asimismo, se
establecen lineamientos para el andlisis posterior de los datos, con el fin de asegurar
qgue la encuesta produzca informacion relevante, comparable y util para la toma de
decisiones. Esta fase busca consolidar una base técnica sélida que, en etapas futuras,
permita comprender con claridad las expectativas de la fuerza laboral.

4. Fase de intervencion: se disefia una propuesta de valor para la gestion de personal,
fundamentado en los hallazgos integrados y acompaiada de indicadores y un plan de
implementacion. Esta fase contempla ciclos de retroalimentacién con las areas
pertinentes de la clinica para afinar la propuesta antes de su implementaciéon a mayor
escala. Este es un proceso que persigue no solo la mejora de condiciones objetivas, sino
también la capacidad de la intervencién para adaptarse a las dindmicas organizacionales
y culturales propias de la institucién. Siguiendo a Hernandez Sampieri (2000) la
flexibilidad de procedimientos que presenta este enfoque permite volver sobre pasos
ya transitados en la recoleccion, andlisis y planteamientos de ideas, para realizar ajustes,
ampliaciones e incluso ampliar el campo con nuevos interrogantes e ideas a construir.
Los planteamientos iniciales no son especificos y rigidamente conceptualizados, el
proceso en si solicita nuevos acercamientos al sujeto de estudio para una mejor
profundizacion. Los primeros contactos son de sensibilizacién con el ambiente y el
entorno, conocimiento de fuentes de datos y la comprension de la situacion de
investigacion. Lo cualitativo permite llevar a cabo procesos de manera simultanea sin
dejar de lado lo sistematico de la investigacion.

La perspectiva cualitativa proporciona un marco para comprender la intervencion como un
proceso ciclico de diagndstico, accion y reflexiéon. Sampieri (2000) propone a los investigadores
como interventores, posibilitando la transformacién de los resultados en practicas que pueden
ser evaluadas y ajustadas en continua interaccion con la realidad organizativa. En segundo lugar,
el enfoque mixto, articulando datos cualitativos y cuantitativos, se justifica por la necesidad de
capturar tanto la complejidad contextual de experiencias y significados como la generalizacion
de tendencias y preferencias que permitan orientar decisiones administrativas. La triangulacion,
por su parte, se erige como un principio central para fortalecer la credibilidad y la
interpretabilidad de los hallazgos, al permitir la convergencia de evidencias provenientes de
multiples fuentes y métodos. A nivel tedrico, la propuesta se apoya en conceptos de gestidn de
recursos humanos, equidad salarial y motivacidon organizacional, asi como en marcos de
evaluacion de desempeiio y disefio de incentivos que permiten traducir las percepciones y las
preferencias en propuestas de valor concretas, medibles y ejecutables.

Poblacidn y Sujetos:

Para el adecuado desarrollo del presente trabajo, resulta fundamental delimitar con precisidn
la poblacién a la cual estard dirigida la intervenciéon propuesta. Con este fin, se analizé el
organigrama de Clinica Parra, a partir del cual se identificaron y definieron tanto la poblacién
objetivo como los sujetos especificos sobre los cuales se implementara la intervencién.

Poblacion: todos los empleados incluido en la ndmina de personal en relacidon de dependencia
de la clinica y que se rigen por el Convenio Colectivo de Trabajo N.2 122/75. Los mismos, se
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identifican como todos los puestos identificados en el organigrama, partiendo de la linea de
mandos medios y descendiendo a niveles operativos.

Sujetos: empleados de la clinica en roles tales como enfermeria, mucamas, administracion,
mantenimiento y dreas de apoyo. Se excluye del presente trabajo puestos superiores a mandos
medios, gerencias, areas médicas o de especializacién profesional de salud que no se
encuentren en relacidon de dependencia.

Marco Temporal y Espacial.

La intervencién propuesta se da en Clinica Parra, en la ciudad de Rafaela, provincia de Santa Fe,
Argentina. Llevar a cabo la propuesta se plantea a partir del mes de marzo/abril de 2025, a través
de las entrevistas iniciales para reconocimiento de campo vy situacién que atraviesa el drea de
recursos humanos y los empleados de la clinica. Mientras que para el analisis de los datos vy el
armado de la propuesta de mejora motivacional se llevard a cabo en meses siguientes con
entrevistas intermedias con el fin de ajustar la propuesta lo mejor posible a realidad, las
necesidades y la cultura de la empresa.

Aspectos Eticos.

Se deja explicito que los datos proveidos desde la clinica se mantendran en total resguardo y
con manejo exclusivo del autor de esta intervencidn, sin promulgacion de informacion
confidencial de procesos de la empresa. La misma solo proporciona datos que considere
adecuados y desde esta intervencion se tomara en consideracion los limites de involucramiento
gue imponga la organizacion.

No se solicitaran datos personales de caracter legal o remunerativo a los trabajadores de la
empresa. Solo se trabajard ejemplos salariales, incentivos mensuales y bono por rendimiento
con datos salariales extraidos del Convenio Colectivo de Trabajo 122/75 de empleados
sanitarios.

Procedimientos y Técnicas de Recoleccion.

e Entrevistas semiestructuradas presenciales: esta técnica de recoleccién de datos
cualitativos que combina un marco tematico predefinido con flexibilidad para explorar
dimensiones emergentes contextuales. Se realiza con un guion previamente elaborado
que contiene preguntas abiertas y alineadas con los objetivos de la intervencién,
permitiendo al participante expresarse con mayor libertad. Las mismas se dan con el
area encargada de gestionar el personal y se instrumenta las entrevistas de manera
presencial con preguntas abiertas; se estima una duracién mdaxima de 45-60 minutos, y
con confirmacién de consentimiento para grabacion.

Asimismo, esta técnica da flexibilidad al entrevistador de alterar orden, adaptar
preguntas e, incluso, agregar nuevas preguntas objetivas orientadas a la profundizacién
de tematicas especiales o que surjan dentro del interrogatorio. Facilita la exploracién de
procesos, dinamicas de poder, relaciones laborales y aspectos culturales que no suelen
capturarse en instrumentos estructurados.

e Visita a la empresa: con el fin de recolectar datos de caracter cualitativo y situacional,
orientada a comprender la infraestructura organizacional, la dindmica laboral diaria y el
ambiente de trabajo percibido. Este proceso de observacidn permite contextualizar el
marco de intervencion, identificar actores, flujos de informacion, composicion de areas
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de trabajo y la distribucidon de equipamientos y mobiliarios de trabajo. Se ejecuta con
criterios de ética, confidencialidad y consentimiento informado, y se fundamenta en un
enfoque de diagndstico organizacional que integra evidencia documental vy
observacional para triangulacion con evidencias obtenidas de fuentes primarias.

El andlisis documental: definido como un proceso analitico sistematico que explora,
describe y evalla la coherencia entre la estructura formal de la organizacién y su
propdsito estratégico. El mismo busca asegurar la alineacién entre la intervencion
propuesta y el marco estratégico de la empresa; garantizando coherencia entre el
disefo y la estructura real de la empresa. También identificar actores y desafios clave
para la implementacién, proporcionando insumos para la construccién de instrumentos
de recolecciéon de datos y para una interpretacidon contextualizada de los hallazgos.

Este analisis considera:

Organigrama: revision de la estructura jerarquica y funcional, capturando relaciones de
reporte, niveles de autoridad, ubicacién de puestos en niveles jerdrquicos y las practicas
operativas. El mismo se adjunta a continuacién Organigrama

Mision: interpretacién de la finalidad central de la organizacion, su alcance operativo y
la propuesta de valor para las partes interesadas.

Vision: valoracion de la orientacién futura declarada, metas estratégicas y coherencia
con iniciativas actuales.

Valores: exploracion de los principios éticos y culturales que orientan el
comportamiento organizacional, la gestion de RR. HH. y la convivencia laboral.

Reglamento interno: examinar las normas, politicas y procedimientos que regulan el
funcionamiento interno de la organizacion permite identificar las disposiciones
existentes y detectar aquellos aspectos que requieren ser desarrollados o ajustados
dentro del reglamento, a fin de posibilitar la correcta implementacién de los procesos
propuestos en este trabajo. Clinica Parra cuenta con un reglamento interno que
establece el modo de accionar de los empleados dentro de la empresa, posibles
sanciones y organizacién de horarios de cada area. El mismo esta confeccionado de la
siguiente manera: Reglamento Interno

Evaluaciones de Desempefio: es necesario analizar y considerar los resultados de las
evaluaciones de desempefio como base para el disefio e implementacidn de incentivos
que reconozcan el rendimiento individual y fomenten el desarrollo continuo. Las
mismas, en Clinica Parra tienen el siguiente formato evaluativo: Evaluacién de

Desempeio

Encuesta estructurada: es un instrumento estructurado disenado para recolectar datos
cuantitativos a partir de una muestra representativa de la poblacién objetivo. Esta
disefiada para medir la importancia de beneficios, satisfaccion laboral, intencién de
permanencia, percepciones de RR. HH., entre otros indicadores relevantes; recogiendo
informacidn para analisis descriptivo inferencial. Este instrumento, tiene como principal
caracteristica su estructuracion en items de redaccién clara, valorados gradualmente y
con formato guiado que facilita la comparabilidad de los datos. La debida administracién
de la encuesta se da por distribucién a la poblacién objetivo en soporte de formulario
virtual y difundido a través de grupo de WhatsApp interno de la empresa, con


https://www.canva.com/design/DAGxrZ4Zao0/T-ht57hRHqXNYFYEPlDb6Q/view?utm_content=DAGxrZ4Zao0&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=uniquelinks&utlId=h3e0478a3b6
https://www.canva.com/design/DAG55E1dfvU/LOdqfQG546j6GumCHknNog/view?utm_content=DAG55E1dfvU&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=uniquelinks&utlId=ha08611b46f
https://drive.google.com/file/d/1JKs4RhDazShppNJGiKkT1vovyyniagal/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1JKs4RhDazShppNJGiKkT1vovyyniagal/view?usp=drive_link
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descripcién de objetivos, utilidad e instrucciones claras y opcionales para dar respuesta
a la misma.

e Cronograma de trabajo: definido como un instrumento de planificacién y control
temporal que descompone el proyecto de intervencidn en actividades especificas,
asignando duracion, recursos y relacionando al personal/profesional consultando, en
caso de ser necesario. Tiene como fin garantizar la ejecucién coordinada y oportuna de
todas las fases del estudio, facilitando la sincronizacion de tareas, la obtencion de
evidencias en momentos clave y la entrega de resultados intermedios para la toma de
decisiones. Este, opera como una representacion operativa del plan de trabajo, que
permite plasmar avances, y reconfigurar prioridades ante eventualidades, manteniendo
la congruencia entre objetivos del proyecto.

e A continuacién se presenta el confeccionado para el presente trabajo de intervencion:
Cronograma de Proyecto

Anidlisis e Interpretacion de los Datos.

Se orientan a sintetizar las evidencias obtenidas a partir de los datos cualitativos y cuantitativos
para comprender la efectividad de la intervencidn, identificar practicas y generar
recomendaciones accionables. La estrategia de triangulacion de datos mixtos busca ampliar
interpretaciones y relacionar resultados de las dos dimensiones, manteniendo un ciclo de
retroalimentacién en el que los resultados pueden informar ajustes en la intervencion vy, de ser
necesario, en los instrumentos de recoleccion.

Este marco se situa dentro de una légica de intervencidon y de un enfoque mixto. El analisis
cualitativo, implica la interpretacion de entrevistas semiestructuradas, el anonimato y la
organizacidn de documentos observacionales, asi como el registro de notas de campo que
contextualizan las citas. La codificacidn se realiza de manera abierta para identificar conceptos
como satisfaccién, ausentismo, remuneraciones, comunicacion, incentivos; para luego agrupar
estos estableciendo relaciones entre dimensiones y explorando posibles efectos moduladores,
como la relacién entre la comunicacién interna y la percepcién de justicia organizacional. El
analisis interpretativo buscara describir como las practicas de RR. HH. influyen en variables como
la motivacion, la satisfaccién y la intencion de permanencia. En la presentacion de datos
identifica patrones tematicos acompafiados de, cuando sea pertinente, se utilizaran tablas o
cuadros tematicos que muestran las relaciones entre practicas organizacionales y resultados
subjetivos.

