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Prologo

La presente tesis de maestria busca investigar qué es el concepto de la Marca Empleadora y como
impacta en el éxito de una empresa de desarrollo de software, tomando como caso de anélisis la
empresa Globant Mar del Plata. El objetivo es describir y discutir las oportunidades y desafios
desde la perspectiva cultural de una organizacion tanto desde la vision de los gerentes, empleados
y estudiantes, es decir, potenciales candidatos. Se intentara comprender que los atraen y fideliza.

Ejes centrales de la tesis:

+ ., Como describe la gerencia a la organizacion desde una perspectiva cultural?

+ ., Como ven los empleados y los estudiantes a la organizacion en el rol de empleador?

+ Conforme a la opinién de la gerencia, los empleados y los estudiantes sobre la atraccion y
fidelizacion en la organizacion, ¢cual es la participacion que la marca del empleador tiene en la

organizacion en estos aspectos planteados?

La influencia de la marca del empleador se puede encontrar en muchos aspectos de la
organizacién como ya se detallaré en el Marco Teorico. La tesis también investigara la importancia
de la cultura y el enfoque dentro de las dos areas principales de atraccion y fidelizacién. Otras
areas que también se analizardn seran el desarrollo, la comunicacion, y la motivacién para

observar cdmo pueden afectar a la ME.
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RESUMEN

A medida que el mercado del talento se vuelve mas competitivo es importante crear una Marca
Empleadora (ME) para poder estar a la altura de la competencia. Una ME asegura que las
organizaciones aprovechen al maximo los recursos que gastan. Hoy en dia, a pesar de ser un
concepto relativamente nuevo, se la puede ver a la ME en muchos aspectos y contextos. La cultura
organizacional proporciona un marco importante ya que incluye los pensamientos colectivos, ideas
y suposiciones dentro de un grupo y fue, por lo tanto, elegido como el contexto analitico. Dos
aspectos importantes dentro de la ME que son destacados en este estudio son; la atraccion y la
fidelizacion. El objetivo de esta tesis es investigar como impacta en una empresa de software una
estrategia de la ME y sus razones en torno al uso, asi como qué oportunidades y desafios tanto
gerentes, empleados y estudiantes se enfrentan en el marco de la atraccion y la fidelizacion de
talentos. Se penso6 en un estudio de caso para obtener una comprension mas profunda de ambas
perspectivas tanto desde la vision del empleado como desde la del empleador. La empresa de
estudio de caso es Globant, una compafiia argentina de software que esta creciendo rapidamente,
con mucha popularidad en el rubro de las TICS. Los datos recabados son de gerentes, empleados
y estudiantes, es decir, futuros talentos. Los estudiantes son alumnos de la carrera de Técnico
Universitario en Programacién y Técnico Universitario en Sistema de la Informacién de la
Universidad Nacional Tecnoldgica en la ciudad de Mar del Plata, Este grupo se agregd para
aumentar la comprension acerca de la atraccion y analizar el impacto de la empresa en la calle.
Todos estos datos se analizaran luego en conjunto, dentro de los cuales se incluyen: entrevistas,
encuestas y charlas informales con notas de campo. Los datos fueron cruzados dentro del contexto
cultural y los conceptos de atraccion vy fidelizacion. Los datos son expuestos en el marco de una
bibliografia que sustenta nuestro estudio, explicando similitudes y diferencias de los resultados. Se
buscara concluir qué implicancia tiene la ME en la utilizacion de estrategias de atraccion y

fidelizacion en la empresa Globant, sede Mar del Plata.



INTRODUCCION

]




CAPITULO 1: INTRODUCCION

La razén fundamental que impulsa el interés del tema en cuestion es su desconocimiento profundo. Se
busca evidenciar que la ME constituye un aspecto importante en la gestién de las empresas al

momento de atraer personas talentosas a sus organizaciones.

Hoy en dia, la retroalimentacion de las personas en lo que respecta a su experiencia laboral y el nuevo
rol del empleador son extremadamente valorados, ya que sirven como una guia para marcar el camino
del futuro por parte de nuevos empleados. Por ejemplo, es mucho mas probable que las personas
apliquen a una empresa con una imagen de empleador positiva que con una imagen negativa. Por lo
tanto, la estrategia de la compafiia a la hora de definir y comunicar una imagen que atraiga y fidelice a
los candidatos, a través de una ME, es determinante para su futuro y su reputacion. Este estudio en
particular examina como se esta desarrollando y transmitiendo la ME tomando como caso de analisis

una exitosa empresa argentina del area de las TICs y su desempefio a la hora de atraer talento.

En tal sentido, desde la crisis econdmica de 2008, ha surgido una creciente necesidad para que las
organizaciones creen una ME atractiva para “atraer talentos”. Berthon, Ewing y Hah (2005)
argumentan que una ME atractiva puede verse como un beneficio imaginario que un empleado
potencial asocia con trabajar para una organizacion especifica. En un contexto donde los empleados
con habilidades y conocimientos superiores representan una ventaja competitiva de distinta fuente, la
ME forma un concepto elemental. La educacién, el conocimiento y las habilidades seran cruciales,
especialmente porque el éxito empresarial se determina cada vez mas por dos factores: (1) las
personas adecuadas con (2) las habilidades adecuadas (Bendaraviciene, Krikstolaitis y Turauskas,
2013).

A través de la literatura, se puede observar que una ME que funciona bien conduce a una ventaja
competitiva (Backaus y Tikoo, 2004). Las organizaciones se dan cuenta cada vez mas de la
importancia de desarrollar una buena ME que funcione y gastan recursos considerables en dichas
campafas. A través de una buena estrategia de marca implementada por el empleador, los empleados
internalizan los valores organizacionales comunicados. A su vez, los valores organizacionales se
llevan afuera y atraen a candidatos potenciales (Backhaus y Tikoo, 2004). EI Chartered Institute of
Personnel and Development (CIPD) (2007) designa principalmente cuatro razones para el incesante



aumento de la ME: (1) poder de la marca, (2) mayor enfoque en el compromiso de los empleados, (3)

la guerra de talentos en curso y (4) el impacto de los recursos humanos en los negocios diarios.

Sin duda, con talentos captados, las empresas pueden lograr sus objetivos mas facilmente,
asegurando la mejora constante y la innovacién. La "guerra por el talento" es ahora mas importante
que nunca y las estrategias para conquistar a los mejores individuos estan marcando la diferencia
entre empresas exitosas y no exitosas. Por esta razon, considerar el desarrollo de un proceso de ME
efectivo es crucial y este estudio mostrara qué procesos funcionan bien y como se evidencian sus

resultados.

Otra razon para investigar es la brecha de conocimiento en el area de la ME en Argentina. Existe poca
evidencia empirica sobre la ME en general o sobre el papel de la gestion de recursos humanos en la
ME.

Por dltimo, el motivo de la investigacién sobre este tema es crear conciencia sobre el rol y la
relevancia en el proceso de la ME. La gestion de recursos humanos a menudo se ignora, aunque es
absolutamente relevante en el proceso, ya que contribuye al disefio de la ME al conocer las
condiciones y expectativas de los empleados y, por lo tanto, asegura un mayor nivel de eficiencia en

los procesos como el reclutamiento y la seleccion.

Este trabajo se sumergira en los conceptos arribas mencionados inmersos en un medio ambiente
empresarial con mucho auge en los ultimos tiempos: la industria de software. El mercado tecnoldgico
esta sobresaturado y no muestra signos de desaceleracion, lo que hace que la oferta de talento sea
mucho mayor. Ahi es donde las empresas necesitan mejorar su juego para contratar y retener al mejor
personal. La competencia abunda y sin la promesa de progreso, beneficios y una base en un negocio
con un poder de permanencia real, los candidatos buscaran en otra parte. En poco mas de diez afios,
la industria de Software y Servicios Informaticos (ssi) de la Argentina se convirtié en un sector virtuoso:
partiendo de un escenario poco auspicioso en 2002, un conjunto de politicas de apoyo a la
investigacion y desarrollo (i+d), la existencia de recursos humanos altamente calificados y un contexto
internacional favorable permitieron el desarrollo y la expansion de un sector dinamico y competitivo. La

convergencia de ciertas caracteristicas culturales, la formacion profesional de los recursos humanos,



el momento expansivo de la industria a nivel global y la disponibilidad de herramientas de politica de
apoyo al sector permiten pensar que esta trayectoria expansiva se mantenga en el marco de un

crecimiento sostenido y sustentable.

Los puestos de trabajo (directos e indirectos) que genera esta industria han hecho que el numero de
trabajadores en el sector en Estados Unidos pasara de 0,8 millones a 2,5 millones en menos de 20
afios, aumentando ademas su participacion en el empleo total y siendo de las pocas industrias en las
que el empleo aumentd durante la crisis financiera. Comparando, ademas, con los otros sectores en
los que el empleo esta en aumento, la remuneracion en el sector del software aproximadamente
triplica la de estos otros sectores. Por otra parte, se estima que el sector tiene un “multiplicador del
empleo” importante: Shapiro (2014) estima que por cada 10 puestos laborales en la industria del
software hay otros 5 empleos en empresas relacionadas (proveedoras de insumos para la industria),
es decir, una relacién mucho mayor que la presente en otros sectores como servicios financieros,

construccion, agricultura, educacion, salud, etc.

Entre los estudios aplicados a la Argentina, Castro y Jorrat (2013) utilizan informacion del periodo
2007-2008 para estimar que el acceso a los beneficios de la Ley de Software estuvo asociado con un
aumento del 48% de la productividad del trabajo (medida como remuneracion al factor) y en el nivel de
empleo (5% mas de trabajadores), mientras que otros programas de fondos publicos (FONTAR) tienen
mayor efecto relativo sobre inversiones en maquinaria y equipo (sin la presencia de efectos

desplazamiento sobre la inversion privada).

Uno de los puntos a resaltar entre las caracteristicas del sector en lo que respecta a su aporte al
empleo es la contratacion de personal calificado. En Argentina, el programa EMPLEARTEC y el Plan
111mil constituyen iniciativas en conjunto entre el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social y
CESSI que intentan subsanar la falta de mano de obra correctamente calificada para hacer frente al
rapido crecimiento del sector.

Estas iniciativas son importantes para el logro de mejoras en capacidades del factor trabajo para
adaptarse a la evolucion tecnoldgica. Asi, por ejemplo, Argentina figura en el puesto 40 sobre 138 en
el indicador de “educacion superior y entrenamiento” del World Economic Forum (WEF), un lugar
relativamente bueno dentro de la region, por encima de Uruguay (53) Brasil (84), Colombia (70) y
México (82), y levemente rezagado respecto de Chile (28) y Costa Rica (35) (Gartner, 2017).
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En el marco de este sector tan competitivo y en constante auge es donde entra en juego el concepto
de la ME, para tratar de hacer mas que enumerar las responsabilidades bésicas del trabajo, ya que
parte de conseguir el talento adecuado se basa en su presencia como empresa. Este trabajo se
centrara en un abordaje tedrico junto al analisis de caso de la empresa Globant Mar del Plata, una
empresa creada en el 2001 con base en Buenos Aires y un crecimiento exponencial en los ultimos
afos logrando al dia del hoy, afio 2019, tener base en 37 partes del mundo diferente. En particular,
tomaremos como muestra de anélisis, la oficina de Mar del Plata, ciudad de la provincia de Buenos
Aires para analizar como el concepto de ME incide en el éxito de la empresa y en la capacidad de
fidelizacion de talentos. Para ello también sera necesario analizar lo que se comprende cémo talento y

analizar dicha industria en particular.

Esta tesis esta organizada en siete capitulos diferentes; marco teorico, caso de analisis, metodologia,

resultados y analisis, discusion, conclusiones e implicancias futuras de investigacion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 INTRODUCCION

De acuerdo con la Asociacién Americana de Marketing, una marca (branding) es “un nombre, término,
signo, simbolo, o disefio, 0 combinacion de ellos, cuyo objetivo es identificar los bienes y servicios de
un vendedor o grupo de vendedores y diferenciarlos de los de sus competidores” (Schneider, 2003).
Dicho término se utilizé originalmente para diferenciar productos tangibles, pero a lo largo de los afios
se ha aplicado para diferenciar personas, lugares y empresas (Peters, 1999). El término Employer
Branding (ME por sus siglas en espafiol) sugiere la diferenciacion de una o varias caracteristicas de

las empresas como empleador frente a las de sus competidores.

El empleo del término “Branding” (marca) destaca los aspectos Unicos de las ofertas de empleo de la
empresa 0 ambiente. Ambler y Barrow, quienes primero acufiaron el término en 1996, definen a la
Marca Empleadora en términos de beneficios, llamandolo “el paquete de beneficios funcionales,

economicos Y psicolégicos” proporcionado por el empleo, e identificado con la empresa empleadora.

Asimismo, proponen que "la Marca Empleadora establece la identidad de la empresa como
empleador. Abarca el sistema de valores de la empresa, las politicas y comportamientos hacia los
objetivos de atraer, motivar y retener a los empleados actuales y potenciales”. Estas definiciones
indican que la ME implica promover, tanto dentro como fuera de la empresa, una vision clara de lo que
hace que una compafiia sea diferente y deseable como empleador. Por lo tanto, definimos a la ME
como el proceso de construir una identidad de empleador Unica e identificable, y como un concepto de

la firma que lo diferencia de sus competidores.

Este concepto es un sindnimo indiscutible de la fidelizacién del capital humano. Aunque mas alla de
las definiciones, no es méas que la reputaciéon de una marca o una imagen de la organizacion como
seria "Best place to work" (El mejor lugar para trabajar), es decir, una de esas empresas donde los
empleados son felices y dicen con orgullo que trabajan en una buena empresa, realzando las ventajas

de trabajar en dicha organizacion.

La pregunta clave seria ¢por qué nace este concepto? En la actualidad las nuevas generaciones, a

diferencia de sus predecesores, son menos fieles a sus empleadores y en su gran mayoria, no se ven
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trabajando en un mismo lugar por 30 afios. La nueva generacion desea cambiar de trabajo en pocos
anos, ya que les gusta experimentar vy, si les es posible, dar un giro total y cambiar de rama, pero
especialmente buscan retos constantes y que puedan aprender algo distinto cada dia, de hecho, para

estas personas el sueldo ha dejado de ser la principal motivacion para trabajar.

Debido a este cambio de paradigma, las empresas son mas conscientes del impacto que deben tener
en los candidatos potenciales y en sus propios trabajadores, estando alineados con las nuevas
tendencias del mercado ofreciendo no solo buenas condiciones laborales, sino también beneficios
cualitativos que aporten a los trabajadores una situacion optima para trabajar, creando por ende un

entorno dinamico y proactivo donde exalte el aprendizaje y la mejora continua.

Entonces, a la ME se la puede describir como una parte integral del proceso de reclutamiento y
fidelizacion del personal dentro de las organizaciones. A través de la creacion de una ME fuerte, las
organizaciones intentan influir en las opciones de trabajo de los potenciales candidatos talentosos y
competentes (Ployhart, 2006). Es una herramienta critica y util para la adquisicion, el desarrollo y la

fidelizacion a la vez que ayuda a la organizacidn a crear una marca propia de la empresa.

Sullivan (2004) define a la ME como “un proceso estratégico de construccion de una identidad unica e
identificable que difiere de sus competidores en el mercado laboral como una estrategia a largo plazo
para gestionar la conciencia y las percepciones de los empleados, empleados potenciales y partes
interesadas relacionadas a una firma particular ”. Por lo tanto, la ME esta asociada con la experiencia

laboral, incluidos los beneficios tangibles e intangibles (Ruch, 2002).