Por su parte, el andlisis cuantitativo comienza con la preparacidon de datos enfocada en la
verificacion del valor que se le asigna dentro del listado de beneficios posibles, para dar luego
lugar a proponer a la empresa posibles acciones a futuro para mejorar la vida laboral de los
empleados.

La interpretacion de los resultados cualitativos y cuantitativos se combina para construir un
mapa de resultados mixtos que resalte posibles acciones a implementar en la clinica dando valor
a la gestidn de personal. Este mapa puede resultar crucial para identificar lineas de accidn frente
a indices criticos de satisfaccién, motivacién laboral y rotacion. A partir de estas comparaciones,
es posible construir un marco causal provisional que guie recomendaciones de intervencién y
priorizacion de acciones, que integren mejoras en procesos de RR. HH., comunicacidn interna,
reconocimiento y mejoras de propuestas salariales.


https://www.canva.com/design/DAGxqCESvus/wzaMG1EmLBkyssGJCKUXPw/view?utm_content=DAGxqCESvus&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=uniquelinks&utlId=h254b6dec47

Resultados Esperados.
En base a la informacidn recolectada y su debido andlisis, se busca plantear una propuesta de
valor para la implementacidn en la gestidn de personal de la clinica a través de:

e Unincentivo por presentismo mensual cuyo objetivo se centra en disminuir el indice de
ausentismo dentro de las diferentes areas. El mismo se encuentra regido por un
reglamento interno tendiente a abordar los requisitos para acceder al incentivo, saldar
dudas de liquidacion y confirmar la correcta recepciéon del mismo por parte de los
empleados.

e Elaboracion de una herramienta que permita construir bandas salariales e incluya a
todos los puestos de la empresa comprendidos desde mandos medios a base operativa
para asegurar equidad y justicia salarial desde la empresa.

e Propuesta de un plan de compensaciones y beneficios adecuado a las caracteristicas de
la némina que incluya un bono anual por desempefio como propuesta motivacional,
mejora salarial e impacte en la disminucidn del indice de rotacion. Reconociendo que la
empresa ya realiza evaluaciones de desempefio de forma semestral, se propone utilizar
sus resultados como herramienta para el cdlculo equitativo de un bono anual variable
por desempefio.

e Alinear planes de comunicacién adecuados a la cultura, usos y costumbres de la clinica
para cada una de las propuestas de valor que se propongan en el presente trabajo.
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PRINCIALES

RESULTADOS OBTENIDOS DE LAS ENTREVISTAS

SEMIESTRUCTURADAS.

Categoria

Aspectos Relevantes Identificados

Organigrama
Institucional.

Actualizado hace un afio y medio junto a una consultora. Requerfan tener el organigrama
con ciertas caracteristicas para poder avanzar en otros programas, prestaciones y
autorizaciones de servicios.

En el mismo, se consignan las especialidades medicas que prestan servicio dentro de la
Clinica, pero no son empleados en relacién de dependencia. Son profesionales
independientes que alquilan espacios dentro del edificio.

Se debe realizar un nuevo organigrama, respetando la estructura, niveles y posiciones del
principal, pero que solo deje en evidencia al personal en relacién de dependencia a
efectos de los objetivos de este trabajo.

Convenio
Colectivo de
Trabajo

CCT 122/75 - Sanidad

Caracterfstica importante: dentro del mismo se pueden encontrar todos los puestos y las
categorfas de servicio que son requeridos dentro del la Clinica sin necesidad de recurrir
a otro convenio diferente

Dentro del mismo, no se contempla el pago extra por presentismo o incentivos por
merito.

Desde el 4rea de Recursos Humanos, manifiestan querer implementar incentivos por
presentismo y asi poder disminuir indices internos de ausencias y rotacién de personal
de todas las 4reas.

Puestos que
requieren
atencion
especial

Dificultad para cubrir puestos de enfermeria y mucamas, la sobre carga laboral recae en
el poco personal que se desempefia.

Escasez de personal calificado en enfermerfa: requisito excluyente legal es poseer tftulo
oficial de Enfermeria expedido por Cruz Roja o Escuela de Enfermeria Profesional.

A pesar de la escases de personal calificado, el personal de enfermeria, cuenta con
trabajos a doble turno en diferentes instituciones de cuidado de la ciudad para mantener
su calidad de vida ya que los salarios son bajos. Causando cansancio, malestares
musculo-esqueléticas, estrés o enfermedades relacionadas.

Las ausencias, en especial en dreas de enfermeria y mucamas, causan que la carga
laboral, pese sobre el poco personal disponible.

Niveles de rotacién altos
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Procesos de Reclutamiento y Selecci6n lentos, ya que, para muchos puestos, se requieren
caracteristicas del candidato especificas

Nuevos Proceso de ingreso con exdmenes médicos correspondientes y acompafiamiento el
Ingresos primer mes de trabajo a cargo del referente de 4rea. El acompafiamiento, en 4reas de
enfermeria y mucamas, se realiza en el turno de la mafiana ya que es el horario que
labores concentra. Mientras que en ireas administrativas, se realizan en horarios de
trabajo normales y habituales.
Se comenzaron a implementar hace 6 o 7 afios y se realizan cada 6 meses. Se realizan en
los meses de marzo con devoluci6én en abril; y en septiembre con devolucion en octubre.
Evaluaciones Se analizan los resultados y se da una devolucién individual del resultado, puntos a
de Desempefio mejorar y posibles inconvenientes identificados.
No se realizan mas acciones luego, no se premia por buen resultado ni se utilizan los
mismos par optimizar la gestién del personal
Capacitacibny | Se han realizado capacitaciones previas en diversas dreas a través de una consultora
desarrollo externa; sin continuidad actual.
Legajos de personal en fisicos en estudio contable.
b Liquidaciones de sueldo tercerizadas.
n de Personal
Control de asistencias por planilla en formato papel, completada y firmada por referente
de 4rea. Luego es corroborada por personal de RR.HH,, digitalizada y enviada junto a
novedades al estudio contable.
No se tienen consideraciones especiales para quienes se encuentren préximas al retiro.
Han tenido casos de empleados que solicitan extensién de tiempo laboral tras la edad
Jubilaciébny/o | jubilatoria por temas econémicos.
Desvinculaci6
nde personal Como momento especial, el ultimo dfa de labores, se realiza una reunién con la

direcci6n en la cual se le dedican palabras de reconocimientos por su labor en la
empresa al préximo jubilado.

Desvinculaciones sin implementacién de procesos de salidas
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Cultura tradicional y en linea con los valores fundacionales de la clinica

Necesidad de fortalecer la motivacién en los empleados

Cultura y Clima Ausencia de encuestas de clima organizacional

Organizacional

RRHH. con rol administrativa. Necesidades de desarrollo mas estratégico en
materia de retencién y gestién motivacional.

Ausentismo recurrente en enfermeria y mucamas; necesidad de politicas
motivacionales y de retencién.

No cuentan con un sistema de compensaciones definido.

Compensaciones
y Beneficios al
Personal

Como beneficios, solo cuentan con dias de cumpleafios libre junto a un kilo de
masas de panaderia. Otro beneficio es la posibilidad de comprar mercaderfa en
cuotas en un negocio de electrodomésticos y articulos para el hogar en la
ciudad. Asf como la posibilidad de acceder a prestamos financiados con el abal
de la clinica.

Interés en desarrollar programas motivacionales y de reconocimiento al
personal.

En
Vista del futuro | Buscan estrategias que ayuden a fidelizar al personal

Crecimiento de marca empleadora

INTERVENCION.

Disefiar una herramienta que permita analizar estructura y equidad salarial
interna, y sirva como base para la implementaciéon futura de un paquete de
compensaciones orientado a mejorar la estructura salarial.

El presente trabajo propone el disefio de una herramienta destinada a analizar la estructuray la
equidad salarial interna de la clinica, con el propdsito de identificar brechas remunerativas y
establecer criterios objetivos que permitan avanzar hacia un sistema retributivo mas
transparente, equitativo y competitivo. Este instrumento constituye, ademas, la base para una
futura implementacion del modelo de bandas salariales desarrollado por Hidalgo & Ros (2023),
el cual organiza las remuneraciones en rangos definidos segun el valor relativo de cada puesto,
facilitando la administracién de incrementos, promociones y ajustes.

La herramienta integra un andlisis detallado de funciones, responsabilidades y requisitos de los
distintos puestos, informacion que permitird construir bandas salariales delimitadas por un
minimo y un maximo remunerativo. Con ello se busca garantizar la equidad interna, asegurando
gue puestos de similar complejidad reciban compensaciones comparables. Al mismo tiempo, el
enfoque contribuye a fortalecer la futura competitividad externa de la clinica, proporcionando
datos claros sobre su estructura retributiva en relaciéon con las condiciones del mercado y su
capacidad para atraer y retener talento.
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En esta primera fase, la propuesta se orienta principalmente a los mandos medios y al personal
operativo, segmentos que concentran la mayor parte de los trabajadores y donde resulta
prioritario consolidar una estructura salarial coherente y sostenible. Para ello, se utilizara
informacidn proveniente de legajos, registros internos y descripciones de puestos existentes,
insumos que permitiran construir un diagndéstico sélido sobre la situacion actual.

Los resultados del analisis se expresaran mediante reportes y representaciones graficas que
faciliten la interpretaciéon de los hallazgos y su posterior utilizacion por parte del drea de
Recursos Humanos y la direccién institucional. Asi, la herramienta se proyecta como un
mecanismo de analisis continuo que apoyarda la toma de decisiones vinculadas a
compensaciones, alineando las politicas salariales con el aporte real de cada puesto y
promoviendo una cultura institucional basada en la transparencia, el reconocimiento y la
sostenibilidad econdmica. En conjunto, la combinacién de andlisis cuantitativo y cualitativo
permitira obtener una vision integral del sistema retributivo y de las oportunidades de mejora
para avanzar hacia un esquema salarial mas justo y estratégico.

Antes de comenzar es de gran importancia crear un comité de valoracién responsable de
planificar los procesos, proceder a la recoleccidn y analisis de informacidn, evaluar relevancias
de los procesos planteados a continuacién, aprobar descripciones y valoraciones, y, por ultimo,
dar respuesta a dudas e inquietudes. El comité debe componerse de personas con conocimiento
de puestos de trabajo, los procesos, la gestion y caracteristicas de la clinica. Su composicion
implica representantes de diferentes areas de la empresa que garanticen objetividad,
compromiso y confiabilidad en el proceso y sus resultados. Seran los miembros del comité de
valoracion, los que lleven a cabo las diferentes etapas del proceso.

Seguln los apuntes de la Catedra Compensaciones y Beneficios (2023), el proceso de armado
bandas salariales, se sugieren de la siguiente manera:

1. Recoleccion y organizacion de datos: consiste en la recopilacion de informacion
proveniente de las fuentes internas de la clinica, tales como los legajos del personal, las
descripciones de puestos, las evaluaciones de puestos realizadas, los recibos de sueldos
liquidados y las politicas salariales convencionales vigentes. Estos datos conforman una
base estructural que incluye, entre otras, las siguientes variables: puesto, categoria,
nivel jerdrquico, antigliedad, remuneracién bruta y resultados de las evaluaciones de
desempeno. Para asegurar un adecuado desarrollo de esta etapa, resulta fundamental
contar con un listado de ndmina lo mds detallado posible, que permita identificar con
precision las caracteristicas de cada colaborador.

2. Confeccion de Catdlogo de puestos: se trata de un documento técnico que redne,
organiza y describe de manera sistemdtica todos los puestos existentes dentro de la
organizacidn. Funciona como un registro oficial que consolida la informacién esencial
sobre cada puesto relevado en la etapa anterior. Para este trabajo, se recomienda
elaborar un catdlogo simple que identifique el nombre del puesto, su ubicacién dentro
del organigrama (gerencia a la que reporta y area a la que pertenece), la cantidad de
personas que lo ocupany, de ser posible, la indicacion de si se trata de un puesto critico
o no. La finalidad del catdlogo es clarificar y ordenar la estructura organizacional,
evitando superposiciones de funciones o vacios de responsabilidad; adema3s, sirve como
base para la comparacion objetiva entre puestos y sustenta la valoracidn necesaria para
la posterior construccién de bandas salariales.

3. Familias de puestos: son agrupaciones de roles que comparten caracteristicas
comunes en cuanto a la naturaleza de sus funciones, los conocimientos requeridos, el
tipo de responsabilidades y el propdsito principal dentro de la organizacién. Su funcidn
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es organizar los puestos en conjuntos homogéneos y comparables, facilitando la
administracién tanto de la estructura organizacional como de la estructura salarial. Para
construir estas familias es necesario identificar elementos comunes tales como los
objetivos generales del puesto, los tipos de tareas o funciones desempeiiadas, los
conocimientos técnicos requeridos y la posicidn en el organigrama.

Definicion de categorias y grados: refiere al proceso de encasillar los puestos dentro
de categorias predeterminadas, organizadas en escalas asociadas al cumplimiento de
los objetivos de la clinica. Con el fin de garantizar una valoracién equitativa, se sugiere
tomar como base de categorizacién los valores institucionales que caracterizan a la
clinica, ya que representan principios que todo trabajador debe respetar e integrar a su
desempeio diario. Es indispensable definir con precisién el grado de dificultad,
complejidad e importancia que compone cada categoria, ya que ello permite asignar el
grado correspondiente a cada puesto con criterios coherentes. Para determinar el
numero de categorias y grados, resulta necesario elaborar un glosario claro que detalle
cada valor especifico y que divida cada uno en distintos niveles de graduacion o puntaje
puro (PP), respondiendo a preguntas como: équé grado de relevancia tiene el valor
“familia” para un enfermero de quiréfano? Las respuestas permiten establecer el nivel
de influencia, intensidad o complejidad que adquiere cada categoria en cada puesto. En
consecuencia, deben formularse cinco descripciones detalladas por valor
organizacional, reflejando gradualmente distintos niveles de impacto, que irdn desde la
maxima influencia hasta la minima. Una vez confeccionadas las categorias, se procede
a ubicar los puestos en la escala correspondiente. Se recomienda comenzar por los
puestos mds conocidos o de mayor jerarquia para luego avanzar hacia los de menor
rango.

Sistema de ponderacion: en esta etapa se asigna el peso relativo que tiene cada valor
organizacional dentro del proceso para cada familia de puestos (Ponderacion de Familia
de Puestos - PFP). El procedimiento consiste en otorgar un porcentaje de importancia a
cada categoria dentro de cada familia de puestos (por ejemplo, una categoria puede
tener un 14 % de relevancia en la familia de puestos N.2 1 y un 10 % en la familia N.2 2).
Luego se asignan puntajes similares a cada categoria previamente definida. La suma de
los porcentajes de cada valor organizacional debe completar el 100% por cada familia
de puestos. Finalmente, se realiza el cruce cuantitativo entre los porcentajes asignados
y los puntajes establecidos, obteniendo asi la valoracion total de cada puesto analizado
siguiendo la formula:

Puntaje Ponderado = PFP * PP

Mientras que la suma de todos los puntajes ponderados de cada puesto, da como
resultados el peso relativo del puesto analizado. El resultado obtenido es registrado en
la base de datos y posteriormente exportado para la confeccidon de la matriz de
equilibrio interno.

Matriz de equilibrio interno: esta matriz permite ordenar y comparar todos los
puestos de la organizacion en funciéon de su peso relativo dentro de la clinica,
garantizando coherencia, equidad y alineacién entre la estructura de puestos y la
politica remunerativa. La matriz se confecciona en tabla de doble entrada asociando la
informacidn obtenida. En ella se plasman los resultados del proceso de valoracion de
puestos, integrando los puntajes obtenidos y la posicidn relativa de cada puesto dentro
de la estructura organizacional.
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En la tabla, en forma horizontal se posicionan los grupos de categoria y el tamaiio de
cada una resulta de la férmula:

Puntuacion Maxima de Peso Relativo — Puntuacion Minima de Peso Relativo

Cantidad de categorias

La cantidad de las categorias es definida por los evaluadores teniendo en cuenta cuantos
grupos de puestos desean armar. Y la distancia (puntos minimos y maximos) entre cada
categoria o escala se define por la formula:

Puntuacion maxima de peso relativo + Tamafio de categorias

A partir del resultado de la primera categoria se procede a definir la siguiente categoria
desde el nimero entero inmediato siguiente al punto maximo de la categoria y sumar
nuevamente el Tamafio de la categoria. Esta Ultima operacion se repite hasta completar
el total de categorias.

Una vez obtenido los resultados, se procede segmentar las categorias estableciendo
desde que punto minimo, hasta qué punto maximo de valor relativo corresponde a cada
categoria.

Ejemplo:
e Del total de valores relativos, el Mayor (PM) es 3700 y el minimo es 1080 (Pm).
e Se decide analizar los datos diferenciando 4 categorias (CC).
Tamanio de Categoria (TC) = (PM - Pm) / CC = (3700 - 1080) /4 = 655
Escala Categdrica = Pm + TC = 1080 + 655 = 1735 primera escala
Categoria 1 =1080 a 1735
Categoria 2 =1736 a 2390
Categoria 3 = 2391 a 3045
Categoria 4 = 3046 a 3700

Mientras que la informacidn de entrada vertical corresponde a un tipo de calificacién
cualitativa, cuyo propésito es ubicar cada puesto en relacion con la estructura jerarquica
y funcional de la organizacidn. Esta informacidn no se basa en puntajes numéricos, sino
en la identificacion del lugar que ocupa el puesto dentro de su gerencia o drea.

Para ello, se construye una columna que contiene el listado de todas las gerencias
existentes en la clinica (por ejemplo: Direccion Médica, Administracién, Enfermeria,
Recursos Humanos, etc.). Una vez definidas estas gerencias, cada puesto se ubica
verticalmente dentro de la matriz en correspondencia con la gerencia a la que
pertenece.
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Ademads de ubicar el puesto dentro de su gerencia, se respeta un orden interno de
categorias o niveles, lo que permite mantener la coherencia entre puestos de la misma
area. Por ejemplo, dentro de una misma gerencia se ordenan primero los puestos de
mayor jerarquia o responsabilidad (como coordinadores, supervisores o jefes) y luego
los operativos o técnicos, siguiendo una secuencia numérica que refleja su nivel relativo,
aunque sin asignar aun valores cuantitativos.

El proceso de elaboracidon de matriz de equilibrio interno puede visualizarse de forma mas
concreta en el siguiente ejemplo grafico: MODELO DE MATRIZ INTERNA.

De este modo, la matriz funciona como un mapa interno que refleja con claridad la importancia
relativa de cada rol. Una vez construida, posibilita realizar un andlisis de equidad interna
comparando el valor asignado al puesto con la remuneracién real percibida por los ocupantes.
De esta comparacién pueden surgir desajustes, como puestos con alta valoracion y
remuneraciones desactualizadas, o puestos cuyo salario se encuentra por encima de lo que
indica su peso relativo. Esta informacion es esencial para diseiar estrategias de compensacion
mas justas, detectar superposiciones salariales y planificar mejoras progresivas en la estructura
retributiva. A partir de su implementacién, la matriz se convierte en una referencia permanente
para la gestion salarial, aportando trazabilidad a las decisiones, promoviendo la equidad interna
y manteniendo la coherencia organizacional en el tiempo.

7. Aplicacion de los indicadores salariales: Segun expone Chiavenato, . (2011), dentro
de la matriz de datos se evalian los indices definidos en la propuesta
(posicionamiento, progresion, solapamiento, equidad interna y competitividad
externa). Para la adecuada construccidn de indicadores relevantes para el analisis, se
recurrid a diversos autores que respaldan metodoldgicamente su formulacién. La
aplicacion de estos indicadores permite examinar distintas dimensiones del sistema
salarial y obtener una visién integral de su funcionamiento.

Desarrollo de indicadores:

Indice de Posicionamiento Salarial: Como lo proponen Milkovich, G. T., & Newman, J.
M. (2008) se evalua la ubicacion de cada salario dentro de la categoria o nivel,
determinando su distancia respecto del valor maximo establecido para la categoria
correspondiente.

T Salario del Colaborador — Minimo de la Banda

Maximo de la Banda — Minimo de la Banda

Interpretacion:

IPS = menor o igual a 0,5, el salario del colaborador es cercano al valor minimo de la
banda.

IPS = Mayor a 0,6 y menor a 1, el salario del colaborador es cercano al valor maximo de
la banda


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1qr-FIhfwvxuqa3xypDoVtHJfCJaOPSOK/edit?usp=drive_link&ouid=105154131858620965559&rtpof=true&sd=true

37

Indice de Compresién Salarial: Milkovich, G. T., & Newman, J. M. (2008) también
evaltan qué tan pequefia es la diferencia salarial entre niveles jerarquicos que deberian
estar claramente diferenciados (por ejemplo, entre un jefe y un colaborador directo).
Detectando estructura de remuneraciones “aplanadas” o con poca diferenciacion
salarial.

Salario del Nivel Inferior

~ Salario del Nivel Superior

Interpretacion:

Cuanto mds cercano a 1 sea el resultado, menos diferenciacién de remuneracién existe
entre niveles.

indice de Dispersién Salarial: Mendenhall, W., Beaver, R.J. & Beaver, B.M. (2012)
miden porcentualmente cuanto varia los salarios dentro de una misma banda o
categoria, detectando desigualdades internas.

Salario Maximo— Salario Minimo
IDS % = x 100

Salario Minimo

Interpretacion:

a. Cerrada (IDS bajo, ej. < 30%) - poca diferencia entre salarios minimos y
maximos. Adecuado para estructuras rigidas.
Moderada (30% — 60%) - permite crecimiento sin grandes inequidades.

c. Amplia (IDS > 60%) - mucha diferencia entre salarios del mismo puesto o nivel.

Indice de Brecha por Puesto: Dessler, G. (2020) mide la diferencia salarial entre
diferentes puestos de la organizacion. Puede aplicarse por banda, puesto o familia
funcional.

__ Salario del Puesto 1—-Salario de puesto 2

IBP

Salario de Puesto 1

Interpretacion:

a. 0%: no existe brecha salarial entre puestos.
b. Valor>1, positivo: la remuneracidn del puesto 1 superan la del puesto 2.
c. Valor <1, negativo: el puesto 2 gana mas que el puesto 1 en promedio.

Indice de Costo por No Equidad: Mercer (2022) desarrollé un indicador que cuantifica la
diferencia monetaria que implica corregir inequidades salariales internas. Es un
indicador de apoyo a la hora de realizar presupuestos relacionados con salarios, es decir,
cuanto deberia invertir la organizacion para alinear los sueldos a su estructura salarial
ideal.

ICNE: ), (Salario Teorico — Salario Actual para Casos por Debajo)
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1.

Indice de Solapamiento: Por su parte Korn Ferry Hay Group (2021) identifica posibles
superposiciones entre las remuneraciones de distintas bandas o categorias, lo que
puede evidenciar falta de diferenciaciéon interna y debilidades en la escala salarial.

_ Maximo de Banda Inferior — Minimo de Banda Superior

IS

~ Méaximo de Banda Inferior — Minimo de Banda Inferior

Interpretacion:

Si el resultado es mayor a 0, hay solapamiento.
Si es 0 o negativo, no existe solapamiento (bandas separadas).