En la literatura, la ME se describe como un proceso de tres pasos. En primer lugar, la "propuesta de
valor" de una organizacion debe desarrollarse e incorporarse a través de la marca (Backhaus & Tikoo,
2004). Por lo tanto, el valor de las marcas incluye informacién sobre la cultura organizacional, el estilo
de gestion predominante, la imagen actual del empleo y las impresiones que evidencian la calidad
(Sullivan, 2002). La propuesta de valor facilita el mensaje central de la Marca Empleadora (Eisenberg,
Kilduff, Burleigh y Wilson, 2001) y se basa en el atractivo percibido. Cuanto mas atractivo es un
empleador, mas fuerte es el valor de la marca en particular (Berthon et al., 2005). La ME combina la

13



comunicacion interna y externa ayuda a crear una experiencia de empleo y comunicacion constante; y

también puede mejorar el compromiso del empleado (Backhaus y Tikoo, 2004).

Sobre esta base, el segundo paso puede describirse como el marketing externo de la marca y se
utiliza para atraer al grupo objetivo a través de la propuesta de valor comunicada (Backhaus y Tikoo,
2004). Para el éxito practico de la ME, es crucial que la marca esté en linea con todos los demas
esfuerzos comunicacionales que la organizacion arma (Sullivan, 1999). El marketing interno es el
tercer aspecto en el cual la fuerza laboral interna acepta la marca como parte de su cultura

organizativa (Frook, 2001).

La idea de la ME se deriva del mismo concepto que la marca corporativa, pero mientras que la marca
corporativa se enfoca en una audiencia externa, la ME esta dirigida tanto a la audiencia interna como a
la externa (Backhaus y Tikoo, 2004). La marca efectiva estd marcada por mensajes consistentes sobre
la marca que son notorios, relevantes y unicos (Mosley, 2007). Ademas, la relacion entre la
comunicacion y la marca de los productos y servicios estd marcada por un proceso continuo de

imagen y reputacion (Levitt, 1980).

Otro aspecto importante a considerar es el rol de los empleados en esta estrategia corporativa ya que,
en la actualidad, son vistos como representantes de una organizacion y, por lo tanto, constituyen la
interfaz entre el entorno interno y externo de una marca y, como tales, tienen un gran impacto en las
percepciones individuales de la organizacion. Es decir, la ME implica promover una vision clara de los
beneficios organizacionales, describiendo en qué puntos la organizacion es diferente y deseable como
empleador (Backhaus y Tikoo, 2004).

Backhaus y Tikoo (2004) describe a la Me como quién administra la conciencia y las percepciones de
los empleados, incluidas las experiencias de trabajo durante el proceso que va desde la solicitud de un
trabajo hasta la partida y desarrollan un modelo de los efectos de ME para mostrar como influye en la
estructura de la empresa (ver Figura 1). Segun ellos, una ME fuerte y estratégicamente armada,
fortalece la identidad y la cultura de la organizacion, lo que se refleja en la lealtad hacia la marca de la
empresa. El resultado final de los niveles de lealtad es la productividad y el compromiso de los

empleados.
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Figura 1 - Esquema de la ME. (Backhaus & Tikoo, 2004)

Cabe destacar que la ME no es una herramienta que aparece solamente en las multinacionales, con
sus grandes departamentos de Recursos Humanos y Comunicacion, sino que también se puede

plantear y desarrollar en pymes e incluso startups (empresas emergentes).

Quizés una startup no disponga de la motivacién para invertir en este aspecto concreto u ofrecer
grandes retribuciones, pero esto no debe ser un impedimento para que se pueda desarrollar
estrategias de ME que las posicione como lugares donde desarrollar un proyecto profesional atractivo,
en un espacio de trabajo amable y con la flexibilidad que requieren las nuevas generaciones.

Para ello, las claves son:

Transmitir con transparencia, para mostrar los valores y forma de trabajo

Poner a las personas y a su talento primero

Involucrar a todos los empleados (embajadores de marca)

Recalcar la importancia de las redes sociales

Otro aspecto cada vez mas importante para muchas personas es el tema del “‘work-life balance”
(balance entre vida-trabajo). En espafiol se podria traducir como conciliacion laboral, aunque en
realidad engloba mas aspectos. Cuando una empresa desarrolla una serie de politicas internas con la



intencidn de favorecer la conciliacién de sus empleados se esta orientando hacia el work-life balance;
pero no solo se trata de horarios flexibles, sino también de buscar el equilibrio emocional de los
empleados durante el desempefio de sus funciones, por ejemplo, eliminando en la medida de lo
posible el estrés.

Work-life balance, entornos flexibles, marketing interno o empleo de las nuevas tecnologias y redes
sociales son partes de la ME que no solo ayudan a fidelizar y a captar talento, también tienen la

funcion de mantener la motivacién y aumentar la productividad de los empleados.

2.2 BENEFICIOS DE LA MARCA EMPLEADORA
Dentro del proceso estratégico de crear una ME Unica e identificable, se pueden nombrar los

siguientes cuatro beneficios:

1. Crea un caracter distintivo y singular.
2. Atrae personas con talento, ganandole batalla a la "guerra de talentos".
3. Define el tipo de aspirantes deseados.

4. Esta bien administrado y tiene empleados motivados que estan dispuestos a aprender y crecer.

Hoy en dia, se vuelve aun més crucial crear una ME fuerte con fortalezas basicas y singular es para
posicionar el caracter distintivo de la organizacion en el mercado laboral (Bendaraviciene et al., 2013).
Ser distinto ofrece la posibilidad de ganar la guerra de talentos siendo auténtico y memorable.
Ademas, debido a los cambios demogréaficos y las altas expectativas, asi como a la actitud de interés
propia de las nuevas generaciones, €s aun mas necesario que las organizaciones se consideren un
buen empleador (Arachchige y Robertson, 2013). Los requisitos de las personas que buscan un
trabajo han pasado de salarios altos a trabajar para organizaciones con una reputacion positiva
(Bendaraviciene et al., 2013). Es crucial entender este cambio de paradigma para lograr crear una
estrategia competitiva acorde a lo que el candidato espera que la empresa le brinde. A través de una
estrategia de una ME estructurada, las organizaciones tienen la oportunidad de definir claramente el
tipo de solicitantes deseados (Bendaraviciene et al., 2013). Por este motivo, los candidatos de mas
alta calidad con las habilidades y conocimientos adecuados pueden ser reclutados para el trabajo.
Para el éxito de la organizacion, es vital atraer y fidelizar a los empleados mas talentosos (Hoye van,

Bas, Cromheecke y Lievens, 2013). Pero, ;qué es el talento? y ;qué hace a una persona talentosa?
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“Tener a las personas mas talentosas en cada uno de nuestros negocios es lo mas importante. Si no
lo hacemos perdemos."

(Jack Welch, presidente y CEO de GE 1981-2001)

El talento ha sido reconocido como un importante recurso estratégico por muchas organizaciones el
Talent Management (manejo del talento) es considerado como uno de los desafios mas convincentes
que enfrentan las organizaciones hoy y en el futuro (Deloitte, 2013; Dries, 2013; Thunnissen, Boselie &
Fruytier, 2013; Cappelli & Keller, 2014). En la discusion sobre la "Guerra por el talento”, iniciada en el
cambio del siglo XXI se planted este concepto por primera vez debido a la creciente competencia del
talento. Desde entonces, la gestidn del talento ha ganado terreno como un tema de recursos humanos
dominante, no solo entre los profesionales de recursos humanos sino también entre ejecutivos
(Thunnissen et al., 2013).

Derivada de la visidn basada en recursos, el talento puede entenderse como algo valioso, raro,
inimitable y no sustituible, y permite la implementacion de estrategias y logros creando valor y a la vez,
una ventaja competitiva sostenible (Barney, 1991). Cappelli y Keller (2014) aclaran que la gestion del
talento implica tener un conjunto de practicas que apunten a conseguir a la persona adecuada en el

trabajo correcto en el momento adecuado.

McDonnell (2011) afirma que la gestion del talento es uno de los factores mas importantes para que
las organizaciones logren un éxito sostenible. El no poder tener el talento requerido puede afectar

negativamente a la competitividad de la organizacion.

Entonces, hasta aqui hemos definido qué es la ME, cdmo y por qué viene adquiriendo fuerza en el
ambito empresarial. También, analizamos el concepto de talento, y ahora, debemos fusionar ambos y

explicar de qué manera la ME trabaja sobre dos vertientes: la atraccion y la fidelizacion del talento.
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2.3 ATRACCION DEL TALENTO

En los ultimos afios, sin duda ha cambiado la forma en la que se “atrae al talento”, razon por la cual
hubo una gran revolucidén en los procesos de reclutamiento y seleccion de profesionales. De los
procedimientos tradicionales y reactivos en el cual la oferta laboral se promocionaba a través de
diferentes fuentes de reclutamiento, pasamos a un proceso pro-activo en el que tanto las empresas
como los candidatos se eligen mutuamente. En estos casos, el trabajo llevado a cabo por los
denominados headhunters (caza cabezas) cobra una relevancia especial. Y no sélo desde un punto de
vista funcional, sino también desde una perspectiva de marca. Convertir una empresa en un referente

empleador es todo un proceso que ayuda a atraer talento.

Ser capaz de convertir una empresa en todo un referente dentro del mercado laboral es un proceso
laborioso, pero genera grandes beneficios en términos comerciales y profesionales. No obstante, las
mejores compafias son aquellas que cuentan entre sus filas con los mejores profesionales. Ser una
Employ Brand significa ser una empresa capaz de crear una serie de emociones y sensaciones a los
potenciales trabajadores. Algunos de esos valores estan estrechamente relacionados con el prestigio
de marca, la imagen que transmita, su filosofia o su forma de motivar a los empleados. Uno de los
mejores ejemplos en este aspecto es Google, un gigante que, lejos de convertirse en un tirano con
todos sus ingenieros, potencia su bienestar y entretenimiento. Pionero en crear un nuevo concepto de
empleo, incorporando el término “diversion” al concepto de trabajar, permitié abrir un nuevo abanico de
como crear un ambito de trabajo atractivo y duradero. Estos factores son los que facilitan la vida de
cualquier “caza cabeza”, ya que seran los perfiles mas calificados los que llamen a la puerta del

departamento de recursos humanos para pedir trabajo.

La ME, que como ya dijimos es el proceso estratégico mediante el que las empresas construyen su
imagen de marca como referente empleador, es tremendamente Util en el mercado actual. La razon
esta relacionada con la paraddjica situacion con la que se encuentran la mayor parte de los
headhunters en Argentina. Por un lado, existe un gran numero de personas en situacién de
desempleo, Mar del Plata particularmente tiene uno de los indices mas altos en materia de desempleo
(13,4% INDEC Septiembre 2019). En cambio, cada vez son mas las empresas que compiten por
atraer el talento, que escasea. La ME se convierte asi en una herramienta especialmente util para
cualquier departamento de recursos humanos, sobre todo, si la busqueda del personal se centra en la
captacion de perfiles tecnolégicos vinculados con el Big Data, el 10T o el Cloud Computing. Estos
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perfiles, caracterizados bajo el acronimo STEM, son algunos de los mas buscados, pero también los
mas faciles de fidelizar si no se entiende sus particularidades, no se los motiva o no se los “tienta” con

la cultura empresarial.

2.3.1 La atraccion de perfiles STEM

STEM (por sus siglas en inglés “science, technology, engineering and mathematics”), es un acrénimo
que se refiere a las areas de conocimiento en las que suelen trabajar los tecnoldgicos, matematicos,
cientificos e ingenieros. Se trata de un término que gana cada vez mas relevancia en el mundo de los
recursos humanos puesto que, probablemente, éste va a ser el sector de profesionales mas

demandado en el futuro. La demanda es alta y el nimero de profesionales, por el momento, bajo.

Los profesionales STEM han llegado para liderar el futuro y las empresas digitales deben asumir
nuevos desafios para captar este talento. Hoy en dia, uno de los retos mas importantes de las
empresas es la atraccion y fidelizacion del talento, particularmente de la gente joven. Estos
profesionales altamente preparados, en especial en carreras técnicas (las llamadas STEM), reclaman

un entorno laboral que requiere un cambio de mentalidad radical por parte de las empresas.

El informe de The Future of Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial
Revolution (World Economic Forum, 2016) ya anticipaba que los cambios disruptivos en los modelos

de negocio tendrian un profundo impacto en el panorama del empleo en los préximos afios.

Los empleos STEM segun algunos medios de comunicacion y expertos tendran una demanda muy
alta en el mercado laboral en los proximos afios. La empresa de recursos humanos Randstad publico
a finales de 2016, en su informe anual Flexibility, que la digitalizacién iba a generar mas de 1.000.000
de empleos en los siguientes 5 afios, en los cuales los profesionales STEM irian a ocupar un gran
porcentaje. Este es el presente de la generacion STEM. La tecnologia y la digitalizacion han cambiado
el mercado laboral y los profesionales encargados de gestionar e introducir estos avances en la
empresa irdn ganando cada vez mas relevancia en los afios siguientes. Es por esta razdn, que este
tipo de empleos esta ganando semejante preponderancia. Su presencia dinamiza la economia y el
mercado de trabajo. La innovacidn, la orientacion practica y el pensamiento I6gico son caracteristicas

comunes de los profesionales STEM. Ademas de otras como la analitica, el calculo y la medicion.
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Figura 2. Proyeccion de empleos requeridos segun the World Economic Forum

Hoy, el foco esta en los cambios radicales que todo proceso ha tenido entre los cuales podemos
mencionar la oferta, la demanda, los jévenes profesionales y los tipos de trabajos que se buscan. La
gran mayoria de los que conforman la “generacion Y” no ha buscado trabajo utilizando los medios
tradicionales. Los medios han cambiado, la comunicacién ha cambiado y por ende, la adaptacién a
estos cambios requiere de varios pasos a tener en cuenta. A medida que fue evolucionando la
tecnologia, también ha ido cambiando la forma de seleccionar candidatos. El curriculum digital

reemplazé al curriculum impreso.

Otro aspecto que ha cambiado es la forma de atraer a los candidatos. En el pasado, eran éstos los
que acudian a las empresas en las que tenian interés de trabajar. Sin embargo, ahora también las
empresas compiten por reclutar al mejor talento, seducirlo y captarlo, y por lo tanto, son las mismas
empresas las que también acuden a los candidatos. Aqui es donde el concepto anteriormente

detallado de “guerra de talentos” cobra peso.
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Muchas empresas quieren ser catalogadas como “la mejor empresa para trabajar” y es por esto que
trabajan sobre varios aspectos invirtiendo en campafias de marketing que gestionan y transmiten una
serie de caracteristicas, politicas y valores para posicionar una empresa como unica y diferente al
resto. Esa cultura es transmitida a las demas personas, como trabajadores, candidatos y clientes con

el objetivo de conseguir que se identifiquen con dicha cultura para atraerlos y fidelizarlos.

Sin lugar a dudas las redes sociales son el puente mas usado hoy para promover este mensaje. Es a
través de ellas que los candidatos puede acercarse a las empresas y observar desde afuera como se
convive en ese ambiente, como sus empleados trabajan, cual es el clima laboral y decidir si les son

atractivas 0 no para ofrecer sus servicios.

Una vez que la empresa reclutd y consiguio atraer a su mejor candidato, es tarea del area de recursos
humanos junto con el area de marketing interno disefiar una fuerte Marca Empleadora capaz de
retenerlo, y asi sacar lo mejor de él. No es tarea facil, actualmente, y en particular en el &mbito de
estudio del presente trabajo, la industria del software presenta caracteristicas muy particulares que
analizaremos en profundidad mas adelante con respecto al comportamiento de dichos profesionales y
en particular de la generacion Y. Teniendo esto en consideracion, es vital armarse de estrategias para

“retener el talento”.

El uso de las redes sociales al desarrollar una estrategia de ME es un arma de doble filo ya que puede
marcar el éxito o el fracaso de la Marca Empleadora de una organizacion, dependiendo de la forma en
la que se utilice. Sin duda, es una estrategia que no se puede manejar a la ligera. Antes de comenzar
a utilizarlas, las empresas deben considerar cuidadosamente las limitaciones y los retos asociados. No
puede estar en manos de cualquiera el contenido de las redes sociales. Es crucial monitorear la
mayor cantidad de informacion posible, ya sea positiva 0 negativa, puesto que su alcance y su impacto

es inmediato.

Los estudios demuestran que el uso de las redes sociales en las actividades de recursos humanos
ayudan a crear una ME positiva, y es beneficioso para atraer el talento adecuado a las empresas
(Collins y Stevens, 2002). Un estudio reciente realizado en 18 paises concluyé que las redes sociales
son hoy en dia el canal més eficaz y preferido para promover y mejorar la Marca Empleadora. EI 79%

de las empresas respondieron que prefieren las redes sociales para mostrarse.

21



Sin embargo, las redes sociales también pueden deteriorar la imagen de una empresa. Hoy Twitter e
Instagram son ventanas que se abren de las empresas y sus empleados postean minuto a minuto su
dia laboral, y es ahi en donde el empleado se convierte en promotor o retractor de la empresa, ya que
les permite comunicar las ventajas y desventajas de trabajar en una compafia determinada. Las
organizaciones que reconocen esto ya han tomado medidas sistematicas para evaluar y actualizar sus

propuestas de valor para los empleados.

La Randstad Employer Brand Research es una investigacion sobre la ME basada en las percepciones
del publico en general. Con 17 afios de ideas exitosas sobre la ME se trata de una encuesta
independiente con mas de 175.000 encuestados en 30 paises. Esta refleja el atractivo del empleador
de los 172 empleadores mas grandes del pais conocidos por al menos el 10% de la poblacién. Dicha
informacién es valiosa ya que ayuda a entender el mercado y sus actores, candidatos, empleadores y
competencia. Relevaremos aquellos datos significativos tomados durante los ultimos dos afios de

investigacion y la proyeccion hacia el 2020.
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Figura 3 (arriba) y 4 (abajo). Randstad Employer Brand Research (2019)
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Segun una investigacion de Glassdoor, uno de los sitios mas prestigiosos de busqueda de empleo, los
recursos mas confiables para obtener informacién sobre una compariia son familiares y amigos (52%),
seguidos de comentarios y opiniones de otras personas que trabajan en la compaiiia (14%), el sitio
web de la compafia (5%) y reclutador de empresas (2%). La opinién de los empleados es
extremadamente importante cuando en sus manos estan, sin saberlo, administrando la imagen y la
reputacion de su marca. Tienen informacién privilegiada para compartir con el mundo externo lleno de
potenciales y poderosos candidatos.

Esta misma plataforma lanza una lista de las empresas mas amadas para trabajar del pais en donde

nuestra empresa de analisis Globant ocupa el puesto numero 17 de la misma.
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Figura 5. Glassdoor 2019.
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El informe de Randstand reconoce la industria de la TICS como uno de los sectores mas buscados por

los profesionales, ya que este cumple con varios de los items que motivan a un talento, uso de las

ultimas tecnoldgicas, desafios constantes, estabilidad laboral, oportunidades de crecimiento. El

siguiente cuadro demuestra los sectores mas buscados durante el 2019.

Por un lado tenemos el nivel de atractivo, dividido en bajo y alto, y por el otro el nivel de awareness

(conocimiento) también dividido en alto y bajo, en donde alto implica que el nombre de los

empleadores en el sector es ampliamente conocido por los trabajadores. Como se puede observar, las

empresas de software ocupan un lugar privilegiado compartiendo con las tradicionales empresas

automotrices, financieras y bancos. Es de gran importancia, ya que estan industrias, en su gran

mayoria son empresas con poca trayectoria. Sin embargo, hoy ocupan un rol protagonista en la

industria del pais.
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Figura 6. Randstad Employer Brand Research (2019)

En resumen, las organizaciones deben hacer més que proteger y mejorar su reputacion ya que el
contenido de Internet (por ejemplo, portales profesionales, redes sociales, paginas de calificacion de
empleadores, blogs privados) pueden moldear la opinion publica y cualquiera puede acceder a ella.

Por lo tanto, la decision de crear una presencia en los medios sociales no es facil: por un lado, permite
a las empresas comunicarse con los interesados e influir en ellos mostrando como la compafiia trabaja

internamente, a pesar de que deja a las organizaciones mas vulnerables a la opinidn publica.

2.4 FIDELIZACION DEL TALENTO

Una empresa hoy en dia invierte tiempo y dinero en formar al nuevo empleado y amoldarlo a la cultura
empresarial, proyectandolo dentro de la misma. Es por esto que cuando un empleado decide
abandonar la empresa, ésta sufre una pérdida costosa ya que ello supone la pérdida del conocimiento
del trabajador y la inversién que implica encontrar a alguien que lo sustituya, se adapte al equipo y
supere el periodo de adaptacion. Es importante aclarar que el término “fidelizaciéon” no significa que el
empleado no se vaya nunca de la empresa, sino que se logre hacer de la relacion empleado-

empleador una relacion rentable, aportando beneficios a ambas partes. (Borracchia, 2015).

En el mercado actual, hay libertad absoluta para que un trabajador busque trabajo en otro lugar que le
resulte mas beneficioso, es mas, la generacion Y tiene la particularidad de estar en constante
busqueda de nuevas oportunidades laborales. Lo mas significativo de esto, es que es precisamente lo
que le da todo el peso a la estrategia que la empresa desarrolle con respecto a la ME, es que los
motivos de cambios no radican, como lo era en el pasado, por descontento econémico, o por mejores

oportunidades econdmicas.

Hoy, hay un abanico de aspectos que empujan a los talentos a moverse a otra empresa. Por ello, es
muy utilizada la terminologia de “contrato emocional” que consiste en un consentimiento mutuo
(empresa y trabajador) en el que persiguen el mismo objetivo, entendiendo cuéles son los intereses

mutuos.

El empleado comprometido es aquél que no se limita a hacer sus tareas sino que se esfuerza por

mejorar y hacer todo lo que es capaz de hacer porque le importa la organizacion y se siente pleno en
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lo que hace. Un empleado comprometido no se limitara tan sélo a un horario sino que se sumerge en

el negocio hasta sentirlo propio.

El compromiso no consiste en tener a un empleado toda su vida, porque las cosas cambian y las
preferencias de los empleados pueden cambiar. EI compromiso hoy en dia radica en la creacion de
una relacion lo mas beneficiosa posible tanto para la empresa como para el trabajador mientras que
dure el contrato. En el momento en que la organizacion deje de interesarse por su empleado, éste
romperd el contrato emocional aunque siga formalmente en la empresa, quien permanecera
temporalmente porque tratara de ir a otra organizacién por mas que no tenga mejores condiciones

economicas.

La investigacion de Randstad arroja los siguientes items como los que pesan a la hora de priorizar una
empleo y es significativo observar la importancia que tiene los “beneficios” y casi seguido la
oportunidad de desarrollo en la empresa. Segun esta encuesta, el 50% de los profesionales que
deciden cambiar de empleo por una mejor oportunidad profesional, estan dispuestos a perder el 10%
de su salario para priorizar una mejor oportunidad. Y sin duda, esto demuestra como la Marca
Empleadora tiene un protagonismo supremo en esta nueva era donde la busqueda de empleo y la

mejora profesional es constante.

Para Santiago Vazquez (2012) agradecer algo en el trabajo hace que disminuyan los pensamientos
negativos y den paso a los positivos. Muchos de los empleados y lideres dan por hecho el trabajo de

los demés y no ponen en préactica la gratitud.

En cambio, agradecer hace que los trabajadores sean mas felices, aumente su confianza, lo que lleva
a mas situaciones de gratitud. Puede sonar algo obvio, que se da por descontado, pero en la diaria, y
con la voragine de trabajo no resulta un habito tan sencillo de seguir. No se trata de sobreactuar, ni ser
paternalistas, ya que ello no ayuda al trabajador, sino simple y basicamente se trata de agradecer su
esfuerzo cuando sea necesario y ofrecer todas las herramientas que tiene a su alcance para su

desarrollo profesional (Vazquez,2012).
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¢Qué buscan los trabajadores argentinos
ala hora de elegir un empleador?

Los 5 criterios mas gﬁés Latinoamérica 2018 2017
importantes
Salario & beneficios atractives [N 55+ 58% s 60% 48%
e es dedesamolle I s 51% . s 49%
Ambiente de trabajo agradable [N s Jr 48% s st 54%
Sequridad lsborl NN o 38% e sav 46%
Equilibrio vida familiar/profesional [N 3% L 33% [ 8% 37%

Figura7. Rrandstad | employerbrandresearch 2019, country report Argentina

Son varios los elementos que estimulan a un empleado. La motivacion es un aspecto vital a trabajar
diariamente. Otro elemento muy importante para crear compromiso y retener a los mejores (teniendo
en cuenta que el compromiso no es eterno) es la gratitud. La gratitud, a diferencia de otros elementos
de la ME no requiere inversion, ni crear politicas especiales y ponerla en practica tiene resultados muy

positivos.

En este sentido, a la larga la gratitud no sirve de nada si no va acompafiada de acciones de
reconocimiento como el desarrollo profesional. Este es simplemente uno de los tantos gestos que
pueden hacer la diferencia en un mundo tan competitivo en donde sentirse valorado puede hacer la
diferencia entre irse o0 quedarse en un puesto de trabajo. David McClelland desarrollé una teoria que

plantea que las personas se motivan al lograr 3 tipos de necesidades (Infocif, 2015):

- Logro: es el deseo de superar retos y obstaculos. Los empleados quieren asumir responsabilidades
y hacer tareas dificiles evitando tareas repetitivas en su compafia. Buscan el reconocimiento de los

demas.

- Poder: es el anhelo de lograr influir en los demés. Se intenta tener habilidades comunicativas y no la
colaboracion del equipo, ve a los compafieros de trabajo como competencia.
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- Afiliacion: es el deseo de sentirse parte de un grupo por lo que es muy importante el apoyo de los

demas y le escapan a los enfrentamientos. Buscan lograr un buen clima laboral.

Lo que puede observarse es que el sueldo no es suficiente como elemento motivador. Se puede
afirmar claramente que el sueldo por si solo no motiva. Es una realidad en el contexto actual, ya que el
sueldo no hace que los empleados se sientan comprometidos. Una remuneracion por encima de la
media del sector si motiva pero a corto plazo porque pasado un tiempo los empleados olvidan esa

ventaja que tienen y se vuelve a convertir en un problema (Randstad, 2015).

Lograr atraer, cautivar y consolidar un talento como venimos viendo en esta investigacion requiere de
analizar varios aspectos: el contexto actual, los nuevos conceptos como el de la ME, lo que es hoy un
talento y los medios actuales mas usados. Sin embargo, todo esto descontextualizado, no sirve si
dejamos de lado la oferta que el mercado ofrece. La generacidn Y, con sus caracteristicas
particulares, sus deseos y sus demandas. Sin estos datos, nuestra investigacion careceria de un eje
principal que es nuestros candidatos y sus comportamientos. Con esta informacion, uno obtiene
herramientas para comprender como se crea una ME adaptada a los empleados y potenciales

empleados del mundo actual.
2.5 Generacion Z: LOS CENTENNIALS

Una generacion puede definirse como un grupo de personas que forman parte de una sociedad y que
han crecido en un cierto periodo de tiempo, experimentando momentos y eventos exclusivos que
tuvieron un impacto en ese grupo y sus valores, actitudes y comportamientos. Varios son los autores
(Howe, 1991; DeVaney, 2015) que creen que existen tres generaciones en el mercado laboral

actualmente: The Baby Boomers, Generacion X, Generacidn Y, y Generacion Z.

La dltima generacion, de donde vendran los futuros profesionales, abarca a nifios y adolescentes entre
0 y 18 afios aproximadamente, aunque algunos autores consideran que los nacidos a partir de 1997
ya forman parte de la generacion de los centennials, mientras que otros extienden la fecha hasta el
afio 2000.

Hace ya tiempo que se estudia como seran los futuros adultos que forman parte de la nueva
generacion, sin embargo, su inminente ingreso al mercado laboral reflotd su relevancia al tener

aspectos y caracteristicas diferentes de su generacion previa, los millennials. Los chicos mas grandes
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de la generacion estdn comenzando a elegir carreras u opciones de vida, lo cual repercutira en el
desarrollo futuro e impactaré en las estrategias de las empresas a la hora de captar su atencion y

ofrecerles desafios acorde a sus expectativas.

Entre sus caracteristicas principales, se destaca que son los hijos de la tecnologia moderna y traen
consigo un Smartphone al cual naturalizaron y no es que les resulta imprescindible para vivir, sino que
lo ven como un facilitador de la comunicacién. EI hecho de que hayan nacido cuando la tecnologia
moderna ya estaba instalada genera nuevas concepciones de ver el mundo y algunas discrepancias

respecto a las maximas que venian imponiendo los Millennials.

2,51 CENTENNIALS VS MILLENNIALS

En primer lugar, los centennials entienden que la exposicion publica es ineludible de la tecnologia, una
dualidad que los millennials sufren porque afioran la libertad de cuando su infancia no estaba
plasmada en las redes sociales. Los centennials defienden su privacidad haciendo un uso moderado

de las redes y prefiriendo la mensajeria instantanea.

La creatividad es otro de sus pilares, ya que mientras que los millennials buscan como ideal modificar
el mundo que heredaron, la nueva generacion desarrollaré sistemas innovadores que cambiaran los
patrones conocidos hasta el momento. Esta caracteristica, hace que sean mas pragmaticos y menos

idealistas, mas frios y pensantes y anteponen su felicidad por sobre el trabajo.

Al mismo tiempo, los centennials poseen una visidn pesimista sobre el futuro porque nacieron en
época de recesion economica, lo que implica una menor aspiracion salarial respecto a los millennials,
quienes vinculan el éxito con el factor econdmico y la importancia de su cargo profesional. Los
cenntenials asocian el éxito al prestigio social, a emigrar y vivir fuera del pais, buscaran trabajos en

organizaciones cuyas causas sean ampliamente reconocidas gracias a sus beneficios colectivos.
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TRABAJO - ATRACTIVO DE OFERTAS

i Qué te resulta mas atractivo?