Interpretacion estandar considerando porcentajes positivos

a. 0% a20%: aceptable.
b. 21% a 40%: requiere revision.

c. 40%: indica fuerte falta de diferenciacion entre categorias.
indice de Equidad Interna: Milkovich, G. T., & Newman, J. M. (2008) comparan las

remuneraciones reales de puestos con igual valor relativo, con el propdsito de detectar
desigualdades horizontales y posibles desviaciones no justificadas.

Salario del Puesto

IEI =
Valor Medio de la Banda

Interpretacion:

a. IEl=1 - salario alineado.
b. [El <1 -> salario por debajo del nivel esperado.
c. IEl>1 - salario por encima del nivel esperado.

Indice de Competitividad Externa: Finalmente, Mercer (2022) contrasta los valores
internos con los promedios del mercado, asegurando que la organizacién mantenga una
estructura salarial acorde a su entorno competitivo.

_ Salario Interno
" Salario de Mercado

Interpretacion:

a. ICE =1 - totalmente competitivo.
b. ICE <1 - la organizacién paga por debajo del mercado.
c. ICE>1 - laorganizacion paga por encima del mercado.

Calculo ejemplificadores incorporados en anexo Calculos indices

Andlisis e interpretacion de resultados: Los resultados obtenidos de la aplicacién de
indicadores pueden ser analizados de forma cuantitativa, mediante la interpretacion de
los valores numéricos de los indices y su representacion grafica. Y de forma cualitativa,
integrando factores como la estructura jerarquica, la politica de incentivos, la rotacion
y las condiciones especificas del sector. El analisis permite identificar brechas salariales,


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NCAL-wMEhjOgi1ivSCwlMw6oD2IyBUeU/edit?usp=drive_link&ouid=105154131858620965559&rtpof=true&sd=true
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distorsiones en la progresidn entre categorias, posibles inequidades internas vy
diferencias significativas respecto al mercado laboral.

2. Reportes, propuestas y retroalimentacion: los resultados permiten elaborar reportes
técnicos con diagndstico general de la estructura salarial, identificacion de situaciones
salariales criticas o con desajustes, con posibles correcciones de inequidades y mejoras
para promover la equidad interna y competitividad externa. La herramientay el historial
de resultados, conforman un sistema que posibilita el seguimiento continuo,
actualizable y que permite monitorear la evolucidn de la equidad salarial a lo largo del
tiempo.

De esta forma, la clinica contara con un instrumento de gestién dindmico, que no sdlo
diagnostica, sino que orienta la toma de decisiones estratégicas en materia de compensaciones,
planificacion de incrementos y reconocimiento al desempefio, fortaleciendo la transparencia
institucional y el compromiso de los trabajadores.

Optimizar el uso de los resultados de las evaluaciones de desempeiio, y

emplearlos como base en la planificacidon de incentivos salariales.

En linea con la promocién del desempeiio, se propone la implementacién de un sistema de
incentivos salariales que premie el compromiso, la dedicacién y el cumplimiento de los objetivos
de la clinica. La legitimacion de los incentivos se encuentra basada en los resultados de las
evaluaciones de desempefio que se realizan de forma semestral a todos los empleados de la
clinica, diferenciados por drea y puesto ocupado. Todas las evaluaciones son realizadas por el
referente inmediato de cada drea de trabajo y puntuado dentro de una escala de 5 niveles
cualitativos que luego desde el drea de recursos humanos se convierten en datos cuantitativos
para conformar la base de datos de gestidn en escala de 1 a 5 puntos como se muestra en la
siguiente tabla:

Dato
cualitativo del
Desempeno

Dato Cuantitativo

del Desempeno

Excelente 5
Muy Bueno 4
Bueno 3
Regular 2
Malo 1

Tabla A. Elaboracion Propia.
Incremento Voluntario por Mérito (IVM).

Publico alcanzado y periodo.

/

/
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Este incremento, tiene la finalidad de premiar individualmente el desempefo de cada empleado
dentro de la nédmina que ocupen puestos comprendidos dentro de sectores de mandos medios
y base operativa sin diferenciar modalidad contractual y jornada laboral que realice.

Las respectivas evaluaciones de desempeiio se realizan de forma semestral para evidenciar de
forma mads precisa y segmentada el desempefio de los empleados dentro de la empresa. Con los
resultados de la ultima evaluacidn realizada anterior al mes correspondiente a liquidar, se
calcula el pago de incremento sugerido segun la grilla de referencia consignada en el item
calculo.

Cdlculo del pago de incremento voluntario por mérito.

El incentivo propuesto se concibe como una herramienta complementaria y situacional,
orientada a acompafiar la evolucidon del contexto econdmico y reconocer el desempefio del
personal. Se plantea como un medio para abordar el problema de la pérdida del poder
adquisitivo, mecanismo de mejora gradual, ajustable y sujeto a revisidn periddica.

Para determinar el porcentaje de incremento salarial aplicable, se considera la evolucién
reciente de los precios y su impacto en el poder adquisitivo de los trabajadores. Con este fin, se

utiliza la informacién oficial del indice de Precios al Consumidor (IPC) del INDEC, que constituye
el indicador de referencia para medir la variacién general de precios en la economia argentina.

ariacione ansuales de vel general d C. Total nacional

27 24 27 2.2 2.4 3,7 28 1

th
—i
(=]
—k
[1=]

19 2,1
SEP

Variaciones mensuales

Grdfico 2 — Variacién Mensual IPC. Tomado de indice de precios al consumidor (IPC). Cobertura nacional, Vol. 9, n.2
31 (p. 4), por INDEC, 2025.

El informe correspondiente a septiembre de 2025 indica una inflacion mensual del 2,1%,
acumulando un 22% en el aifio y manteniendo una variacién promedio mensual cercana al 2%.
Estos valores permiten contar con un pardmetro objetivo para definir incrementos que
contribuyan a sostener la capacidad de compra de las remuneraciones en un contexto dinamico.
De esta forma, el uso de datos oficiales respalda ajustes fundamentados y coherentes con el
comportamiento real de los precios.

En funcién de lo anterior, esta propuesta busca otorgar una retribucién mensual fija, expresando
el compromiso institucional hacia sus empleados y contribuyendo a aminorar la pérdida de
poder adquisitivo derivada de la inflacion. Al mismo tiempo, los incrementos basados en
desempeno permiten que la remuneracién nominal evolucione de manera mas alineada con la
variacion del IPC, fortaleciendo la remuneracidn real de los trabajadores.
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El porcentaje anual de incremento recomendado —derivado de las evaluaciones de
desempeio— se asigna tomando como referencia los valores presentados en la siguiente tabla:

Porcentaje a

FUREIACION incrementar
5 % de Inflacién + 1,5%
4 % de Inflaci6n + 1%
3 % de Inflacién
2 % de Inflacién -1%
1 0%

Tabla B. Elaboracion Propia.

Es decir, que a todo empleado que obtenga una nota cuantitativa de 5 puntos de promedio de
las evaluaciones de desempeiio del afio en curso, le corresponderd a un incremento igual al
porcentaje de inflacién actualizado mas el 1,5%, calculado sobre el haber mensual base
convencional del mes a liquidar. El porcentaje inflacionario a tener en cuenta es el declarado
por IPC en el ultimo informe publicado por el INDEC a la fecha de calculo del incentivo. Por
ejemplo, si el porcentaje de inflacién es del 2%, el empleado percibird un incremento del 3,5%.
Los porcentajes asignados a cada puntuacidn, disminuyen en funcién a la disminucién de la
puntuacién adquirida por el empleado, llegando a obtener el 0% de incremento para un
trabajador con 1 punto como resultado de su evaluacién de desempefio.

Modelo de aplicacion del incremento.

Una vez determinadas las puntuaciones y establecido el porcentaje correspondiente, el
incentivo se aplicara sobre el sueldo basico normal y habitual, conforme al Convenio Colectivo
de Trabajo vigente. Este salario constituye la referencia mas objetiva y equitativa para el célculo
del incremento, dado que refleja la remuneracién fija reconocida por la categoria laboral del
empleado. De esta manera, se asegura que el incentivo mantenga una relacidn proporcional y
coherente con la estructura salarial formal, evitando distorsiones entre puestos o niveles
jerdrquicos.

El calculo correspondiente de la implementacion se detalla en el anexo correspondiente a
Calculos Incentivos.

Ajuste del incentivo variable en funcion de la inflacion.

Dado que el incentivo es una remuneracion fija, resulta necesario establecer un
mecanismo de revisién que asegure su mantenimiento en términos reales sin generar
efectos distorsivos en la estructura salarial. En este sentido, se propone que se realicen
las verificaciones en base al siguiente sistema:

1. Monitoreo mensual de cambios inflacionarios: E| drea de Recursos Humanos realizara
un seguimiento mensual del IPC del INDEC, registrando la variacién acumulada y su
impacto estimado en la pérdida de poder adquisitivo. Este monitoreo no implica ajustes
inmediatos, pero permite anticipar desvios significativos.

/

/


https://docs.google.com/spreadsheets/d/14YMhvgAxBVSb4wffvtjCpyGJs0A-8JRK/edit?usp=drive_link&ouid=105154131858620965559&rtpof=true&sd=true
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Revision semestral del incentivo: Se debe realizar un ajuste semestral, coincidiendo con
los ciclos de evaluacion de desempefo. Esta periodicidad equilibra sostenibilidad
administrativa y actualizacién razonable del incentivo.

Cdlculo del porcentaje: La revision se realizara con base exclusiva de la variacion del IPC
declara por el INDEC del semestre previo. Este indice serd el Unico indicador habilitado
para los ajustes, garantizando una fuente objetiva y estandarizada.

Actualizacion del incentivo: Se requiere un procedimiento claro y uniforme que permita
corregir desfasajes inflacionarios, regularizar diferencias generadas en periodos ya
liqguidados y asegurar que el incentivo conserve su caracter de remuneracion fija. Si en
la variacién acumulada del IPC de los ultimos 6 meses anteriores existiera una diferencia
entre los meses evaluados y los efectivamente liquidados, se procedera a un prorrateo
proporcional del indice correspondiente segun el periodo alcanzado por el trabajador.
Una vez identificado el IPC acumulado del semestre, se calcula el nuevo porcentaje
aplicable del incentivo multiplicando el porcentaje vigente por el coeficiente
inflacionario. El porcentaje resultante reemplaza al anterior y se aplica a partir del mes
inmediato posterior a la revisién, garantizando que el incentivo mantenga su poder
adquisitivo y evitando distorsiones derivadas de variaciones abruptas. La férmula de
actualizacién consiste en multiplicar el incentivo vigente por uno mas la variacién
porcentual acumulada del IPC.

Ajustes: En los casos en que sea necesario recalcular el incentivo respecto de meses ya
liguidados —ya sea por aplicacién diferida de la actualizacion o por errores involuntarios
en la liquidacién original— se debera determinar el porcentaje actualizado que debid
regir en cada uno de los meses afectados. Una vez identificado, se aplica dicho
porcentaje sobre el sueldo basico correspondiente al mes previamente liquidado y se
determina la diferencia entre el incentivo efectivamente abonado y el incentivo
recalculado. Las diferencias resultantes se reconocen como ajustes retroactivos y deben
cancelarse en un pago Unico e integrarse en la liquidacién del mes siguiente bajo un
concepto especifico, asegurando claridad contable y trazabilidad administrativa. Todos
los recdlculos deberdn documentarse debidamente, consignando el indice utilizado, el
porcentaje corregido y el detalle de las diferencias generadas.

Férmulas de aplicacién:

Incentivo actualizado (%) = Incentivo vigente (%) x (1 + IPC acumulado).
Incentivo actualizado $ = Sueldo bésico mes x (Incentivo actualizado (%) / 100).
Diferencia mensual (retroactivo) = Incentivo actualizado $ - Incentivo pagado S.
Retroactivo total = suma de las diferencias mensuales del semestre.