Trabajar por mi cuenta -
en un emprendimiento

Trabajar donde sea pero
pudiendo disfrutarlo

Trabajar en una multinacional con -
40% posibilidad de hacer carrera en el exterior

Trabajar en una compania que me -
permita manejar mis propios tiempos

297%

Trabajar en una ONG -

Figura 8. Encuesta realizada a centennials de Argentina. Informe realizado por

www.somoscentennials.com/resultados (2018).
2.6 LA GENERACION Y: LOS MILLENNIALS

Para comprender la importancia de la ME para las organizaciones modernas, tenemos que analizar a
la generacion de profesionales que hoy esta saliendo a dar sus primeros pasos en el mercado laborar
y asi analizar sus comportamientos. Necesitamos saber quiénes son las personas que trabajan en las
organizaciones y de qué manera y con qué metas ingresan al mercado laboral: sus necesidades,
aspiraciones, motivaciones, creencias y habitos. Asi, se podra analizar cual es la generacion
dominante que trabaja en las organizaciones actuales y sus diferencias. Desde hace décadas, se
habla de “generaciones” para referirse a los diferentes grupos propios de una época determinada en el

tiempo.
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Los Baby Boomers son el grupo demogréfico nacido entre 1946 y 1964. Una generacion nacida con
los eventos en sus vidas que fueron dentro de la prosperidad econdmica y el crecimiento de la clase
media suburbana. Mientras que la generacion X, previa a la generacion Y, es un grupo nacido entre
1965 y 1979 y su primer evento comun fue la crisis energética. Finalmente, estan los Generacion Y o
Millennials - este grupo naci6 entre 1980 y 2000 (DeVaney, 2015). Los Millennials son actualmente
jovenes de entre 24 y 36 afios considerados como la fuerza mas joven y predominante en el lugar de
trabajo. Segun DeVaney (2015), podemos dividir a este en dos grupos: Millennials méas jévenes y
mayores. Los Millennials que nacieron entre 1986 y 1992 empezaron su carrera profesional durante o
al final de la recesién (diciembre de 2007 a junio de 2009), mientras que los mas jovenes, nacidos
después de 1992, todavia estan estudiando y comenzando a ingresar al mercado del trabajo. Estos
ultimos son los potenciales y futuros profesionales a los que hay que seducir, comprender y adaptar
los puestos acordes a sus demandas y deseos. Estudios demuestran que al continuar una educacion

superior, es probable que éstos tengan una calidad mas alta de la vida (DeVaney, 2015).

A su vez, y quizas el dato mas relevante es que esta generacion también conocida como los "nativos
digitales" (Prensky, 2001), que nacieron durante la "era de Internet" y debido a eso, "el poder de ellos
para influir y crear nuevas tecnologias ha crecido enormemente en la ultima década” (Burnstein,
2013). Las empresas mas grandes y exitosas hoy en dia como Google, Netflix y Facebook, fueron
creadas por los Millennials. Por lo que sin duda, el hecho que sea “Nativos digitales” es un factor a
tener en cuenta a la hora de disefiar la Marca Empleadora de una empresa, especialmente si la
empresa apunta a puestos y perfiles profesionales jovenes y ambiciosos. La tecnologia es parte de

quiénes son y de su crecimiento.

En esta era, los Millennials no sélo quieren tener acceso a la informacion, quieren crear contenido a
través de redes sociales, quieren ser escuchados por otras personas, se sienten protagonistas y es
por esta razén que hay que hacer un uso estratégico de este rol que ellos quieren tener, uniendo el

contenido de las redes sociales con la ME que la empresa debe crear.

Esta es una generacion definida por tener, a diferencia del pasado, un cometido, un compromiso
social. A su vez se caracterizan por ser multitasking (o multitareas en espafiol), con preferencia al

trabajo en equipo, impacientes, optimistas, empoderados, socialmente activos y que valoran el
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equilibrio entre trabajo y vida. Este ultimo punto marca otro punto en quiebre en esta nueva generacion
de jovenes que privilegian su vida por sobre su trabajo, independientemente de la necesidad de éste; y
es por esta razon que los motivos de migrar de empleo, muchas veces no se basa en mejoras
economicas (como ya se comentd previamente), sino en busca de comodidad, menos stress, mas

tiempo libre.

Segun el estudio de Randstad (2019), las caracteristicas generacionales arrojan resultados diferentes

en lo que hace a la busqueda y preferencia laboral. Su estudio muestra los siguientes numeros:

gen. 2(18-24)

26%

busca una empresa con una ubicacidn
conveniente. Esta dfraes mas alta en comparacidn
con & personal de mayer edad.

millennials (25-34)

55%

usca oportunidades de desarrolle
by rtunidades de d Il
profesional. Otras generacicnes estan
menos interesadas en esta oferta per

parte de su empleador.

gen. X(35-54)

60%

considera que el salaric & beneficios
atractives son un facter motivader muy
importante hacia un empleador. Sin
embargo, este factor se considera menos
impertante entre las generaciones mas

jovenes.

boomers (55-64)

43%

considera qgue un buen equilibrio entre

la vida familiar & profesional es un factor
meotivador impertante. Esto no es tan asi
entre la gen. z y los millennials.

Figura 9. Randstad|employerbrandresearch 2019, country report Argentina

Teniendo esto en cuenta, se puede comenzar a analizar sus comportamientos y actitudes en el lugar
de trabajo desde el proceso de reclutamiento. Caraher (2015) creia que para los Millennials "No se
trata de si son 0 no adecuados para el trabajo, sino que es una cuestion de si el trabajo es adecuado
para ellos". Esto muestra que los Millennials quieren hacer una diferencia, no quieren trabajar solo
porque tienen que, sino que buscan una causa, un motivo, algo mas que los haga sentir parte de algo
importante, por lo que vale la pena sentirse parte de. Aqui, los reclutadores deben tener mucho
cuidado al tratar de "vender" un trabajo para esta generacion. Valorar el equilibrio entre el trabajo y la
vida y estar dispuestos a cambiar de trabajo segun su percepcion de una mejor calidad de vida, esa es

su filosofia.
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En resumen, esta es una generacién muy ambiciosa que valora no sélo las recompensas, sino
también la capacitacion y el desarrollo, las oportunidades que la empresa le brinde, como ésta lo
valore y se lo haga saber. No es una generacion que acepte el estancamiento profesional. Tiende a
aburrirse muy facilmente, por lo que esta en constante busqueda de nuevos desafios; prefiere el

trabajo significativo y busca la realizacion personal (Haw & Vos, 2010).

Por todos estos motivos, es el rol del area de recursos humanos en forma conjunta con el area de
marketing interno, el disefiar una estrategia motivacional lo suficientemente atractiva que logre
mantener “encantado” al empleado, entre ellas la de trabajar en la comunicacion interna de la
empresa. Fidelizar un talento requiere de varios factores, no solo entender la empresa, el mercado, la

competencia, sino entender qué hace que el talento quiera renunciar.

Los buenos empleados son el capital de toda organizacién. La mayoria de las veces encontrar
empleados adecuados para vacantes es uno de los mayores desafios que enfrentan las
organizaciones. Ademas de eso, el enfoque de muchas corporaciones ha cambiado: las ventas y
ganancias a corto plazo han sido reemplazadas por un enfoque en el éxito a largo plazo. La estrategia
de reclutamiento apropiada es crucial para este cambio de enfoque, especialmente porque una falta
de coincidencia o la no ocupacion de un puesto crea costos inmensos. Los errores de contratacion no
solo afectan seriamente los procesos operativos y la productividad de los empleados, sino que causan
pérdidas significativas en los ingresos y las ganancias anuales. Un estudio global realizado por el
Instituto de Investigacion de Mercado Harris Interactive 1 (2018) demostré que aproximadamente el
20% de los empleados recién contratados abandonan una organizacién dentro de los 18 meses. A
medida que las empresas se expanden y compiten en el mercado global, los reclutadores a menudo
tienen que ocupar puestos rapidamente para satisfacer las crecientes demandas de su organizacion.
Este fenomeno se observa alin mas en las empresas de software con un rapido crecimiento, en donde
de repente surge un cliente y se debe incorporar de la noche a la mafiana a 50 empleados nuevos
(Globant 2017 — Contrato con empresa China- reclut6 a 50 estudiantes de 1er afio en 1 semana para
un cliente en particular. De ese numero solo 8 quedaron posteriormente permanentes en la empresa).
Esas decisiones rapidas a menudo tienen un precio alto, mas alto de lo que muchas compaifiias creen.

Si un empleado recién contratado resulta ser una mala contratacion, a menudo es el candidato, quien
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tiene la culpa. Rara vez una empresa se apropia al darse cuenta de que no es el candidato sino su
propia estrategia de reclutamiento lo que estd causando las malas contrataciones. Un informe de
Harvard Business Review (2018) demuestra que el 80% de la fluctuacion de los empleados ocurre
debido a un reclutamiento deficiente. Esto muestra que muchos gerentes y responsables del proceso
de reclutamiento subestiman la complejidad del proceso de seleccion de talentos. Ante estas malas
decisiones, la empresa no solo pierde tiempo, sino que las pérdidas son mucho mayores y con

importantes impactos a largo plazo.

2.7 EL COSTO DE PERDER UN EMPLEADO

Uno de los errores mas comunes en el proceso de seleccion es una posible incompatibilidad cultural
con un candidato. Un desajuste cultural se origina al incorporar talentos basados unicamente en su
experiencia y conjunto de habilidades. Sin embargo, los valores personales, la motivacion y la
ambicion juegan un papel importante en una incorporacion exitosa con la cultura de la empresa. Esto
muestra que la ME, el desarrollo interno y externo y el posicionamiento de una empresa como un

empleador confiable y atractivo, es sumamente relevante en este proceso.

Por eso, se necesita una estrategia de reclutamiento basada en el fit cultural. Se llama fit cultural a la
probabilidad de que un candidato pueda encajar a un puesto de trabajo y adaptarse a los valores
centrales y a los comportamientos colectivos que conforman una organizacién, una "cultura
compatible". Se centra en el éxito a largo plazo de la organizacién y al mismo tiempo considera a cada
empleado como un participante valioso en la cultura de una empresa. El principio de Fit Cultural apela
a la compatibilidad de una cultura corporativa con los valores, ambiciones y motivaciones personales

de un empleado.

Una mala contratacion se traduce en alguien que impacta negativamente en la productividad,
eficiencia, desempefio y cultura de una organizacion, asi como un talento que solo permanece en la

empresa por un periodo corto de tiempo.

Segun el Brandon Hall Group (2017) las principales causas de una mala contratacion son los errores
en la adquisicion del talento, al ser estos tan complejos como el proceso en si. En su informe de

investigacion actual se mencionan cinco razones principales para una mala contratacion:
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1. Proceso de entrevista de trabajo
ME débil
Experiencia negativa del candidato

Proceso de incorporacién insuficiente

o kW N

Falta de informacion

Las empresas lideres estan poniendo cada vez mas énfasis para evitar las malas contrataciones. El
primer paso es comprender mejor la perspectiva del candidato e identificar sus impulsores, valores y
motivacion en una etapa temprana. Como lo mencionamos anteriormente, estudios recientes muestran
que especialmente los Millennials prefieren trabajar para una empresa que coincida con sus
estandares y valores; no para una empresa en donde reciben mejores salarios pero no se adecua a

sus valores y motivaciones.

LA IMPORTANCIA DE LA CULTURA

A
.
A
o
A
o

El 5% de los candidatos prefieren
la compensacion por sobre la
cultura

El 95% de los candidatos creen
que la cultura es mas importante
que la compensacion

2382

Figura 10: White, J,; The Columbus Dispatch, 2014
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2.71 Mejorar la experiencia de seleccion

Una experiencia positiva del candidato es una de las claves para mejorar el proceso. Esta es una parte
esencial de una estrategia de reclutamiento exitosa de una empresa. En la actualidad, los canales de
reclutamiento digital y movil estdn tomando el centro del escenario. Una encuesta de Glassdoor
(2014) mostré que el 45% de los postulantes a un empleo utiliza un dispositivo mévil para buscar
puestos adecuados al menos una vez al dia; el 89% piensa que los dispositivos moviles son el futuro
de la busqueda de empleo. Llevando esa encuesta al dia de hoy (2019), probablemente ese
porcentaje haya incrementado significativamente. Una gran experiencia como candidato no solo tiene
un impacto positivo en el proceso de reclutamiento de la organizacion, sino que fortalece su
reputacion. La probabilidad de un empleo exitoso a largo plazo aumenta si un candidato ya tuvo una
impresion positiva durante el proceso de solicitud. Incluso si un solicitante parece poco apto para un
puesto disponible, aumentan las posibilidades de que él o ella recomiende la compaiia a amigos o
colegas. Estas recomendaciones son cada vez mas importantes a medida que avanzamos hacia un
mercado laboral impulsado por candidatos. El 70% de los Millennials indica haber adquirido una nueva
posicidn a través de recomendaciones de amigos. El mévil como canal de reclutamiento ya no es mas
subestimado por las empresas, ya que las encuestan muestran que incluso aquellos con empleo, una
vez al dia chequean oportunidades laborales en portales. Es por esta razén que la estrategia de la ME
debe ser generar un fit cultural para los postulantes, sin descuidar a los talentos ya incorporados en la

empresa.

2.8 LA COMUNICACION INTERNA COMO ELEMENTO DEL EMPLOYER BRANDING

El rol de la comunicacion interna en la construccion de una ME como estrategia competitiva es
sumamente fundamental. Por lo tanto, las politicas comunicacionales y el establecimiento de los
canales que permitan el intercambio de informacion entre emisores y receptores constituyen un factor
basico y dinamizador para cualquier tipo de organizacién. Es a través de la comunicacion que muchos
de los problemas que las empresas puedan tener se pueden solucionar via los canales correctos de
comunicacion; ya que gran parte de los conflictos se originan debido a una mala comunicacién interna,

conflictos entre diferentes &reas, cruce de informacion y una deficiente bajada de linea organizacional.
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El rol que juega la ME sera vital para crear una estrategia de comunicacién fuerte y solida para lograr

el éxito.
Son 4 los elementos que se relacionan en un proceso de comunicacion:

1) El emisor, quien comunica la informacién, con o sin respuesta concreta.

2) El receptor, a quien se pretende informar, que en ciertas situaciones va a reaccionar a la
comunicacion recibida y transformarse en emisor.

3) Elmensaje, es decir la informacién a transmitir.

4) El canal, el medio que se utilice para impartir la informacion.

El éxito de este proceso tendra efectos inmediatos en el clima laboral, la motivacion de los empleados
y por consecuencia, su productividad. En la actualidad uno de los grandes problemas que las
empresas constatan tener es el de la comunicacion interna, especialmente por la dificultad de manejar
tantos canales de informacion frente al volumen de empleados y el volumen de informacién que una
empresa grande maneja. Y esta falla modifica la actitud del empleado hacia su propio trabajo y hacia

la empresa, con repercusiones en la integracion; y finalmente, afectando la productividad del individuo.

Una comunicacion interna efectiva es rentable para la empresa ya que el empleado esta bien
informado, entiende el funcionamiento y esta alerta a la actualizacién de datos porque conoce el
“movimiento” de la empresa y sus objetivos. Sabe de dénde extraer contenido de su area en particular,
identifica sus jefes y sabe qué rol ocupa dentro de la empresa, brindando una contribucién global a la

compafiia (Chong, 2007).

En el pasado, la informacion tenia un formato descendente, es decir cdmo se solia decir se “bajaba
linea” desde las gerencias y se informaba. Sin embargo como ya hemos hablado del boom de la
informacién y el dominio de la misma, hoy las empresas optan por estrategias de comunicacion
ascendentes que permitan al empleado de las distintas areas y en distintas posiciones hacer llegar a la
gerencia, y hasta la direccion sus propios aportes, ya sea comentarios, quejas, sugerencias, o incluso

ideas.
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Barranco Sainz (2000) remarco que los efectos negativos de una politica de comunicacion interna
defectuosa estan perfectamente identificados y se pueden concretar en los siguientes puntos de

conflicto:

- El empleado no se identifica con la compafiia, dando lugar a la falta de motivacidn y de participacion

del empleado, lo que origina una disminucion en la productividad unitaria y la insatisfaccion personal.

- Falta de especificacion de funciones y cometidos que distorsiona las relaciones entre las distintas

unidades organicas, causando conflictos y fomentando la denominada “patologia funcional”.

- Desconocimiento de los avances tecnoldgicos, cuya consecuencia directa es el desaprovechamiento
del potencial humano de la empresa, que paulatinamente, va quedandose técnicamente obsoleto,
fendmeno que termina repercutiendo en la calidad de los productos y servicios ofertados, y en

definitiva en la propia imagen de la compafiia.

- Creacion de un sistema informal de informacion, debido a la ineficacia del formal, que habitualmente

genera rumores e informaciones sin base que deterioran la realidad.

Tras identificar estos potenciales conflictos que una estrategia comunicacional ineficiente puede traer,
es importante prestarle atencidn y el tiempo que merece a la planificacion de esta herramienta, junto
con el monitoreo apropiado ya que los medios van mutando constantemente, y asi se puede estar

siempre un paso adelante de los problemas potenciales que este pueda generar al descuidarlo.

Esta arma de doble filo puede ayudar o perjudicar a la empresa, ya que un empleado satisfecho y
comodo en su empresa sera un excelente comunicador, proporcionando al publico externo
experiencias positivas de la empresa. Sin embargo, aquellos empleados desconformes, insatisfechos,

y estancados en la compafiia, no querran convertirse en “embajadores” de la marca.

En resumen, la comunicacion interna hace no sélo que la empresa sea mas transparente, sino que
hace sentir que los trabajadores tienen toda la informacién, lo que logra que los empleados se
involucren y se comprometan mas con la organizacion, mejorando su rendimiento y fidelizandolos a la
marca. Sin embargo, la comunicacién es tan solo uno de los elementos que la ME disefia, otro
elemento de igual importancia, y que va de la mano de este es el clima laboral, la imagen y el mensaje

de la misma.
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2.9 ELEMENTOS TANGIBLES E INTANGIBLES EN LA MARCA EMPLEADORA

La imagen y la reputacidn corporativas constituyen activos intangibles, fuentes de numerosas ventajas
competitivas que no pueden dejarse al azar y que deben ser cuidadosamente gestionados. E n
general, los empleados perciben positivamente los rasgos asociados al sector de las tecnologias en lo
que hace a la informacion y comunicacion (Tic), al igual que conceptos como el dinamismo, la
innovacion y el liderazgo, pero no asi relacionados con la responsabilidad social corporativa como la

honestidad y la sensibilidad.

En los afos "90, construir una imagen positiva, exclusiva y perdurable se convirtié en un aspecto tan
trascendente para las empresas como vender productos. Segun Villafafie (2004), una imagen es un
modelo de la realidad, pero nunca es la realidad misma, porque el observador influye notablemente en el
resultado, ya que las imagenes, en este caso de las empresas, son elaboradas por via de la percepcion, la
experiencia, las construcciones mentales y la memoria; y estas asociaciones van mutando con las

alteraciones del medio ambiente, llamese el contexto en el que convivan.

En la actualidad, la imagen corporativa ocupa un lugar importante para trabajar. En los ultimos afios,
esta imagen se la intenta asociar a la “responsabilidad social”, que hace la empresa por la sociedad.
En esto, muchas empresas trabajan arduamente en construir una imagen positiva, y generan acciones
sociales que reafirmen su postura empresarial. Otro aspecto que cobro preponderancia en el Ultimo
tiempo, es su posicion frente al medio ambiente. Esto se da mas en empresas de productos en las
que ofrecen servicios, pero el apoyar causas ecoldgicas, o donar parte de sus ganancias a acciones

medioambientales, también genera un impacto en la imagen empresarial.

En el ambito de las empresas tecnoldgicas, la imagen corporativa es un elemento estratégico clave
debido al escenario vigente en ese tipo de mercados, en el cual se apuesta por la flexibilidad, la
innovacion, la globalizacidn, la orientacion al cliente, la preocupacion por la imagen transmitida, la creacion

de valor de marca y la orientacion hacia los activos intangibles y el capital humano.

Por otro lado, otro elemento intangible de sumo peso en la construcciéon de una ME es la reputacién

empresarial. Esta puede ser entendida como la percepcion que se tiene desde el exterior de laempresa,o
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la imagen externa construida , acerca de lo que otros piensan sobre una o varias cualidades de la
compafiia. Asi, la percepcion que queda plasmada en una frase, mas o menos elaborada, es la
reputacion que ha alcanzado la empresa en la mente del sujeto que emite dicho juicio. La percepcion es

otorgada por el mercado, teniendo en cuenta una serie de atributos empresariales.

La ME ayuda a administrar los talentos correctos al crear una cultura organizacional e identidad
organizacional (Cable & Judge, 1997). Las asociaciones con la marca patronal afectan a la imagen del
empleador, que a su vez influye en la medida de los solicitantes potenciales de su identidad personal.
La gente siempre quiere verse y describirse positivamente y, por lo tanto, aspira a trabajar para una
organizacion que se ajuste a sus necesidades personales. Este fenomeno puede explicarse por dos
funciones de atraccion con respecto a una buena reputacion: expresion de valor y ajuste social.
Highhouse et al. (2007) usd un esquema para explicar la relacién influyente entre diferentes sefiales

del mercado y el desarrollo de inferencias simbdlicas sobre las organizaciones.

Senaldel Mercado Inferencia Simbolica Rol de Atraccion

+  Lider de Compensacidn . Agresiva
* Ranking de fortuna. Dominante Cnmpanla AIUSte Social
Exitosa

+  Tecnologia progresiva Innovadora

* Socialmente responsable. Sinceridad

*  Politicas para la familia. Empatia Compania Expresion de Valor
Respetable

+  Lider de principios JustayEtica

Tabla 1. Relacion de las inferencias simbdlicas y las metas personales en la atraccion del empleado
(Highouse et al., 2007).

Definitivamente, si hablamos de elementos tangibles, el dinero es la motivacion principal para que los
empleados vengan a trabajar, asi como lo son beneficios como frutas en el comedor, o un sector de
recreacion, vacaciones o dias no laborales extras. Sin embargo, los beneficios intangibles tales como
el tiempo libre o incluso un simple "Gracias" puede resultar en motivacion y aumenta la percepcion
positiva y afianza el compromiso del empleado con la organizacién, reafirmando su contrato

psicoldgico con la misma.
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Los beneficios intangibles crean la lealtad de los empleados y, por lo tanto, el compromiso
organizacional. Joo y McLean (2006) afirmaron que debido a la globalizacién y al aumento de la
tecnologia de la informacion, los activos intangibles son importantes para atraer empleados y
convertirse en un empleador de eleccion. Un buena relacion persona-organizacion atrae a la gente y
comienza desde el momento en que el solicitante potencial ve por primera vez el anuncio de empleo
respectivo (Collins y Han, 2004). Los solicitantes son persuadidos por la informacién dada e
inmediatamente comienzan a sopesar en qué medida estan convencidos de la adaptacion en esta
organizacion. Ademas, las personas se sienten atraidas por una organizacion si se logra un buen

equilibrio entre la vida laboral y personal.

En este aspecto, Duxbury y Higgins (2005) identificaron tres tipos posibles de conflictos entre la vida
laboral y familiar: el trabajo en sobrecarga, interferencia entre el trabajo y la familia. En el estudio de
Thompson, Beauvais y Lyness (1999) encontraron que un beneficio de trabajo-familia y una cultura de
apoyo entre la familia y el trabajo se correlacionan positivamente con el compromiso de la
organizacién y, contrariamente, tienen un impacto negativo con los conflictos entre el trabajo y la
familia. La demanda de fuertes valores corporativos que puedan estar asociados con valores

personales son un valor agregado y valorado en la busqueda laboral de hoy (Buhler, 2008).

En resumen, los beneficios tangibles generan la razén para trabajar, estos son estimulos visuales y
concretos; mientras que los beneficios intangibles crean un compromiso con la organizacion,
optimizando la fidelizacion del empleado y la alineacion con la cultura empresarial, llevando a la

construccion de una contrato psicoldgico.

210 EL COMPROMISO

2.10.1 Lacreacion de un contrato psicoldgico:

Segln Rousseau (1989), el contrato psicoldgico surge cuando un individuo percibe que las
contribuciones que ellos hacen a la empresa genera en la organizacién una reciprocidad. Sin
embargo, son los factores detras de esta percepcion los que, consecuentemente, estimulan

promueven y sostienen la formacion del contrato psicoldgico.



Es importante comprender los mecanismos que participan en el juego durante la (s) etapa (s)
formativa (s) del contrato psicoldgico para saber cémo la Marca Empleadora impacta en el contrato
psicolégico. Basado principalmente en el trabajo de Rousseau, se entiende que el contrato psicoldgico

se forma a través de varias fases y se basa en diferentes condiciones previas individuales y grupales.

La siguiente tabla muestra el trabajo de Rousseau en los bloques de construccion del contrato

psicoldgico, el cual sirve para comprender la formacion del contrato psicolégico y, posteriormente, ver

como éste influye en el contrato psicologico desde una perspectiva de gestion.

PRE-EMPLEO

Normas
Profesionales

Beneficios Sociales

RECLUTAMIENTO

Promesa Activa de
Intercambio

Evaluacién de sefiales
de ambos (la
empresay el

SOCIALIZACION
TEMPRANA

Promesa Continua de

Intercambio

Informacién activa
buscada porlos
empleados

Multiples fuentesde
informacién por
parte de laempresa

EXPERIENCIAS
POSTERIORES

Promesa
intermitente de
Intercambio

Menos informacién
activa buscada por
los empleados

Empresa reduce sus
esfuerzos de
socializacion

EVALUACION
(Revisién/Valoracién)
Informacion
discrepante que
conlleva a evaluacion

Incentivos/costos de
cambio impactan en
la revision

empleador)

Cambios amenudo
incorporados en el
contrato psicolégico

existente

Tabla 2. Fases en la formacién del contrato psicolégico. (Rousseau, 2001).

Como se observa en la tabla, la formacién del contrato psicolégico ocurre durante cuatro fases:
experiencias previas al empleo, practicas y experiencias de reclutamiento, socializacion temprana y
experiencias posteriores (Rousseau, 2001). Al apoyar esta division entre los antecedentes previos al
empleo y el contacto real con la organizacion, Herriot (1992) sostiene que el contrato psicolégico entre
individuo y organizacion se basa tanto en el entorno empresarial (factor interno) como en el social

(factor externo).

La fase de reclutamiento se refiere al intercambio implicito de promesas y expectativas entre el
empleador y el empleado, asi como a la evaluacion de las sefiales, que contribuyen a formar el

contrato psicolégico (Rousseau, 2001). Es en esta fase justamente en la cual al empleado se le
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proporciona informacion real sobre el contenido del trabajo, las expectativas y el entorno organizativo,

y por lo tanto, segun la informacion nueva, se revisa el contrato psicolégico confirmado.

Es importante destacar que, con las tendencias actuales que algunas empresas tienen de terciarizar
los procesos de contratacion a consultoras externos, esta fase puede complicarse y prolongarse aun
mas Y, posteriormente, afectar la formacidn del contrato psicolégico. La fase de socializacion temprana
es la fase de introduccién de los empleados dentro de la organizacion y comprende un proceso
continuo de informacién en cuanto a la relacién laboral, las promesas y las expectativas (Rousseau,
2001).

Las experiencias posteriores suelen cooperar y reconfirmar el contrato psicolégico existente, con
revisiones menores y cambios incorporados en el contrato existente. Generalmente, durante cambios
organizativos, particularmente en empresas grandes o multinacionales, fenémenos como la reduccion
de personal, la fusién u otras perturbaciones en el entorno empresarial que causan cambios
significativos, se generan “cimbronazos” en los empleados, acompafiados con temor, dudas e

incertidumbres, y es aqui, en donde el contrato psicologico se "renegocia” o se viola (Brooks, 2009).

Ademas, cambios pequefios en el entorno empresarial, por ejemplo, una promocion o un cambio en el
contenido del trabajo también cambiara las condiciones del contrato psicologico, y por lo tanto, en
dichos entornos empresariales, el contrato psicologico pasa a ser una entidad inestable (Herriot,
1992). El alcance de esta tesis abarca especialmente la fase de experiencias en el ambito del contrato
psicologico; y como éste se enlaza con el fendmeno de la ME. Sin duda, de haber un término clave
para encuadrar estos enfoques, ésta seria “compromiso”, y como generarlo, estimularlo y mantenerlo

en las diferentes etapas de la vida del empleador en la empresa.

Un empleado comprometido, en términos coloquiales seria “con la camiseta puesta”, sin duda lograra
una mejor performance de sus tareas que un empleado no comprometido. La energia, el esfuerzo y
las ganas por seguir siendo parte de la empresa lleva al empleador a “dejarlo todo” y es a través de la
ME vy la generacion de este contrato psicologico, que se puede lograr comprometer al empleado con

un propdsito comun.

Es vital para comprender completamente el proceso de formacién y cémo los empleados se disponen

de manera diferente en funcion de las condiciones previas, incluir una breve seccion a continuacion
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para describir los esquemas mentales como bloques de construccion en la formacion del contrato

psicoldgico.

210.2 Los esquemas mentales

El contrato psicologico esta formado por modelos o esquemas mentales altamente complejos que
estan influenciados por los factores contextuales anteriores y por diferentes condiciones previas
individuales. Se desarrolla gradualmente un esquema mental a partir de experiencias pasadas y el

conocimiento propio, formando ideas prototipicas personales de, por ejemplo, normas profesionales.

En otras palabras, es el desarrollo de varios esquemas mentales que indican las creencias
individuales con respecto a una norma profesional. Por lo tanto, un esquema esta hecho de multiples
componentes con diferentes vinculos y diferentes niveles de abstraccién; cuanto mas complejo es un
esquema, mas componentes y vinculos existen entre ellos (Rousseau, 2001). Los individuos usan
categorias para interpretar los significados de los componentes de nivel inferior, que a su vez crean un

mayor nivel de significado (tabla 3, Rousseau, 2001).

ALTOSNIVELESDE 2 TRACCION

CONRESPECTOAL INTERCAMBIODEEMPLED

SIGNIFICADOS ASOCIADOS

EJEMPLO: Transaccion/Relacion

Tabla 3. El contrato psicoldgico presentado como esquema (Rousseau, 2001).
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En relacién con la formacidn del contrato psicologico, tanto las creencias elementales, y las promesas
percibidas pueden inducir el tipo de percepcion por parte del empleado en lo que respecta a un
contrato transaccional o relacional, que a su vez afectara la expectativa de lo que el empleado percibe
como un tratamiento apropiado en la relacion laboral (Rousseau, 2001). En la fase previa al empleo
del contrato psicoldgico, son éstos esquemas o modelos mentales los que componen la formacion
inicial del contrato psicolégico en la forma de expectativas de los empleados hacia el empleador y la
relacion laboral. Un punto importante en este contexto es que los esquemas mentales entre novatos

(recién graduados) y expertos (fuerza laboral experimentada) difieren en su complejidad.