Situaciones especiales: Cuando el periodo alcanzado por el ajuste no abarque un
semestre completo —como ocurre en situaciones de altas, bajas, licencias prolongadas
u otras interrupciones— el incentivo actualizado se prorrateara proporcionalmente
segln los meses efectivamente alcanzados por la revision. De este modo se garantiza
un tratamiento equitativo y coherente para cada trabajador, manteniendo la
consistencia interna del sistema.

Diferencia mensual = Incentivo actualizado — Incentivo pagado
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Retroactivo = Diferencia mensual x Cantidad de meses alcanzados

Liquidacion: Una vez determinado el nuevo valor del incentivo, éste se incorpora a la
liqguidaciéon salarial del mes inmediato posterior, manteniendo su condiciéon de
remuneracién fija. Se liquida como un concepto especifico, sujeto a aportes y
contribuciones segun la normativa vigente. En caso de existir retroactivos, estos se
incorporan como un concepto independiente, lo que permite identificar con claridad su
origen y evitar confusiones con el incentivo regular.

Comunicacion: Finalmente, la institucion debera comunicar de manera formal al
personal la actualizacién realizada, detallando el periodo evaluado, el indice de
referencia, el porcentaje aplicado, el monto resultante y, en su caso, el detalle del ajuste
retroactivo correspondiente, fortaleciendo asi la transparencia y legitimidad del proceso
interno.

Articulacion con las actualizaciones salariales generales: En caso de aumentos derivados
de paritarias, acuerdos internos o decisiones institucionales, el incentivo se actualizara
manteniendo su relacién porcentual respecto del sueldo bdsico. Esto evita
solapamientos, duplicaciones o desalineamientos entre componentes remunerativos.

Toda ejemplificacién se encuentra en el anexo Cdlculos Incentivos.

10.

11.

12.

Comunicacion. La comunicacién del proceso, desarrollo, politicas y criterios de
evaluacion y pago se hara acorde a las politicas, culturas y procedimientos manejados
por la clinica y explicados en el apartado de comunicacion.

Mientras que, el porcentaje de incremento concebido al empleado serd comunicado por
el referente de area que realiza las evaluaciones de desempefio y en respaldo del area
de Recursos Humanos. La comunicacion se da en una reunién presencial, individual y
confidencial; en la cual se expone un resumen de la evaluacién de desempefio realizada,
otorgando una devolucidn clara, simple y completa al empleado, de manera que éste
pueda comprender como se lo evalud, cudles son sus fortalezas y sus puntos a mejorar.
Asimismo, el referente ofrecera herramientas al empleado para poder trabajar en
conjunto y activamente en los puntos de mejora.

Pago. La liquidaciéon del mismo se realiza dentro del recibo de sueldo, en el mes
inmediato siguiente a la obtencién y consolidacion de las notas de desempeiio individual
de los empleados de toda la organizacién bajo el concepto remunerativo “A cuenta
futuros aumentos”.

Incentivo Variable Anual por Desempeiio.

El Incentivo Variable Anual por Desempefio (IVAD) busca reconocer y recompensar los
resultados obtenidos tanto a nivel individual como institucional, fortaleciendo la cultura de la
mejora continua y la orientacién a la calidad en la atencién en la Clinica. La debida gestién del
desempenfo constituye una herramienta estratégica de capital humano, ya que permite valorar
el aporte de cada colaborador en funcidn de los objetivos definidos por la organizacién. Es
importante aprovechar los resultados de las evaluaciones de desempefio, realizadas
semestralmente, como insumo para la planificacidon de incentivos, representa un avance en la
profesionalizacidn de la politica retributiva y en la alineacién entre desempeiio y compensacion.


https://docs.google.com/spreadsheets/d/14YMhvgAxBVSb4wffvtjCpyGJs0A-8JRK/edit?usp=drive_link&ouid=105154131858620965559&rtpof=true&sd=true
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Como sefiala Hidalgo (2023), el verdadero valor de la evaluacion del desempefio se materializa
cuando sus resultados se transforman en criterios objetivos para la toma de decisiones en
materia de compensaciones, contribuyendo a la equidad interna y a la legitimidad del sistema
salarial.

Con la finalidad de establecer las bases para la implementacién de un incentivo econémico
variable de pago anual, este trabajo propone: vincular el desempefio del negocio (resultados
institucionales) y al desempefio individual del personal, como condicionantes para la definicion
del IVAD. El propésito de incluir los desempefios empresariales e individuales, ayuda a fomentar
la equidad interna y vincular los logros personales con los objetivos estratégicos de la empresa.

El sistema alcanzara a empleados dentro de los niveles de mandos medios y base operativa de
la Clinica, de todas las areas identificadas dentro del organigrama, que hayan participado de al
menos una evaluacién semestral completa durante el ejercicio anual. De haber solo participado
de una evaluacién de desempefio en el periodo a calcular, se debera prorratear el monto
variable acorde a lo trabajado.

El incentivo anual por desempefio se compone de dos dimensiones principales como se muestra
en el siguiente esquema extraido de los apuntes de Catedra de Compensaciones y Beneficios
(2023):

DESEMPENO DE LA EMPRESA

<
i Plan Anual Desempefio Anual Definicién de

E del Negocio del Negocio Desempeiio

b Calculo

o del Pago  Comunicacién
< | Determinacién de Evaluaciones de Al Variable

o Objetivos y D ~ Evaluaciones y Definicién

% Competencias e e de Puntuacioén

W

DESEMPENO DEL INDIVIDUO

a. Desempefio de la Empresa: Corresponde al logro de los objetivos anuales definidos por
la Gerencia, relacionados con indicadores financieros. La ponderacion de este factor
representara un 50% del incentivo total y se evaluara al cierre del ejercicio, sobre la base
de los resultados institucionales aprobados por la Direccion General.

b. Desempefio Individual del empleado: Basado en el promedio de los resultados de las
dos evaluaciones de desempefio semestrales realizadas por afio a cargo de los
referentes, en las que se valoran competencias, cumplimiento de objetivos y
comportamientos alineados con los valores institucionales. La calificacién anual surge
del promedio ponderado de ambas evaluaciones semestrales. Este componente
representara el 50% restante del incentivo.

Cdlculo del Incentivo:

El pago del incentivo variable anual por desempefio sera efectivo para todos los empleados que
se desempefien en sectores de mandos medios y base operativa de la empresa dependiendo su
monto de su sueldo base anual, su desempefio individual y el desempeiio empresarial definido.

El mismo se determina por:

a. La medida del desempefio real del negocio y la correspondiente asignacidn de recursos al
pago del bono aprobada por la Presidencia, las diferentes Gerencias y Recursos Humanos.
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Se aprobara el presupuesto anual de la empresa al inicio del afio. En el final del ejercicio
econdmico, estas aprobardn el cuadro de resultados. El grado de cumplimiento del
presupuesto serd determinado en base a dicha aprobacién. Una vez determinado el grado
de cumplimiento sobre el presupuesto, la presidencia en conjunto con las diferentes
Gerencias y Recursos Humanos propondran un porcentaje a otorgar para el pago del bono
anual por desempefio que luego sera aprobado por el Directorio, basandose en la siguiente

tabla:
Desempeno
Financiero Real de Disparador
Negocio
>150% 81% - 100%
120% - 149% 61% - 80%
100% - 119% 41% - 60%
80% - 99% 21% - 40%
<79% 5% - 20%

Tabla C. Elaboracion Propia.

b. La nota real de desempefio individual del empleado, siendo el resultado promedio de
ambas evaluaciones realizadas a lo largo del afio a liquidar o su debido prorrateo en caso
de haber trabajado un tiempo menor a un afio. La base de cdlculo que se utiliza serd acorde
a la siguiente tabla:

- % sobre
Puntuacion .
Incentivo
4 70%
3 50%
2 20%
1 5%

Tabla D. Elaboracion Propia.

Férmula de cdlculo:

IVAD = Salario Anual * Desempefio Institucional * Desempefo Individual

Toda ejemplificacion disponible en anexo Calculos Incentivos.

Proceso de Validacion y Comunicacion: Los resultados individuales y colectivos serdn analizados
y validados por el area de Recursos Humanos y la Gerencia General, asegurando la coherencia y


https://docs.google.com/spreadsheets/d/14YMhvgAxBVSb4wffvtjCpyGJs0A-8JRK/edit?usp=drive_link&ouid=105154131858620965559&rtpof=true&sd=true
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equidad en la aplicacidn del sistema. El calculo final, estara a cargo del estudio externo que
gestiona el calculo de salarios de los empleados para asegurar los montos correspondientes. El
jefe directo sera responsable de comunicar al colaborador su evaluacion final y el monto
resultante del bono en una reunién individual y confidencial, promoviendo la retroalimentacion
constructiva y la identificacidon de oportunidades de mejora.

Liquidacion Pago: El incentivo anual variable serd abonado en el recibo de haberes del mes de
marzo, correspondiente al cierre del ejercicio anual anterior, y teniendo a disposicion el
resultado promedio de ambas evaluaciones de desempefio realizadas en el afio anterior. El
mismo tendra caracter remunerativo, por lo que estara sujeto a los aportes y contribuciones
legales y convencionales correspondientes bajo el concepto “Adicional por Desempeino”.

Consideraciones Especiales: Los empleados con licencias prolongadas sin goce de haberes o
ingresos posteriores al mes de junio del ejercicio el calculo del incentivo sera proporcional al
tiempo trabajado o excluidos segun corresponda. En caso de producirse una desvinculacién
durante el ejercicio, el incentivo se calculard de manera proporcional al tiempo efectivamente
trabajado. Solo en las situaciones de acceso a la jubilacidon podra autorizarse su liquidacion
completa como reconocimiento excepcional

Crear un paquete de beneficios competitivos siguiendo tendencias de mercado
adaptado a las caracteristicas de la nomina.

En el contexto actual del mercado laboral, las compensaciones no se limitan Unicamente al
salario. La gestion estratégica del capital humano exige avanzar hacia un enfoque integral que
combine remuneraciones con beneficios complementarios, capaces de atraer, retener y motivar
al talento. En este sentido, y con el objetivo de fortalecer la gestién de personal de la clinica, se
propone la creacion de un paquete de beneficios competitivo, disefiado en funcién de las
tendencias del mercado y adaptado a las caracteristicas especificas de la ndmina del personal.

El disefio de este paquete parte de un analisis de posibles beneficios valorados por los
colaboradores en funcion del nivel de importancia otorgado a cada uno mediante una encuesta
virtual realizada en formato Google form. Este instrumento permite relevar las preferencias y
expectativas del personal, para orientar el disefio del paquete a las verdaderas necesidades de
la ndmina. Asimismo, desde este trabajo se busca integrar al disefio las tendencias actuales en
compensaciones no salariales, especialmente aquellas relacionadas con el bienestar integral, el
equilibrio entre la vida personal y laboral, el acompafiamiento al grupo familiar, el desarrollo
personal, el reconocimiento y la mejora de la calidad de vida en el entorno laboral.

El objetivo general de esta propuesta es construir un paquete equilibrado, sostenible y
adaptable, que complemente la remuneracidon con beneficios tangibles e intangibles, y que
refuerce el compromiso organizacional de la clinica hacia sus colaboradores. De esta manera, la
compensaciéon deja de percibirse Unicamente como una contraprestacion econdmica y se
convierte en un sistema integral de valor al empleado, que fortalece el sentido de pertenencia
y posiciona la organizacidon como un lugar atractivo para trabajar.

El paquete de beneficios se encuentra destinado, al igual que el resto del trabajo, a mandos
medios y base operativa. Asi mismo, el desarrollo del paquete de beneficios se estructura en
distintas etapas metodoldgicas, que combinan el analisis organizacional, el relevamiento de las
necesidades del personal y la incorporacion de practicas actuales en materia de compensacion
total.
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1- Diagndstico de la situacion actual y andlisis del contexto: con el propdsito de conocer la
realidad de la organizacién en materia de beneficios. Del relevamiento realizado se observa
que la empresa no cuenta con un paquete de beneficios amplio ni diverso. Los empleados
actualmente acceden a créditos para la compra de electrodomésticos o productos del hogar
en un comercio local, y también a créditos personales a través de una entidad financiera, en
ambos casos con la particularidad de que el descuento del monto de las cuotas se gestiona
directamente por la empresa sobre los haberes del trabajador. Desde el area de Recursos
Humanos, se indica ademds que los empleados disponen del dia de cumpleaios libre y
reciben bolsones navidefios en la festividad correspondiente.