Por un lado, los expertos tienen un conjunto mas complejo de esquemas en relacion con el empleo,
basados en experiencias anteriores y socializaciones, que indican que es menos probable que se vean
influenciados por la nueva informacion, y a su vez, es mas probable que se resistan al cambio

organizacional.

Los novatos, por otro lado, poseen esquemas menos complejos y, a menudo, carecen de informacidn
para "completar los modelos mentales", lo que hace que sea mas factible el verlos influenciados por la
nueva informacién previa y posterior al empleo (Rousseau, 2001). Aqui es donde el rol de la ME se
vuelve fundamental y es de vital importancia desarrollarla en esta transicién ya que a través de ella y
sus elementos se lograré la fidelizacion del empleado en las primeras etapas de su incorporacion a la

empresa.

El vinculo entre la ME y la formacion del contrato psicoldgico se basa en la aceptacion de un contrato
psicoldgico entre el empleado y la organizacion. Esto permite la conexion entre la ME y el contrato
psicoldgico, ya que el contrato puede basarse en las expectativas generales del empleado hacia la
organizacién y el tipo de relacion laboral que ofrece la organizacién. Ademas, esto enfatiza la
comunicacion organizacional como un determinante importante en la construccion de las relaciones de

los empleados tanto internas como externas y, por lo tanto, afecta el contrato psicoldgico.

Sin duda, la comunicacion organizacional concebida en el marco de una ME para la formacion del
contrato psicolégico en la fase previa al empleo es sumamente relevante. Backhaus & Tikoo (2004)
sustentan ésta teoria al establecer que los mensajes de reclutamiento, como parte de la ME, pueden

comenzar la formacion del contrato psicoldgico. Ademas, argumentan que cuando los posibles
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reclutas conocen la ME desarrollan una serie de suposiciones sobre el empleo en la empresa que
seran incorporadas después del ingreso en la organizacién (Backhaus y Tikoo, 2004). Por lo tanto, la
Marca Empleadora establece ciertas asociaciones sobre la organizacién como empleador y la posible

relacion laboral.

Burke et. Alabama (2011) recurre a la teoria de manera significativa para explicar este innegable
enlace, y afirma que “cuando un empleado (o posible solicitante) se da cuenta de los atributos de la
Marca Empleadora a través de las comunicaciones externas de la organizacion (...) esto fortalecera el
contrato psicologico del empleado en relacién con los elementos de contenido especifico.” Esto
implica que un empleado potencial generara contenido del contrato psicologico y expectativas basadas

en la comunicacién de la Marca Empleadora externa de una organizacion.

En su trabajo, Edwards (2010) también analiza las conexiones entrelazadas entre la ME y el contrato
psicologico, comparandola con la popular analogia del "huevo y la gallina". El debate seria si la Marca
Empleadora establece los contratos psicoldgicos o viceversa. Argumenta que es probable que la
publicidad de la oferta de empleo genere expectativas sobre qué aspectos de la organizacién esta
obligada a proporcionar a los empleados; sin embargo, lo que los empleados obtienen en el empleo y
el contenido particular del contrato psicolégico también ayudard a formar el contenido de las
experiencias de empleo con respecto a la Marca Empleadora de una organizacion (Edwards, 2010).
Para aclarar la conexion de una manera sencilla, la figura 13 muestra como el mensaje de la Marca

Empleadora afecta el contrato psicoldgico, que a su vez afecta la Marca Empleadora.

Expectativasde las
obligacionesde la
organizacion

Experienciadela
Marcadel
Empleador (tnica)

Mensaje de laMarca
del Empleador

Expectativasde las
obligaciones del
empleado
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Figura 11. La relacion entre el contrato psicolégico y la Marca Empleadora. (Edwards, 2010)

El mensaje de la marca se refiere a la ME de la organizacién comunicada a los empleados externos.
El contenido de este mensaje es esencialmente la oferta de la ME segun lo propuesto por la
organizacion especifica, y generalmente comprende los beneficios funcionales, simbolicos y

psicoldgicos obtenidos por el empleo en la organizacion.

Este mensaje, cuando se presenta a los potenciales empleados, conducira a ciertas asociaciones con
la ME, en funcién de la interpretacion individual, es decir el pre-concepto. El tipo de asociaciones
interpretadas depende del esquema mental del individuo y del tipo de experiencias previas que
componen el modelo mental. Ademas, las asociaciones dependen de los esquemas existentes del
individuo con respecto a otros factores contextuales, como la cultura, el entorno sociopolitico, la
educacién y los sistemas de creencias personales, asi como los vinculos entre ellos. Estas
asociaciones, a su vez, conducen al desarrollo de creencias elementales con respecto a la relacion

laboral y las promesas u obligaciones organizacionales percibidas.

Las creencias elementales son similares a las del esquema mental propuesto por Rousseau (2001) en
la figura 11 anterior. La interpretacion de estas creencias elementales formara los bloques de
construccion basicos en la formacién de los contratos psicolégicos porque determinarén lo que el
empleado espera a un nivel basico. Al descifrar las creencias elementales, se produce un asociado
mas alto y el empleado comenzaré a desarrollar expectativas para el tipo de contrato psicoldgico que
se formara con la organizacién, por ejemplo, la cultura organizacional y un conjunto de valores
altamente orientados a los resultados (comunicados a través de la Marca Empleadora) los cuales
podran llevar a la expectativa de un contrato transaccional basado en las caracteristicas de

intercambio quid-pro-quo (algo por algo).

Finalmente, las promesas anticipadas y la asociacién de tipo de contrato psicolégico llevan a una
expectativa con respecto a una posible relacion de empleo con la organizacién particular y, por lo
tanto, el comienzo de la formacion del contrato psicoldgico. Por lo tanto, la ME impacta en la formacion
del contrato psicolégico tanto en la fase previa, como en la fidelizacién de la misma y en la

consolidacién constante del contrato.

48



Hasta aqui, hemos hecho un recorrido sobre la literatura para tratar de comprender qué es, cémo
funciona y qué impacto tiene el concepto de Marca Empleadora en la actualidad para analizar si
nuestro caso de estudio, la empresa Globant, y su éxito en la fidelizacion y atraccién de empleados
radica y se puede explicar a partir de dicho concepto. De aqui en mas, y con esta linea de analisis,
comenzaremos a analizar la empresa por dentro, sus caracteristicas, su historia y sus peculiaridades
para luego poder cruzar todos los datos, analizar cualitativa y cuantitativamente por medio de
encuestas y entrevistas a sus gerente, empleados y potenciales candidatos, los alumnos para poder

arribar a una conclusion.
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CAPITULO 3: GLOBANT
3.1 CASO DE ANALISIS

Globant es una empresa de servicios globales fundada en Argentina en 2003, con oficinas en América
del Norte, Central y Sur, Regiones de Europa, Asia y Pacifico. Globant se describe asi misma como

una empresa "digitalmente nativa " gestada en el medio de una crisis econémica del pais.

Sin embargo, hoy, sus acciones cotizan en la bolsa de Nueva York. A mediados de 2019, tiene ya mas
de 9.200 empleados (conocidos como "Globers") distribuidos en las 42 oficinas de 36 ciudades en 17

paises alrededor del mundo.

Globant abarca una variedad de servicios como lo son los medios y entretenimiento, viajes, sector
bancario y finanzas. Cubre desde servicios, tecnologia y telecomunicaciones, servicios profesionales,

asistencia sanitaria, bienes de consumo, venta minorista y fabricacién.

La mayor parte de los clientes de Globant se encuentran en América del Norte, seguidos de Europa y
América Latina. Los centros de desarrollo de la compafiia estan ubicados en América Latina, Asia,

Europa y América del Norte.

Entre los clientes mas relevantes se incluyen Google, EA, Openbank, National Geographic, Fox,
Southwest Airlines, la Policia Metropolitana Servicio (Londres, Reino Unido), YPF y Rockwell
Automation. Globant se enfoca en el espacio digital y cognitivo y trabaja con clientes para crear
productos de software, disefar viajes digitales e impulsar transformaciones que conecten
emocionalmente a los clientes de sus clientes tanto con consumidores como con empleados. La
empresa proporciona a los clientes las herramientas, ideas y soporte para que las compafiias puedan

ejecutar las transformaciones que necesitan en toda la organizacion.

Globant esta estructurada en oficinas, lo que ellos denominan “Studios”: cada una de ellos con una
amplia experiencia en las ultimas tecnologias y tendencias. Mientras que los empleados de Globant
tienen conocimiento y experiencia en la industria, Globant cree que el modelo Studio trae un enfoque
disruptivo que los clientes buscan. Las oficinas estan organizadas por tecnologia o tendencia, en lugar

de la ubicacién geogréafica de sus componentes.
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3.2 Globant: uno de los 4 unicornios

Junto con Despegar, ML yOLX, Globant adquiere esta demonizacién ya que tiene varios afios en el
mercado, y como punto en comun principal, sobrevivieron a la burbuja.com. En el afio 2000, en donde
habia muchas .com y mucho dinero, un dia la bolsa de valores cay¢ drasticamente dejando a muchas
empresas en el camino, y las que pudieron mantenerse son las que hoy forman los 4 unicornios. Se
caracterizan por ser empresas con mas de 10 afios de antigliedad, que cotizan en bolsa y tienen una

valoracion de mas de 1000 millones de dédlares.

Globant cotiza en la Bolsa de Nueva York hoy, fue armada de cero por cuatro socios y amigos, con un
presupuesto inicial de USD 5.000. Martin Migoya es la cara méas conocida de los cuatro socios de esta
empresa cuyo negocio es ofrecer soluciones de software a otras empresas. A diferencia de los otros
unicornios, los creadores de Globant provienen de familias de clase media de La Plata y Mar del Plata
con una formacién académica en la educacion publica. Tres de ellos se conocieron estudiando

ingenieria y, al principio, fue la pasion por la musica lo que los unié.

Globant hoy en dia tiene una estructura horizontal, con lo cual si bien hay jerarquias, éstas son mucho
mas flexibles que la tipica estructura piramidal de las compafiias. Su forma de trabajo se asemeja
bastante a la empresa Google y se la asocie en cuanto al clima laboral, las oficinas, la flexibilidad y los

beneficios que ésta brinda a sus empleados.

Su éxito en el pais es imbatible. Esta tesis pretende entender por qué Globant es elegida por tantos
como icono de empresa a trabajar y desarrollarse como profesional. Se tomara como punto de analisis

la oficina de Mar del Plata.
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CAPITULO 4: METODO

El capitulo de métodos comienza con las suposiciones y metodologia, seguido de una descripcion del
disefio del estudio y la seleccion con respecto a la recopilacién de datos. Contiene la descripcion de
los grupos seleccionados con su respectiva justificacion e incluye las guias de entrevistas, el modelo
de encuesta y una pieza de comunicacion de la empresa Globant que sirve para encuadrar nuestro

punto de partida.
4.1 Suposiciones y metodologia

El enfoque de esta tesis fue desde un principio el descubrir qué es y como impacta el fendmeno de la
ME en una empresa de software en auge como lo es Globant. Buscamos identificar el rol de la ME en
la captacion, reclutamiento y fidelizacion de empleados. Por ello, se busca investigar la gestién, los
empleados y la vision de los estudiantes del area de las TICs y para obtener una comprension y
conocimiento mas abarcativo a la hora de poder describir y explicar mejor el fenémeno en un contexto
mas amplio. A su vez, se espera que la informacién recopilada pueda respaldar y contribuir al explicar
el éxito en el desarrollo de la marca. Esta tesis comenz6 brindando una vision mas amplia acerca del
campo de la ME para poder detectar los puntos de enfoque del ensayo. El enfoque comenz6 con tres
factores; atraccion, fidelizacion y cultura o clima laboral, emitiéndolas como un solo punto, ya que el

enfoque cultural se integré en el contexto en el que se evalua la cultura.

La recopilacion de datos se dividira en dos grandes grupos, informacién interna y externa. Por un lado
necesitaremos obtener datos duros que nos permitan ubicar en contexto a Globant frente a sus
competidoras, con datos reales, actuales y que sirvan para luego cruzarlos con los datos internos de la
misma. El objetivo al identificar 3 tipos de entrevistados: gerentes, empleados y estudiantes es poder
hacer una observacion desde aristas diferentes en cuanto a: la imagen de la marca, la valoracion de la
misma, los elementos destacables y criticables, y la vision desde el lado de la gerencia para analizar si
hay una armonia entre el mensaje que emiten y el que reciben. Sin duda, los tres grupos nos podran
brindar informacién relevante para poder identificar cdmo impacta la ME en las etapas de atraccion y
fidelizacion. Esta es la razén por la cual la opinion de los empleados y de los estudiantes es importante

para contrastar con la opinion de la gerencia.
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4.2 Diseio del estudio

Se decidié que un estudio de caso deductivo cualitativo seria beneficioso para comprender cémo la
gerencia, los empleados y los estudiantes de carreras afines consideran a la empresa Globant y en
consecuencia a la ME que la misma mantiene. Un estudio de caso permite un analisis en profundidad
de una cuestion al observar e investigar los factores contribuyentes (Anderson 2004). Inspirandose en
un disefio de estudio de caso integrado, se pudo observar 3 grupos especificos; la gerencia, los
empleados y los estudiantes utilizando diferentes métodos, asi como entrevistas y encuestas. Luego,
se podréa analizar los resultados individualmente, como también colectivamente para buscar un patrén.
Los casos individuales y los resultados de casos mdltiples deben estar contenidos en un informe
resumido. Al usar multiples datos y sujetos, las conclusiones analiticas seran mucho mas poderosas y
enriquecedoras que las usadas en un solo caso, lo que permitira arribar a conclusiones mas

detalladas.
4.3 Seleccion de encuestados y recopilacion de datos

Los datos incluyen entrevistas y encuestas con una guia de preguntas diferentes a los 3 grupos de
encuestados; gerencia, empleados y estudiantes. Estas encuestas se pueden encontrar en el
apéndice. En principio, para comprender mejor la cultura y la organizacion como un grupo completo,
los empleados, tanto los antiguos como los juniors, también completan una encuesta online para
comparar los resultados del estudio de caso y afiadir datos mas especificos acerca de los elementos
de la ME vigente en la organizacion. Se utilizd documentacion adicional de guia como el manual del
empleado. Al ser el presente una tesis de caracter deductivo cualitativo, cada dato cruzado y analizado
servira para una conclusién mas certera y sensata. Anderson (2004) se refiere a este enfoque de
métodos combinados como pluralismo metodoldgico. El uso de datos complementarios para explicar
un problema o situacion ayuda a crear una interpretacion de datos mas equilibrada (Anderson, 2004).
En consecuencia, los beneficios de tener datos de encuestas incluyen el volumen de informacién, el
ahorro de tiempo, el valor monetario (gratis) y que son faciles de comparar (Anderson, 2004). La
gerencia fue elegida como grupo debido a su naturaleza influyente y conocimiento general sobre la
compaifiia, y porque sin duda es vital ver el mensaje que ellos quieren dar, y cruzarlo con lo que la
gente, tanto empleados como potenciales reciben, para posteriormente analizar si cumplen con su
objetivo o0 no. Las entrevistas fueron por WhatsApp a través de mensajes de voz, llamadas telefonicas
y se eligieron gerentes de diferentes oficinas que fueron entrevistados sobre su papel para conocer la
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posicion de la empresa y su vision. Se eligieron dos lideres de proyecto, ‘Los Premier League”. La
Premier League, asi se denomina a la liga superior del futbol inglés, es en Globant el grupo de
‘gurues’, los mas experimentados profesionales y técnicos en tecnologias. Luego, al azar se eligieron
empleados de distinta antigliedad para observar los cambios en la valoraciéon de la empresa y sus

beneficios.