Al ser consultada sobre nuevas iniciativas, el drea refirié que no cuenta con mas beneficios
debido a la falta de tiempo operativo para disefar e implementar un paquete mas variado y
acorde a las necesidades actuales del personal.

2- Relevamiento de expectativas y preferencias del personal: luego de realizar una
investigacion de tendencias de mercado, considerar la cultura, caracteristicas de la empresa
y actividad laboral, este trabajo propone la creacidon de una encuesta de valoracién de
beneficios. La encuesta estructurada se confecciona como una lista de 15 propuestas de
beneficios que serdn sujetos a valoracidn por parte de los empleados. La puntuacién de los
empleados se realiza mediante la implementacion de una escala de Likert (1-5) en soporte
virtual de la plataforma Google Forms que se presenta a continuacién: Encuesta Valoracion.

Esta modalidad permite que todos los empleados puedan acceder desde su celular y
responder en el momento que les resulte conveniente. La encuesta se debe mantener a
disposicidon para recibir respuestas durante un periodo de diez dias corridos desde su
difusidn, tras lo cual se cierra la recepcién de respuestas para iniciar el analisis de los datos.
El instrumento solicita a los empleados asignar un valor del 1 al 5 a cada beneficio listado,
siguiendo una escala tipo Likert, donde:

e 1 =poco interés en la implementacién del beneficio
e 5 =mucho interés o gran valoracién

La encuesta incluye lista de beneficios generales de agrupados en las siguientes categorias:


https://forms.gle/yfR4xAikfZkoeGWu8
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Categoria Beneficios

. . Pausas activas, asesoramiento psicolégico,
Bienestar fisico y : ’ ; .
convenios con gimnasios, cobertura medica
mental .
ampliada
Desarrollo o ;
) Capacitaciones internas/externas, planes de
profesional y
. carrera, becas
formacién
. Licencias extendidas, dfas libres especiales,
Beneficios . . -
= . acompafiamiento en etapas de vida, flexibilidad
familiares y sociales : .
horaria, beneficios escolares
Reconocimientoy | Programas de reconocimiento, celebraciones
calidad de vida institucionales, descuentos, programas de retiro
ﬁ .
Befle clo8 Espacios de descanso, comodidades fisicas,
relacionados al . .
ergonomfa, comodidades de infraestructura
entorno laboral

Tabla E. Elaboracion Propia.

3.

La difusidon se realiza a través del grupo de comunicacién interna de la empresa
mediante la aplicacion WhatsApp, medio habitual utilizado por el drea de Recursos
Humanos para transmitir informacién institucional a la némina.

Una vez recolectadas las respuestas, se procede a la tabulacién y analisis estadistico de
los datos. Cada beneficio obtuvo un puntaje promedio en funcidn de las valoraciones
otorgadas por los participantes, lo que permite jerarquizarlos desde el mas valorado
hasta el menos relevante. Con estos resultados concretos se avanza hacia la etapa de
disefio.

Andlisis de Resultados de la encuesta: Una vez recolectadas las respuestas a través del
formulario digital y la descarga del conjunto de datos en planilla de analisis. Se sugiere
que los resultados sean analizados de manera minuciosa y de forma tal que se puedan
asociar los datos en grupos concretos.

El analisis debe adoptar un caracter descriptivo general de preferencias que consiste en
describir el comportamiento general de las valoraciones de beneficios propuestos en la
encuesta. Es decir, conocer el nimero total de respuestas y ver si el mismo coincide o
no con nuestro total de ndmina. En caso de no coincidir, identificar si es menor, no todas
las personas respondieron la encuesta; o si es mayor, quiere decir que existen
respuestas duplicadas o algunos de los colaboradores han respondido en diferentes
ocasiones la encuesta. En ambos casos es necesario, para proximos procedimientos,
investigar las causas de omisiones de respuestas, posibles problemas de comprensién
de consigna o condicionantes que los conducen a responder mds de una vez la encuesta.
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Una vez identificada la cantidad de respuestas, se procede a identificar las diferentes
relevancias en el listado de beneficios, es decir, cudntos empleados seleccionaron cada
beneficio como mds o menos relevante. En esta instancia, se debe preceder a armar un
ranking de preferencias, ordenando los beneficios desde los mas valorados hasta los
menos relevantes. Este analisis permite obtener una visiéon general de las prioridades
percibidas por el personal, identificando qué beneficios tienen mayor potencial de
impacto.

En base al ranking elaborado, se deberd agrupar los beneficios en 3 grupos para facilitar
la interpretacion de la escala Likert utilizada en la encuesta, las cinco categorias
originales deben ser agrupadas en tres niveles analiticos: alta prioridad (importante y
muy importante), prioridad media (medianamente importante) y baja prioridad (poco
importante y nada importante). Esta reclasificacion permite identificar de manera clara
qué beneficios poseen mayor peso relativo en las preferencias de los empleados y, por
lo tanto, deberian priorizarse en la implementacion del paquete de beneficios.

Implementacion: Alta prioridad o Beneficios prioritarios, que incluyen las categorias
primarias “4. Importante” y “5. Muy importante”, son aquellos beneficios que deben
priorizarse en la implementacidn, porque la mayor parte de los empleados les atribuye
alta importancia.

Prioridad media o Beneficios relevantes, pero no urgentes, que incluyen la categoria
primaria “3. Medianamente importante”, identificando aquellos beneficios valorados,
pero no criticos. Pueden implementarse en una segunda fase o condicionados a recursos
disponibles.

Y de Baja prioridad o Beneficios prescindibles, que son aquellos encuadrados en las
categorias primarias “1. Nada importante” y “2. Poco importante”. Estos beneficios que
no generan impacto significativo y no deben ser considerados en las primeras etapas o
lo que no tiene sentido invertir

Una vez identificadas las preferencias de los colaboradores, se debe evaluar la viabilidad
de implementacién de cada beneficio. Para ello se aplican criterios de analisis
cualitativo, agrupados en tres dimensiones:

a. Factibilidad econdmica: como son costo por empleado, costo total anual estimado,
necesidad de negociacién con proveedores externos y alternativas de financiamiento o
cofinanciamiento.

b. Factibilidad operativa: es decir, recursos administrativos necesarios para su gestion,
modificaciones en procesos internos, disponibilidad de infraestructura o servicios ya
existentes.

c. Factibilidad estratégica: o su debida alineacién con los objetivos institucionales
(bienestar, retencion, clima laboral), contribucién al fortalecimiento del capital humano.

Este paso permite distinguir beneficios deseables por los empleados, pero inviables o
poco viables para la empresa de aquellos mas adecuados a la realidad de la empresa y
sostenibles en el tiempo.
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Para integrar los resultados de las encuestas con el andlisis de factibilidad, se
recomienda elaborar una matriz de priorizaciéon, combinando dos dimensiones clave
como la que se presenta a continuacion:

- . Decision
Cuadrante Descripcion
recomendada
. Beneficios muy valorados .
Alto valor - Bajo . w . Implementacién
que requieren baja . .
costo ) . inmediata

inversi6én

Alto valor - Alto | Beneficios importantes pero | Planificacién a

costo demandantes de recursos mediano plazo
Beneficios ficiles de
o valor - Bajo
Bej costo Bej implementar pero de Opcional
impacto limitado
Bajo valor - Alto

Bajo interés y alta inversién | Desestimar
costo

Tabla F. Elaboracion Propia.

Esta herramienta permite justificar de forma objetiva el ordeny la I6gica del paquete de
beneficios.

5. Definicién del paquete de beneficios preliminar: a partir del cruce entre preferencias y
viabilidad, se establece un conjunto de beneficios iniciales divididos en dos categorias:
Beneficios universales, es decir, aquellos que fueron ampliamente valorados por la
mayoria de los respondientes y cuya implementacion presenta buena factibilidad
econdmica. Y los beneficios complementarios o relevantes que permiten personalizar la
propuesta de valor y aumentar su efectividad.

6. Disefio del paquete de beneficios: Con base en la jerarquizacidon obtenida, se selecciona
los beneficios a incorporar en el paquete, priorizando aquellos con mayor valoracién e
inmediata viabilidad de implementacién. Los beneficios con valoracién intermedia son
clasificados como complementarios, con posibilidad de incorporacién futura, mientras
que aquellos con baja ponderacién se consideran no factibles de implementacién.

Una vez definidos los beneficios, se elabora un plan de implementacién gradual,
comenzando por los de fécil aplicacién y ampliando progresivamente el alcance del
paquete. El objetivo es transformar las preferencias de los empleados en una politica
institucional solida, viable y coherente con la estrategia general de la organizacién.

Propuesta de paquete de beneficios:

A partir de las investigaciones de mercado realizadas por esta catedra y considerando las
caracteristicas generales de Clinica Parra y su gestién del personal, se sugiere tener en cuenta e
implementar los siguientes beneficios.

e Programas de bienestar y salud mental: Incluye consultas con profesionales psicoldgicos
a cargo de la empresa, pausas activas, talleres de relajacion, yoga y meditacion. Su
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objetivo es reducir el estrés, mejorar el equilibrio emocional y promover habitos
saludables que impacten positivamente en el desempeiio laboral.

Cobertura médica ampliada y reintegros: Se ofrece una cobertura de salud superior a la
estdndar, incorporando reintegros adicionales por practicas médicas, estudios o
tratamientos especificos. Esto brinda mayor seguridad y respaldo para el cuidado
integral del empleado.

Planes de desarrollo profesional: Incluyen reintegro de matricula de inscripcidn,
reconocimiento porcentual de la cuota de estudios y dias libres para participar en
seminarios o capacitaciones. Buscan incentivar la formacion continua y fortalecer las
competencias profesionales.

Dias libres adicionales: Facilitan la conciliacion entre la vida laboral y familiar,
reduciendo tensiones y mejorando la satisfaccién del personal.

o Permiso por cumpleafios de hijos: se concede un dia libre al trabajador para
acompaiiar a sus hijos en su cumpleafios.

o Permiso por fechas significativas: incluye dias u horas libres por eventos
personales relevantes, tales como aniversarios, graduaciones familiares, actos
escolares o celebraciones especiales.

o Permiso para trdmites personales: permite al trabajador ausentarse total o
parcialmente de su jornada para realizar tramites esenciales (bancarios, legales,
administrativos, médicos, entre otros) que no pueden resolverse fuera del
horario laboral sin condicionar la devolucidn de horas.

Reconocimientos no monetarios: distinciones, menciones y premios simbdlicos que
valoran el compromiso, la trayectoria o el desempefio destacado.

o Distinciones formales: reconocimientos entregados publicamente, por ejemplo,
durante reuniones generales, actos institucionales o comunicados internos
(placa por trayectoria o una distincidn anual al “Empleado destacado”).

o Menciones en comunicaciones internas: reconocimiento o agradecimiento por
cumplir con éxito tareas, misiones u objetivos de la clinica.

o Premios simbdlicos: objetos representativos o pequefios obsequios sin valor
monetario elevado, pero de alto valor emocional (medalla simbdlica, certificado
enmarcado)

o Agradecimientos personalizados de la direccidon: Un mensaje o carta firmada por
la gerencia agradeciendo el compromiso o un logro puntual.

o Oportunidades de visibilidad en reuniones, participacion en comités o
representacion de la institucion en actividades externas.

Beneficios extendidos para la familia: incluyen licencias extendidas por maternidad,
paternidad o adopciéon adicionales a los tiempos estipulados por ley; reintegros por
servicios de sepelio de familiares y cobertura de gastos de internacidn de familiares en
la clinica.

Convenios con gimnasios y actividades deportivas o recreativas: permiten acceder a
descuentos en gimnasios, clases deportivas y actividades recreativas.

Beneficios econdmicos adicionales: comprenden bonos, vales y descuentos en
comercios asociados.
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e Planes de acompafiamiento en la transicion a la jubilacion: apoyo emocional,
acompafiamiento psicolégico y reduccién gradual de horarios laborales hasta completar
el retiro total de la actividad laboral.

e Ultimo regalo corporativo: gestién de un viaje para dos personas, a cargo de la empresa, a
un destino turistico nacional, con el fin de reconocer y premiar el compromiso y los afios de
servicio del nuevo jubilado de la empresa

e Asesoramiento previsional personalizado: brinda orientacién individual sobre tramites
jubilatorios, aportes, requisitos y opciones disponibles.

e Horario flexible para tramites: que permite realizar gestiones personales rapidas dentro
de la jornada laboral, sin afectar significativamente la operacion

e Beneficios escolares: entrega de kits escolares, ayuda econdmica para educacién de
apoyo para los hijos del personal.

e Actividades recreativas familiares: eventos, celebraciones o actividades organizadas por
la clinica en fechas especiales para empleados y sus familias.

7. Comunicacién e implementacién: La comunicacion se desarrolla en diferentes fases y
mediante distintos canales, dependiendo del tipo de beneficio. Aquellos de acceso
inmediato se informaran mediante el grupo de difusién de WhatsApp, acompafiados
por material visual informativo (filminas o infografias). En cambio, los beneficios que
requieran procedimientos especificos o el cumplimiento de reglamentaciones internas
se presentaran en reuniones acorde a las politicas, cultura y procedimientos de la
empresay que se explican en el apartado correspondiente a comunicacién. Este proceso
integral permitira consolidar un paquete de beneficios sustentado en evidencia empirica
y ajustado a la realidad organizacional, fortaleciendo la relacion entre la clinica y sus
trabajadores, y posicionando a la institucién como un referente en gestion del capital
humano en su sector.

8. Control: Complementariamente, se recomienda realizar una evaluacidn de satisfaccion
posterior a seis meses de laimplementacidn de cada beneficio, a fin de medir el impacto
del paquete y detectar oportunidades de mejora.

Disefiar un incentivo variable mensual por presentismo que motive a los
empleados y maximice el compromiso laboral.

En el marco de la presente intervencidn, y por solicitud de la clinica, se propone la
implementacién de un Incentivo Variable Mensual por Presentismo (IVMP) como herramienta
operativa destinada a reconocer y estimular la asistencia regular, la puntualidad y la
participacién activa de los colaboradores en las actividades institucionales. Este incentivo se
plantea como un complemento dentro de las politicas internas de la organizacién, orientado a
fortalecer el compromiso del personal y promover conductas laborales coherentes con los
valores de responsabilidad, constancia y pertenencia institucional.

El IVMP constituye un mecanismo econémico de reconocimiento, regulado mediante normas
internas que garantizan su transparencia y equidad. Tendra caracter remunerativo, por lo que
se encontrard sujeto a los aportes y contribuciones legales y convencionales correspondientes,
integrandose al sistema habitual de liquidacién de haberes. Su creacion no implica la
modificacién ni la sustitucidon de derechos laborales consolidados, sino que se incorpora como
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un complemento institucional en el marco del Reglamento Interno General y en respeto de la
Ley de Contrato de Trabajo y del Convenio Colectivo de Trabajo vigente para la actividad.

Asimismo, el incentivo cuenta con un reglamento propio de aplicacion, disenado
especificamente para su gestién y control, el cual se amolda y responde a las mismas
condiciones, principios y procedimientos técnicos establecidos en el Reglamento Interno
General. Este reglamento particular consignado a continuacion: Reglamento IMVP ; detalla las
condiciones de otorgamiento, los criterios de evaluacién y las métricas de presentismo,
asegurando coherencia con la normativa interna de la clinica y garantizando su correcta
articulacién con el resto de las politicas de gestién de personal.

El calculo del incentivo se establecera sobre la base de un porcentaje equivalente al 10% del
salario basico mensual de convenio de acuerdo a la escala vigente a la fecha de célculo, el cual
se liquidara de forma mensual junto con los haberes del mes vencido. El monto resultante sera
incorporado al total bruto percibido por el trabajador. Para acceder al beneficio, los
colaboradores deberan cumplir con los criterios de asistencia y puntualidad definidos en el
Reglamento Interno General y verificados mediante el sistema de control horario y los registros
administrativos de la clinica.

En caso de ausencias, el valor del incentivo se reducira de forma proporcional segin el nimero
de inasistencias registradas en el periodo de liquidacién, siguiendo las siguientes reglas:

Cantidad de Porcenlaje de descuenlto sobre el
inasistencias IVMP
0 dias de
K 0% (se liquida el total del incentivo)
ausencia
1 dfa
. 10% de descuento
de ausencia
2 dfas de
i 40% de descuento
ausencia
3 o mds dias de | 100% de descuento (pérdida total
ausencia del incentivo)

Ejemplo de cdlculo de remuneracién mensual consignado en anexo Calculos Incentivos.

El registro de asistencia y puntualidad se verificara a través del sistema de control horario y las
planillas de supervisién correspondientes. Esta modalidad busca garantizar la objetividad del
sistema, vinculando directamente el cumplimiento de asistencia con la percepcion del incentivo.

La implementacion del incentivo no requiere modificaciones estructurales en los procesos
administrativos existentes, dado que puede integrarse facilmente al sistema de liquidacidn
mensual ya utilizado. El control y la administracion del procedimiento quedaran a cargo del area
de Recursos Humanos, responsable de verificar los registros de asistencia, aplicar los descuentos
que correspondan y garantizar la correcta liquidacion del beneficio en los recibos de haberes.

Previo a su puesta en marcha, se prevé la ejecucion de un plan de comunicacion interna (que se
desarrolla en el apartado mas adelante), destinado a asegurar que todos los colaboradores
comprendan los objetivos, el funcionamiento y los criterios de aplicacién del incentivo. Este plan


https://www.canva.com/design/DAGxqqs3EVQ/NeNPI477XwGCV3wPTCg8uA/view?utm_content=DAGxqqs3EVQ&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=uniquelinks&utlId=h3029bce437
https://docs.google.com/spreadsheets/d/14YMhvgAxBVSb4wffvtjCpyGJs0A-8JRK/edit?usp=drive_link&ouid=105154131858620965559&rtpof=true&sd=true
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incluye reuniones informativas con los referentes de cada sector, seguidas de encuentros
abiertos en distintos horarios para abarcar todos los turnos laborales. En dichas instancias se
presentara el reglamento de implementacion del IVMP, se explicara la metodologia de cédlculoy
se ofrecera un espacio para la resolucion de dudas o consultas.

Desde el punto de vista operativo, el incentivo se configura como un mecanismo concreto y
sostenible de reconocimiento al presentismo, alineado con las estrategias de gestion del talento
humano de la clinica. En cuanto a los impactos esperados, se prevé que la medida contribuya a
fortalecer el compromiso organizacional, reducir el ausentismo y mejorar los indicadores de
puntualidad, favoreciendo un clima laboral mas positivo y colaborativo.

Finalmente, se contempla la revision periddica tanto del procedimiento como de su reglamento
especifico, a cargo del drea de Recursos Humanos, con el fin de evaluar su efectividad, asegurar
la transparencia en su aplicacidn y realizar los ajustes necesarios que garanticen la sostenibilidad
del sistema y su coherencia con las politicas institucionales vigentes.

PLAN DE COMUNICACION GENERAL DE LA EMPRESA.

Para asegurar una comunicacion eficaz y garantizar el feedback directo con los empleados, la
clinica implementa un proceso de comunicacién escalonado. Este modelo, utilizado
habitualmente para transmitir novedades de gestion y liquidacién, se estructura en tres niveles
organizacionales: Gerencias, Mandos Medios y Base Operativa, bajo la coordinacién del area de
Recursos Humanos.

Comunicacion sobre incentivos variables (IVAP, IMVP, IVM)

En el caso de la implementacion de incentivos econdmicos desarrollados en este trabajo, se
programan reuniones diferenciadas por cada incentivo, de acuerdo con sus tiempos y fechas de
aplicacion. Estas instancias tienen por objetivo explicar las politicas, criterios y procedimientos
asociados.

1. Reuniones con Gerencias: Se establecen como primera instancia. En ellas se presenta
formalmente la propuesta, se detallan politicas, objetivos, ventajas y alcance del
incentivo, y se capacita a los gerentes sobre los lineamientos para su correcta
comunicacion y gestion.

2. Reuniones con Mandos Medios: Se desarrollan una vez finalizado el encuentro con las
Gerencias. En estas reuniones se explica el procedimiento aplicable, los criterios de
evaluacion y los potenciales incrementos derivados del cumplimiento de objetivos.
Ademas, se aclaran dudas y se refuerzan los mensajes clave para asegurar coherencia
comunicativa.

3. Reuniones con la Base Operativa: Se realizan por area y turno de trabajo. En ellas se
brinda informacidn clara sobre el proceso de evaluacidn, las politicas aplicables y los
incrementos posibles. Siempre se cuenta con la presencia del referente del drea y
personal de Recursos Humanos para responder consultas y garantizar una comunicacion
transparente.

Una vez finalizado el ciclo de reuniones, se procede a la difusién de material informativo visual
y de los reglamentos internos de implementacion, a fin de asegurar una correcta comprensién
de los procedimientos.
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Comunicacion sobre Paquete de Beneficios.

Al momento de comunicar los beneficios definidos a partir del andlisis de la encuesta interna, se
organiza nuevamente un esquema de reuniones segmentadas.

1. Reuniones con Gerencias: Son la primera instancia. Se presentan las propuestas y se
capacita a los gerentes sobre la correcta gestion y comunicaciéon de cada beneficio,
especialmente cuando requieren un procedimiento particular para su solicitud. Se
explican politicas, requisitos, ambitos de aplicacién y circuitos administrativos
involucrados.

2. Reuniones con Mandos Medios: Tienen lugar luego de la instancia gerencial. Se replica
la informacién brindada previamente, reforzando criterios clave y atendiendo consultas
para asegurar una adecuada transmisidn al personal operativo.

3. Reuniones con Base Operativa: Se realizan Unicamente para comunicar beneficios que
requieran condiciones especiales para su otorgamiento (por ejemplo, licencias
especiales, coberturas médicas o planes previsionales). Se explican requisitos, plazos de
solicitud y procedimientos especificos, con la presencia del referente del area y del
equipo de Recursos Humanos.

Finalizado el proceso de reuniones, se complementa la comunicacion con la entrega y difusion
de material informativo visual, asi como de los requisitos correspondientes para el acceso a cada
beneficio, cuando corresponda.

PROPUESTAS A FUTURO.

En funcion de la informacidon proporcionada, el diagndstico realizado y de las herramientas
disefadas en el desarrollo de este trabajo de intervencidn, se sugieren las siguientes lineas de
accion a futuro, orientadas a consolidar una gestién de compensaciones moderna, equitativa y
sostenible.

En primer lugar, resulta necesario avanzar hacia la adopcidn integral del modelo de bandas
salariales propuesto, incorporando criterios definidos de clasificacidn, progresion y limites
remunerativos. La formalizacién de esta estructura permitird ordenar las diferencias salariales
existentes, reducir inequidades internas y establecer un marco transparente para decisiones
futuras vinculadas a aumentos, promociones y retencién del personal. Asimismo, favorecerd una
administracién mas objetiva y coherente de las compensaciones, garantizando que cada puesto
se ubique dentro de parametros previamente establecidos y alineados a las responsabilidades
que demanda. El correcto desarrollo de este programa integral basado en las remuneraciones
de los colaboradores permitird, a futuro, transparentar y compartir de forma responsable la
informacion sobre la remuneracién total, abrirla al mercado laboral y comparar nuestro
posicionamiento frente a practicas y estandares externos. Este atractivo proceso facilitara la
toma de decisiones estratégicas, apoyando ajustes fundamentados, mejoras continuas y una
mayor capacidad de atraer y retener talento, manteniendo siempre el compromiso con la
equidad interna y la coherencia con las responsabilidades asociadas a cada puesto

Siguiendo el modelo de valoracion de puestos, se recomienda desarrollar un proceso periddico
de revisidn y actualizacion del catdlogo de puestos, garantizando que las descripciones,
funciones, requisitos y competencias se mantengan alineados a la realidad operativa y a la
evolucidn de los servicios de la Clinica. La precisidon y actualizacién de esta herramienta es
fundamental para sustentar evaluaciones de desempefio mas objetivas, decisiones salariales
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consistentes y una correcta asignacién de responsabilidades. Un catdlogo de puestos actualizado
aporta claridad interna, facilita la planificacién de dotaciones y fortalece la estructura
organizativa a largo plazo.