Los empleados junto con el tercer grupo de entrevista, los estudiantes, se abordaron con el objetivo de
responder la segunda pregunta. El tercer grupo consiste en estudiantes de programacion para conocer
su concepcion acerca de la empresa de analisis, los elementos de atraccidn, lo que se percibe de la
empresa Vs lo que la empresa quiere proyectar. Sin duda este relato s6lo se puede recabar a través
de una encuesta a potenciales candidatos, ya que puede ser dificil para los empleados a largo plazo
que recuerden lo que primero los atrajo a la organizacion. Mediante el uso de diferentes formas de
recopilacion de datos, el estudio ha podido reunir la informacion necesaria para identificar los
elementos que estan en juego y el rol que hoy ocupa la ME en la atraccion y fidelizacion de talentos

desde multiples perspectivas.
4.4 Entrevistas semi-estructuradas y encuestas

Se realizan dos tipos de entrevistas profundas, incluyendo a la gerencia, y a ciertos empleados, una
encuesta masiva a empleados y otra encuesta a estudiantes de programacion de la Universidad
Tecnoldgica Nacional de la ciudad de la Mar del Plata. La guia de las entrevistas se crea después de
analizar el marco teérico de la ME y analizar la industria, sus caracteristicas, sus particularidades y el
modo en el que se comporta el tipo de empleados de esta rama tan peculiar de sistemas. Basandonos
en las dos grandes areas generales de atraccion y fidelizacion de talentos dentro del marco de la
cultura organizacional, estos datos se cruzaran con las teorias de la ME presentadas anteriormente
para asegurar que la investigacion tiene una linea de analisis directa con la hipdtesis planteada. Las
entrevistas se definen como semi-estructuradas, con preguntas abiertas. Esto significa que se
plantean las mismas preguntas a todos los encuestados, lo que aumenta la confiabilidad, y al mismo
tiempo, permite diferentes preguntas de seguimiento, lo que significa que el encuestado puede hablar
libremente. Las mismas preguntas de la entrevista se hicieron a todos los encuestados desde otra
visidn. Las preguntas de seguimiento solo se utilizaron para aclarar una respuesta o para ver si el
investigador comprendié al encuestado. Si bien la mayoria de las entrevistas se realizaron por

mensaje de audio en WhatsApp, y llamadas, se pudo prestar atencion a los tonos, las pausas y el
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peso de las palabras elegidas en cada respuesta; razén por la cual las citas en la seccion de

resultados y analisis tienen mucha importancia.

Los participantes fueron elegidos al azar en funcién a la disponibilidad en el caso de las presenciales,
y via mensaje de WhatsApp explicando la idea de la entrevista. Las entrevistas tardaron
aproximadamente media hora en completarse; mientras que las grabadas, alrededor de 10 minutos.
Los participantes no fueron informados de las preguntas antes de la hora de la entrevista. El objetivo

durante la entrevista era ver la situacion desde la perspectiva de la persona entrevistada.
4.5 Entrevistas de la Gerencia

Las preguntas para la gerencia apuntaban a ver cual es la vision de la empresa y su filosofia frente al
concepto de la ME y ver como consideran que la gente los ve. A su vez, conocer los lineamientos que
intentan bajar a su personal, y como ellos creen que atraen talentos. Se intenta reflejar la complejidad
de la responsabilidad que involucra el rol de gerente contrastada con las entrevistas a los empleados.
Cabe mencionar que costd mucho conseguir la palabra de la gerencia de Mar del Plata y al ser varias
veces reacios a responder preguntas sobre la metodologia de reclutamiento, argumentando
cuestiones confidenciales, se logro dar con gerentes de diferentes zonas que explicaron en
profundidad los datos solicitados. Se realizaron preguntas mas amplias a la administracion, como cual
era su definicion de ME, como trabajan con conceptos de beneficios, desarrollo personal y

reclutamiento. Los empleados de la gerencia fueron elegidos en funcion de sus puestos.
4.6 Entrevistas a empleados

Las preguntas se realizaron de dos maneras, se hicieron entrevistas en profundidad a algunos
empleados, y luego se envid una encuesta digital a través de Google Forms para identificar una
respuesta mas masiva y obtener datos cuantitativos. Se recabaron datos sobre su visién acerca del rol
de la ME en la empresa y sus criticas o valoraciones sobre la cultura de la empresa. Por otro lado, se
buscd entrevistar a recientes incorporaciones, en puestos juniors, con la intencion de descubrir qué los
atrajo de la empresa, y cdmo evallan sus primeros pasos en la organizacion, identificando pros y
contras, asi como su visién dentro de la empresa a largo plazo. La idea para este grupo es que sean
libres de responder con sus opiniones y reflexiones sin ninguna restriccion. Los empleados fueron

elegidos por seleccién aleatoria para aumentar la variedad de respuestas disponibles, Unicamente se
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consulté la antigliedad para distinguirlos, las herramientas utilizadas para las entrevistas fueron via

telefonica, WhatsApp.
4.7 Estudiantes de Programacion

Ya que la empresa Globant trabaja de manera conjunta con la Universidad Tecnolégica Nacional, mas
en particular, con la carrera de Tecnicatura Universitaria en Programacion, se optod por entrevistar
alumnos de la carrera ya que en las busquedas laborales, la empresa recluta alumnos y graduados
dandoles la oportunidad del primer empleo en un puesto junior con la posibilidad de escalar y hacer
carrera en la empresa. Los estudiantes fueron seleccionados cursando tanto el 1er como el 2do afio
de la carrera para conocer la vision de ellos acerca de la empresa y de como la consideran frente a un
potencial empleador. Se considerd este grupo de andlisis interesante porque no dependen de la
empresa de la misma manera que los empleados, mientras que estan influenciados por muchas otras
empresas. Las encuestas a los estudiantes incluyeron todos los conceptos a investigar, poniendo
énfasis en saber la informacion que tienen de la empresa desde afuera de la misma. Como la
perciben, qué los atrae de ella y qué desconocen. Con esta informacion recolectada desde el grupo de
los alumnos se espera dar una explicacion mas profunda de por qué los estudiantes estan interesados
en Globant. Las mismas se enviaron via Google Forms a la base de datos de 500 alumnos y se

recibieron 70 respuestas a la fecha de relevar los datos.

4.8 Guia de preguntas

Entrevista Guia para la Gerencia

—_

¢ Qué significa para usted la marca del empleador?

)
2) ¢Qué se espera que la marca del empleador conduzca para Globant?
3) ¢Cual es la Vision de Globant?
4) ;Describe como funciona Globant con respecto a la atraccion de talentos?
5) ¢Cual es el mejor talento para Globant? (los mejores en su campo) ¢Es dificil encontrar el
mejor talento?
6) ¢Qué ideas tiene para mejorar la busqueda de los talentos?
7) ¢Qué canales de comunicacion utiliza Globant?
8) ¢Puede describir el mensaje deseado para comunicar a los posibles candidatos?
9) Describa un proceso tipico de reclutamiento
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10) ¢ Describa como funciona Globant con respecto a la fidelizacion?

11) ¢ Conoce el nivel salarial general de Globant en comparacion con otras empresas similares?
(similar a la fuerza laboral) Explicar:

12) ¢ Qué peso tiene éste en la fidelizacion?

13

14

15) ¢ Cémo trabaja Globant el tema del desarrollo personal?

¢ Qué compensacion y beneficios existen hoy?

¢ Puedes describir la cultura empresarial en Globant?

)
)
)
)

Preguntas Guias para Empleados:

1) ¢ Qué haces en Globant?
2) ¢Cuanto tiempo hace que estas haciendo eso? 4 Cuanto tiempo hace que estas trabajando en
total aca?

3) Explica qué te influyd para aceptar un empleo en Globant?

~

¢ Hay alguna actividad que prefieras / no prefieras?

(93]

¢ Qué te motiva profesionalmente?

~N O

¢ Qué recompensas y beneficios te gustaria ver en el futuro?

oo

)

)

)

) ¢ Qué recompensas y beneficios existentes preferis?

)

) ¢ Qué tiene Globant que otra empresa no pueda ofrecerte?
)

«©

¢ Qué te gusta de Globant?
10) ¢ Qué mantendra a los empleados de Globant en el futuro?

11) ¢ Cuél(es) es/son la/s areals que necesitan mejor en Globant?

13

14) ; Codmo describirias al empleado promedio de Globant?

)
)

12) ¢ Hay algo que te gustaria cambiar sobre Globant?
) Explica como tu trabajo en Globant contribuye con tus planes profesionales.
)
)

15) ¢ Puedes describir los valores comunes en Globant? (tres cosas)

Guia de entrevista para los estudiantes

1) Nombra tres empresas en las que te gustaria trabajar: Area especial de interés / empresa /

posibilidad de conseguir un trabajo.
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2) ¢Ddnde escuchd o aprendi6 por primera vez sobre Globant? (canales de comunicacion)

wW

¢ Tenés algun amigo / contacto en Globant?

~

¢, Cual es tu primera impresion del clima laboral en Globant?

(8}

¢ Qué tres aspectos considerarias para ingresar a trabajar en una empresa?

~N O

¢ Hay algun beneficio que le gustaria agregar?

oo

¢ Qué cosas asocias con tu empresa ideal?

©

)
)
)
)
) ¢ Qué beneficios y compensaciones conoces que ofrece Globant?
)
)
) ¢ Qué te haria aceptar un empleo en Globant?

0

1

11) ¢ Hay algo que Globant podria mejorar cuando se trata de trabajar con estudiantes?

) ¢Hay algo que te gustaria cambiar en Globant?

4.9 Encuesta masiva a empleados

El balance entre mivida privada y mi
trabajo

Horarioflexible
Colegasinspiradores
Posibilidad de traslado en Globant

El constante feedback y seguimientode
mis proyectos

La posibilidad de trabajar desde casa

La posibilidad de hacer carreraen la
empresa

Un trabajo basados en proyectos
Empleoseguro

Tareas que impliquen un desafio
constante

Un buen salario y beneficios

Elegi el beneficio que mas valoras

Comisiones Gift card

Horario flexible Desarrollo personal
Masajes Juegos

Desayuno Permisos extraordinarios

Salario competitivo Otros: (explicar)



4 .10 Manifiesto de Globant

Para poder entender la linea comunicacional que Globant utiliza, se adjunta como herramienta cultural
la promulgacion de un manifiesto, dejando de lado la tradicional mision y valores. En él se puede

apreciar los valores a los que adhiere la empresa. (Ver Recuadro 1).

Recuadro 1: Manifiesto Globant

Globant es una compaifiia creada con el desafiante objetivo de competir globalmente en el desarrollo
de alta tecnologia. Nuestra pasion es ser un vehiculo de cambio para nuestro pais, un puente hacia un
futuro donde las personas exploten su potencial dentro de la industria del conocimiento. El desafio es

grande pero confiamos en que nuestros valores nos permitiran afrontarlo:

Actuar correctamente: Sabemos que solo siendo personas de bien podremos lograr ser los mejores
profesionales. Es posible hacer negocios de manera ética. Somos conscientes de que nuestros logros

acarrean la responsabilidad de mejorar nuestra sociedad.

Pensar en grande: Creemos firmemente en que podemos construir una compafia argentina world-
class que provea desafios globales de alto nivel a nuestros Globers. Nuestro trabajo se desarrolla

sobre la base de los constantes desafios y el crecimiento permanente.

Innovar continuamente: Desafiamos cada ‘es imposible”. Romper paradigmas es lo que lleva

nuestro trabajo a un nivel superior.

Producir con excelencia: Porque amamos nuestro trabajo es que apuntamos a ser los mejores.
Como sabemos que todos los problemas a los que nos enfrentamos volveran a aparecer en el

siguiente proyecto, buscamos resolver los obstaculos que hoy nos aquejan.

Trabajar en equipo: Impulsamos a nuestros Globers a que conozcan a sus compafieros y se apoyen
mutuamente. Juntos vamos a mejorar nuestra carrera, nuestra empresa y nuestro pais. Si algo sale
mal, sabemos que no hay que guardarlo, sino mejorarlo entre todos. Si algo sale bien, nos gusta
saberlo para poder repetirlo. Todos tenemos derecho a ser escuchados y respetados.
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Disfrutar trabajando: Gran parte del tiempo, la pasion, la dedicacién y el amor que invertimos en
nuestras vidas estan dirigidos al trabajo. Los Globers creemos en encontrar placer en nuestra labor

diaria, en tener un ambiente de trabajo agradable, en conocernos y establecer amistades.

Estos son nuestros principios. Creiamos en todo esto el dia que creamos Globant y con cada paso
que damos lo reafirmamos. Solo respetando nuestras bases y trabajando unidos con un mismo
objetivo podremos seguir creciendo para llegar a ser las mejores personas con el mejor desarrollo

profesional.
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CAPITULO 5: RESULTADOS Y ANALISIS

La seccion de resultados analiza en primer lugar las expectativas por parte de la gerencia, su filosofia,
su vision acerca del mercado; y también desde la vision de los empleados y los futuros talentos,
alumnos de la universidad, estudiantes de programacion; luego se tocan temas de atraccion,

fidelizacion y cultura de los gerentes, empleados y estudiantes, como candidatos potenciales.

5.1 Expectativas de la gerencia sobre la Marca del Empleador

Para entender lo que la ME proporciona a la empresa, se preguntd a la gerencia sobre sus
expectativas sobre cdmo la ME impacta en la organizacidn. Cuando se les pregunté sobre su punto de
vista acerca de la ME, si bien ninguno asociaba el término a una definicion en particular, al describir lo
que la empresa plantea como marco de trabajo, llamada “Experiencia Globant” notamos que dichos

elementos correspondian a la definicion de la marca empleadora. Un encuestado respondio;

“a nosotros nos encanta mostrarle al mundo la experiencia Globant, queremos que se
vea como se vive adentro un dia de trabajo, el clima laboral, la flexibilidad con la que
nuestros empleados pueden decidir cuando, como y donde realizar sus tareas”
(Gerente 1).

Otro encuestado asocié a la ME con las acciones que la empresa hace para atraer talentos (gerente
2). Ambos mencionaron el énfasis que la empresa pone en generar acciones conjuntas con las

universidades reconociendo el rol fundamental de éstas en la formacién de buenos profesionales.

“Para Globant es stper importante que nuestros empleadores sean profesionales y
Se sigan capacitando constantemente, nosotros apoyamos eSo y les brindamos
todas las herramientas que estan a nuestro alcance para hacerlo, desde flexibilidad
horaria, hasta becas y capacitaciones internas. Queremos tener a los mejores y

queremos que los mejores elijan Globant” (Gerente 2).

Al escuchar sus palabras es indiscutible la asociacién de ese conjunto de valores y beneficios al

concepto de la ME y de su impacto en atraer y fidelizar talentos. Uno de ellos mencioné la dificultad
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que existe hoy en dia para “convencer” al mejor talento de entrar a Globant, y creen que en gran

medida lo que termina de convencerlos es este “paquete de beneficios” que la empresa ofrece.