En linea con los conceptos de remuneracién total, se sugiere avanzar en la incorporacion
progresiva de los beneficios planteados, priorizando aquellas acciones de alto impacto en
bienestar y clima laboral. La implementacién escalonada permite evaluar resultados, medir
niveles de satisfaccidon del personal y ajustar el programa segun disponibilidad presupuestaria.
Este enfoque gradual favorecerd la adopcidn sostenible de beneficios relacionados con el
bienestar mental, dias especiales, reconocimientos no monetarios, convenios recreativos y
apoyos familiares, fortaleciendo el compromiso del personal y consolidando una cultura
organizacional mas cercana y humana.

Es recomendable institucionalizar un programa anual de capacitacidn que incluya reintegros por
estudios, participacidon en seminarios, capacitaciones internas y externas, y un registro formal
de los avances formativos de cada empleado. Este programa tendria una importancia estratégica
para potenciar la especializacion en el area de la salud, dado que la actualizacidn constante de
conocimientos es un factor critico para garantizar la calidad del servicio, la seguridad del
paciente y la mejora continua. Ademads, favoreceria la profesionalizacion del personal,
incrementaria las oportunidades de crecimiento interno y fortaleceria la competitividad de Ia
institucion en un sector altamente dinamico.

Se propone desarrollar un programa formal de reconocimientos no monetarios que incluya
criterios claros, mecanismos periddicos de selecciéon y diversas modalidades simbdlicas de
apreciacion con politicas claras. Este sistema permitird destacar comportamientos, logros y
contribuciones alineadas a los valores de la institucién, promoviendo una cultura del mérito y
del compromiso. La implementacién de reconocimientos estructurados favorece la motivacion
intrinseca, refuerza el sentido de pertenencia y contribuye al fortalecimiento del clima
organizacional sin requerir incrementos significativos en los costos laborales.

Asi mismo, y aunque no se ha desarrollado el concepto en el presente trabajo, se invita a
implementar encuestas de satisfaccion laboral. Estas encuestas pueden tener una periodicidad
anual o semestral que permitan medir la percepcidén del personal respecto a las condiciones
laborales, la estructura salarial, el clima interno y los beneficios vigentes. La importancia de esta
practica radica en que proporciona informacién directa y confiable sobre el nivel de satisfaccion
del equipo, identifica areas criticas, permite anticipar conflictos o necesidades emergentes y
facilita la toma de decisiones basada en evidencia. Su implementacidn beneficia la participacién
del personal en la mejora continua, orienta ajustes estratégicos de puntos débiles de la clinica
en tiempo oportuno y permite conocer el impacto real de politicas, programas y procedimientos
implementados aumentando la transparencia y la comunicacién interna. La realizacién periddica
de estas encuestas se convierte asi en una herramienta clave para consolidar un modelo de
gestién centrado en las personas y en la mejora constante.

Por ultimo, se recomienda crear un area o designar un referente responsable de coordinar los
procesos vinculados a compensaciones, beneficios, capacitacién, clima laboral y planificacion de
personal. Contar con un responsable dedicado permitira una gestién mas ordenada, sistematica
y continua de las politicas implementadas, garantizando seguimiento, coherencia y evaluacién
de resultados. Esto contribuira a profesionalizar la administracién del capital humano y asegurar
la sostenibilidad de las acciones propuestas a lo largo del tiempo.
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CONCLUSION.

El presente proyecto me permitid abordar, desde una perspectiva integral, la estructura
organizacional y la gestion del personal en Clinica Parra, con el propésito de identificar
oportunidades de mejora que contribuyan tanto a la equidad interna como a la sostenibilidad
institucional. A través del diagndstico realizado, se pudieron relevar aspectos clave vinculados a
la diversidad salarial, la ausencia de instrumentos formales de clasificacién de puestos, y la
necesidad de actualizar politicas que respondan a las exigencias del sector salud y a las
expectativas del capital humano. Este analisis evidencid un escenario que requiere
intervenciones planificadas, consistentes y orientadas a fortalecer la transparencia, la
profesionalizacién y la coherencia interna.

La construccién de un modelo de estructura salarial basada en bandas, acompanada por
indicadores, constituye un avance fundamental para la organizacién. Dichas herramientas no
solo permiten visualizar con mayor claridad la relacidon entre puestos, responsabilidades y
remuneraciones, sino que habilitan decisiones mas objetivas, predecibles y alineadas a criterios
técnicos. La formalizacién de estos elementos aporta orden y estabilidad a la politica salarial,
disminuye las brechas injustificadas y otorga un marco de referencia para futuros procesos de
promocién, reclutamiento y retencién del personal.

Paralelamente, la incorporacidn de un plan integral de beneficios adaptado permite ampliar la
mirada tradicional del salario y avanzar hacia un modelo mds humano y estratégico de gestion
del talento. Los beneficios propuestos, tales como programas de salud mental, reconocimientos
no monetarios, dias especiales, acompafamiento familiar, educacidon continua y actividades
recreativas, se orientan a fortalecer el clima laboral, mejorar la calidad de vida y aumentar el
compromiso del personal con la institucién. En un contexto donde el trabajo en salud implica
altos niveles de exigencia, carga emocional y contacto permanente con situaciones de
vulnerabilidad, estos componentes adquieren un valor decisivo para el bienestar y el
rendimiento de los equipos.

Asimismo, las propuestas a futuro planteadas en este proyecto representan lineas de accién que
la organizacién puede adoptar progresivamente para consolidar un modelo moderno de gestiéon
del personal. Dichas acciones no solo facilitan la mejora continua, sino que promueven una
cultura interna basada en el didlogo, la participacidn y la evidencia. Ademads, permiten anticipar
necesidades emergentes, reducir conflictos y orientar politicas organizacionales mas ajustadas
a la realidad del equipo.

En términos estratégicos, el proyecto demuestra que la inversién en politicas de
compensaciones y beneficios no debe entenderse Unicamente como un costo, sino como un
componente clave para mejorar la calidad del servicio en salud. Un personal motivado,
acompafiado, reconocido y correctamente remunerado es capaz de brindar una atencién mas
segura, empaticay eficiente. De este modo, las mejoras planteadas repercuten de forma directa
en la experiencia del paciente, en la reputacidn institucional y en la competitividad de la clinica
dentro del sistema sanitario.

En consecuencia, el presente trabajo busca constituir un aporte significativo para la
modernizacion de la gestién del capital humano en Clinica Parra, ofreciendo un conjunto de
herramientas técnicas, diagndsticos precisos y estrategias proyectadas que pueden orientar la
toma de decisiones en el corto, mediano y largo plazo. Su implementacidn progresiva permitira
construir una organizacidn mas justa, sdlida y orientada a las personas, donde las politicas de
compensaciones se integren coherentemente con la mision institucional y con las demandas
crecientes del sector. El fortalecimiento de las politicas de compensaciones y beneficios, junto
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con la incorporacién de herramientas modernas de gestion del desempefio, constituye un eje
estratégico para potenciar la motivacién y el compromiso del personal. Contar con
colaboradores reconocidos, acompafiados y adecuadamente recompensados no solo impacta
en su bienestar y productividad, sino que también posiciona a la institucién como un empleador
atractivo y competitivo dentro del sector salud. De este modo, la Clinica no solo favorece la
atraccidon y retencion del talento, sino que también consolida su marca empleadora,
proyectando una imagen organizacional alineada con la excelencia, la innovacién y el desarrollo
integral de su equipo de trabajo

Finalmente, este trabajo deja sentadas las bases para futuras investigaciones y desarrollos
complementarios, tales como estudios comparativos con otras instituciones de salud, andlisis
de desempefiio, evaluacidn de costos-beneficios de los programas propuestos o el disefio de un
modelo mds amplio de gestidn del talento. En este sentido, la intervencidn no solo cumple con
los objetivos planteados, sino que abre nuevas oportunidades de crecimiento, consolidacién y
mejora continua para la Clinica Parra y su equipo de trabajo.

RELFEXION PERSONAL.

La realizacidn de este trabajo representd para mi mucho mas que un requisito académico: fue
un proceso de aprendizaje, revision interna y crecimiento personal. A lo largo de mis afios como
estudiante universitaria fui incorporando conocimientos, herramientas y enfoques que se
consolidaron definitivamente durante el desarrollo de este proyecto.

Cuando inicié mi Trabajo Final de Egreso, contaba con ideas claras pero lineales acerca de los
procesos a implementar y los resultados que esperaba alcanzar. Sin embargo, el avance del
trabajo me enfrentd a diversas limitaciones, condicionantes y realidades institucionales que me
obligaron a replantear esas primeras lineas. Aceptar estos cambios, aunque desafiantes, se
convirtié en una oportunidad valiosa para comprender que el andlisis critico, la flexibilidad y la
revisién constante son claves para construir propuestas mas solidas y realistas. Este ejercicio de
adaptacion no solo fortalecié mi mirada profesional, sino que también me ensefid la importancia
de abrirse a nuevas perspectivas y aceptar que a veces los mejores resultados se encuentran en
caminos distintos a los imaginados.

La Clinica Parra desempefid un rol fundamental en este proceso, brindandome siempre una
apertura absoluta, predisposicion y calidez humana. Cada documento facilitado, cada respuesta
a mis dudas y cada instancia de acompafiamiento fueron elementos que enriquecieron
profundamente mi trabajo y me permitieron comprender el funcionamiento de la institucién
desde adentro. Esa experiencia practica, sumada al apoyo institucional recibido, resulté clave
para transformar este proyecto en una propuesta con verdadera aplicabilidad y sentido.

A nivel personal, transitar este trayecto universitario fue un desafio enorme. Ser madre sola,
provenir de una familia trabajadora y convertirme en la primera persona de muchas
generaciones en acceder a un titulo universitario implicé enfrentar obstaculos, dudas y
exigencias que demandan esfuerzo, constancia y resiliencia. En este recorrido, el apoyo
incondicional de mis hijos y de mis amigos fue fundamental: ellos sostuvieron mis etapas de
cansancio, celebraron mis pequefios logros y me alentaron a continuar incluso cuando el camino
parecia demasiado complejo. Pero también fueron esenciales los compaferos que encontré en
la cursada, quienes compartieron conmigo emociones, frustraciones, noches de estudio, risas y
la satisfaccion de avanzar un paso mas. Haber construido esos vinculos, sentir que no transitaba
este camino sola, fue uno de los motores mas importantes para llegar hasta el final. Sin olvidar
a los excelentes profesionales que encontré dictando clases que me atraian al mundo del capital
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humano quienes, fieles a sus valores, ayudaron en el proceso donde no faltaron risas y palabras
de aliento. Su compromiso fue fundamental en este sinuoso camino; su dedicacidn, su guia
constante y su disposicién para brindar claridad en cada instancia del proceso son invaluables.

Hoy, al cerrar este proyecto, no solo culmind una etapa académica, sino que también reconozco
una transformacidn profunda en mi manera de pensar, trabajar y enfrentar desafios. Este cierre
representa un logro personal, familiar y profesional que llevaré conmigo como una muestra de
perseverancia, esfuerzo y superacion.

/

/
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