"La oferta en el mundo de las TICs es mucha y constante, y sabemos que estamos
frente a un publico sumamente inquieto;, por eso estamos orgullosos de tener
empleados con afios de experiencia que eligen Globant frente a cualquier otra

oferta laboral sea local o internacional” (Gerente 1).

Se pudo observar en ambos entrevistados que el valor que hoy tiene el “paquete de beneficios”
(término acufiado por ellos) es positivamente percibido y valorado por los empleados, asi como por los
talentos que intentan atraer; y trabajan cada dia para brindar mas detalles que mejoren

constantemente su experiencia laboral.

“Nuestros «talent developers» estan constantemente ‘“fly fishing” (pescando
moscas) dejando “anzuelos” en blogs y los sitios mas usados para captar talentos”
(Gerente 1).

Se puso en manifiesto que el salario en el mercado del software varia constantemente y es tan amplia
la oferta, dicho por ellos “es un mercado sin desempleo”, que hay mas demanda que oferta. Por eso
saben que las empresas son las que tienen que salir a tentar a los talentos y, una vez adentro de la

empresa, generarles la mejor experiencia para lograr su estadia.

5.1.1 ATRACCION

Para poder comprender qué hace atractivo a Globant fue interesante investigar por un lado la vision de
la gerencia, y por el otro lado de los empleados para cruzar los datos y comprender si habia una
recepcion efectiva de lo que se buscaba trasmitir. A su vez, se consulto este punto a los alumnos, ya
que es interesante ver desde afuera cémo perciben a Globant y poder asi cruzar estos datos con lo

que la gerencia intenta hacer.
5.1.1.1 Vision de la gerencia sobre los candidatos y su atraccion

Para comprender qué tipo de candidato la empresa busca, se interrogd acerca de su definicion de
“talento”. “En Globant no sabemos por qué te llamamos, pero te queremos porque sos un talento y
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queremos Saber qué querés hacer en la empresa. Tenemos siempre un proyecto para vos, y también
te damos la oportunidad de que aqui desarrolles tus propios proyectos” Este es el mensaje a transmitir
por los reclutadores en las redes sociales, los blogs y los sitios webs més visitados de busqueda de

trabajo por los talentos. La empresa esta en una constante “caceria de talentos”,

“Mensualmente, ingresan alrededor de 20 personas, quizas no porque tenemos un

proyecto para él, pero sabemos que pronto lo tendremos”. (Gerente 1).

El gerente se explaya con la idea y explica que para poder tener al mejor equipo de todos, es una

condicion sin equa non la motivacion, y agrega:

“Siempre hay ofertas mejores en el mercado, pero brindamos el concepto de “no
aburrimiento”. En Globant, se trabaja por proyectos y los equipos se eligen entre
ellos, es vital saber qué quiere cada uno hacer para mantenerlo motivado y

proactivo”. (Gerente 1)

Hubo una respuesta igual a la hora de saber qué habilidades o actitudes valoran en un candidato, las

tres cosas fueron: una actitud si-puedo, una personalidad inquieta y un interés en algo puntual.

“el driver (motivador) no tiene que ser el salario, por eso nosotros pasamos por 3
instancias, una entrevista personal, una técnica, y finalmente la propuesta, ya que
es vital saber qué quieren, qué buscan, pero el dinero no puede ser el primer

motivador”. (Gerente 2)

Los dos hicieron hincapié en el rango de error y en el margen de “pérdida” que tienen. Se conoce que
es un mercado con alta rotacion. Globant tiene una rotacion anual del 15%. Lo que se resume, a

“entran 20 y se van 5 al mes”. (Gerente 1)

También se conversd acerca del rol de las redes sociales, en donde los gerentes expresaron la
libertad del uso de las redes por los empleados. “‘queremos que muestren su dia a dia. Ellos son
nuestra vidriera a la calle”, dijo uno de los gerentes. Las redes se usan como herramienta de
aceptacion. Por otro lado, algo que llamé la atencion fue que en este tipo de rubro, la gerencia
remarca que eligen rasgos personales por sobre los técnicos. Explicaron que prefieren empleados que
‘encajen” en la estructura de la empresa y en su dinamica pese a no ser eximios en el manejo del

campo técnico para el que se los requiera.
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“Es un nuevo concepto de empresa, nos resulta mas facil capacitar a un empleado
en cuanto a un lenguaje de programacion, que a la manera en que queremos que
funcione aca. En Globant no hay horarios, cada quien entra y se va cuando lo
dispone, sin embargo nadie trabaja menos de 8 o 9 horas, porque su cultura va
més all de fichar horas, es el compromiso con nosotros y con su equipo. Ese tipo

de empleados buscamos en Globant”. (Gerente 2)

9.1.1.2 Vision del empleado sobre el concepto de atraccion

A los empleados se les preguntd durante la entrevista por qué aceptaron por primera vez el empleo en
Globant. Algunos respondieron que estaban interesados debido a la variedad de trabajo y la
posibilidad de cambiar y desarrollarse no sélo ellos mismos sino también la tarea especifica y mas
perteneciendo a una empresa que, con pocos afos en el mercado, viene constantemente ampliando
su negocio. Como dijo Martin Migoya, CEO y Co-fundador, “Globant no cambia su negocio, suma,
empezamos con A, le sumamos B, y hoy es A+B+C+D+E” (endeavor 2017). Algunos fueron menos
especificos sobre lo que los atrajo y muchos sefalaron el hecho de que habian entrado por lo atractivo
que sonaba trabajar asi: “se veia igual a Google” (empleado 11). Sin embargo, ésto no es cierto para
todos los empleados, ya que algunos encuestados habian oido hablar de la empresa a través de

amigos que estaban empleados en la organizacién.

“Yo tenia una pyme y no me estaba yendo bien, tenia conocidos en Globant y me
la recomendaron. Me gqusté de entrada el concepto y la filosofia y el «path»
(sendero) de carrera que me ofrecian. Hoy ya hace 7 afios que estoy aca y jamas

me aburri”. (Empleado 1)
5.1.1.3 Vision de los estudiantes sobre la atraccion

Para entender por qué los empleados se sintieron atraidos por primera vez era importante comprender
la opinion de los estudiantes que estan en este momento siendo tentados por las empresas de la
industria de la TICs. De las encuestas con los estudiantes, la mayoria tenia diferentes razones de por
qué conocian a la empresa. La mayoria escuchd sobre la compafiia a través de la universidad, pero
también a través de amigos y redes sociales. Muchos encuestados respondieron que los tentaba que

se les asignara un proyecto especifico, y no solo un area fija. La mayoria de los encuestados
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respondieron que lo que mas les atraia era la idea que tenian sobre el clima laboral y la “onda” de la
empresa. Algunos encuestados también respondieron que consideraban atractiva la ubicacion de la

oficina, recordemos que la sede de Mar del Plata se encuentra ubicada a 3 cuadras del mar.
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Figura15. Encuesta realizada a alumnos de la carrera de programacion de 1 y 2 afio. Universidad

Tecnolégica Nacional (2019)

Entendemos al analizar estos datos que el trabajo que Globant hace con la Universidad es el fruto de
este resultado, garantizandole que los futuros candidatos tendran a la empresa entre sus opciones a la
hora de postularse a un empleo. Sin embargo, el porcentaje mayor lo obtuvo la categoria “amigos’, lo
que implica que los empleados son un “medio de promocién y difusién” a la hora de contar la
experiencia, por eso Globant entiende la importancia de generar esa sensacion de pertenencia dentro
de su empresa (Ver anexo foto 1).

5.1.2 COMUNICACION
5. 2.2.1 Vision de la gerencia sobre la comunicacion con los candidatos

Un gerente explico que la organizacion utiliza muchos medios de comunicacion para atraer talentos

como ferias de trabajo, foros especificos, redes sociales y eventos que realizan como maratones de
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programacion en donde invitan a 50 candidatos (sean programadores 0 no) para que armen el equipo
que quieran y armen un video juego. Esta actividad se suele extender hasta largas horas de la
madrugada, y los ganadores ingresan a trabajar a Globant. Sin embargo, el equipo de recruiting
también realiza entrevistas de trabajo, pero a su propio estilo. Se hizo hincapié en la creatividad a la

hora de atraer talentos.

“..en Globant nada es convencional, recuerdo la Ultima entrevista de trabajo que
tomé antes de ser gerente, en donde mi primera pregunta al candidato fue como se

imaginaba un parque de diversiones en 15 afios”. (Gerente 1).

El encuestado también nos informé que la organizacion esta en constante busqueda de ser diferente

hasta en el modelo de atraer talentos:

“...recuerdo que cuando estabamos abriendo la oficina en La Plata, queriamos
gente y creimos que una ventaja competitiva era el tiempo que se ahorraban en
viajar en combi desde Buenos Aires a La Plata, por eso imprimimos unas tarjetas
personales y las repartimos en el micro y decia: «yo antes viajaba en tu mismo
asiento, veia esa rubia todos los dias y esperaba subir a la combi para verla, hoy
trabajo en Globant, si querés ganar ese tiempo en viajar llamame, si preferis a la

rubia, quédate en la combi»” (Gerente 1)

La compafiia busca ser creativa, y es una caracteristica que trata de replicarla en cada una de sus
acciones; el medio de comunicacion a los candidatos es una de ellas. Entrevistan mucha gente
semanalmente, del cual solo el 8% ingresa. Globant cuenta con empleados “on the bench”, es decir, a
la espera. Es una empresa con tal nivel de crecimiento que necesita estar un paso adelante de lo que

los clientes necesitan:

“En todo Globant Argentina tenemos un bench de mas de 100 empleados
esperando un proyecto, pero seguimos buscando talentos, no podemos esperar
que llegue un cliente y necesite de un dia para el otro 50 programadores JAVA y no

tenerlos” (Gerente 2)
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Cuando consultamos sobre el peso de los salarios en Globant al momento de la entrevista, y como se

abordaba el tema, sorprendi la respuesta de uno de los gerentes:

‘Sabemos que hay empresas que pagan mucho mas que nosotros, y por eso hay
empleados que se van... pero muchos vuelven porque se aburren, porque nosotros
les ofrecemos un mundo diferente, una experiencia, y hacemos hincapié en el proceso
de seleccion en todo lo que como empresa te vamos a dar, pero sin duda el salario no

es uno de nuestros pilares para competir, es otra cosa”. (Gerente 1)

El proceso de reclutamiento que narrd6 muestra como la empresa trabaja para generar una
diferenciacion desde la forma en la que selecciona, logrando captar la atencidn del candidato desde el
minuto cero. Uno de los gerentes explicd que la empresa quiere tener un contacto temprano con los
alumnos desde el momento en el que deciden incursionar en el mundo de la tecnologia para lograr
relaciones largas que no sean solo a través de una charla en la Universidad, un evento en la empresa
0 una competencia. La empresa busca sorprender en cada detalle, eso es lo que se transmite por

parte de los gerentes. Incluso ellos ingresaron a la empresa de esa manera:

“Cuando yo llegué a mi entrevista de trabajo, y dije que venia a una entrevista,
estaban todos reunidos en un salén viendo la final de la Champeon League, el Director
de RRHH quién me habia citado, me dijo “ veamos la final y después arrancamos, qué

tomas?”. En ese momento supe que queria ser parte de eso”. (Gerente 2)

Un gerente del area de recruiting explico qué son las entrevistas descontracturadas, que no esperan
que los candidatos vayan en traje, 0 que empiecen a hablar de sus experiencias de trabajo, ‘cada
candidato se aborda de manera distinta, quizas él vino por un puesto puntual y en el medio de la

entrevista terminé detectando que seria ideal para otro proyecto”, comento el recruiter.

"no es un reclutamiento habitual. Todo ha cambiado. Hoy entra por los 0jos, y nos
gusta contarles quienes somos antes de escuchar al candidato, y contarles para
quienes trabajamos, y sabemos que cuando nombramos a Google o Linked-in,

sabemos que tenemos el terreno allanado”. (Gerente 2)

5.1.2.2 Vision de los alumnos con respecto a la comunicacion con los potenciales candidatos
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El dato mas relevante con respecto a los alumnos se observé cuando se les solicitd enumerar en
términos de importancia de la empresa en donde les gustaria trabajar, sin limitar region o rubro. El
95% de los encuestados nombra a Globant, y el 70% lo pusieron como numero 1 de empresas a

trabajar, a la altura de Google, Amazon, o Mercado Libre.

Aqui es donde mas se evidencia el impacto de la estrategia de la ME a la hora de atraer talentos. Se
encuestaron mas de 70 alumnos de 1¢ry 24 afio con una nocién sesgada de la industria debido a su
reciente ingreso al mundo de las TICs. Sin embargo, sorprendié el Top of Mind que tienen en este

aspecto, posicionando a Globant, como la empresa mas reconocida y elegida por ellos.

Otro dato relevante es la vision sobre la cual debe trabajarse en Globant. La gran mayoria imagina un
clima laboral 6ptimo y muy cercano a lo que seria trabajar en su empresa ideal. Les preguntamos
sobre caracteristicas que imaginan en su empresa ideal, y luego acerca de su impresion sobre el clima
laboral de Globant. En muchos casos, se asemejaba su expectativa a lo que percibian sobre el clima

laboral en la empresa.

Recuento de 1)Nombra tres empresas del area de la tecnologia en las que te gustaria trabajar
en orden de importancia

Google, Accentur, Globant Google, Globant, infosis.

I;'Iaizi, Amazon, Globant _ GIoBant,

Apple, Microsolf, Globant globant, Mercado Libre

élobant, Spark digital, Making ~ . Amazon, Google, Micrzzsoﬂ

“._  Accenture, Globant, Grupo Nucleo

Google, Globant

Globant, Empreware, Socialmetrix

\\
\\ Google, MercadoLibre, Globant

Google, Microsoft, Mercado libre

Give Solutions, Glo_bant

ﬁazer, EA globant

Google, Globant, Telecom

\ Tesla motors, Google, Instaaram
Google, Globant, infosis !

Accenture, Google, Globant

Amazon, Apple, Globant Google, Silicon Valley, Glo_bant

\\\ \ Y

"\ \_Globallogic, Making Sense, Globant

Globant

\, —
N Microsoft, IEM ,Globant

Figura 13. Cuadro de resultados. Top of Mind. Alumnos UTN (2019)
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Muestra de respuestas sobre la percepcion del ambiente de trabajo en Globant, encuesta a alumnos

de la Universidad Tecnoldgica Nacional, durante septiembre y octubre del afio 2019:

e Agradable

e Yo creo que el clima laboral de globant es bueno, no escuche nunca a nadie
quejarse de como trabajan.

e Me parece muy agradable.

e Sequramente el ambiente sea bueno motivado por las areas de recreacion
que ofrece.

e Buen clima.

e No conozco.

e Es muy buena, un compafiero que trabaja ahi en sus historias de instagram
parece q la pasa muy bien con sus comparieros de trabajo, hacen fiestas efc.

e (Calido y agradable.

e Bueno, pero exigente.

o Excelente.

e Segun me dijeron, el clima laboral es bueno.

e Elclima laboral para mi, es un ambiente abierto en el cual podemos trabajar

solos/ en equipo dependiendo lo que estemos haciendo.

5.1.3 FIDELIZACION

Esta seccion tratara de cruzar datos con respecto al concepto de fidelizacion, y una vez mas

tendremos la vision de la gerencia, empleados y estudiantes.
5.1.3.1 Vision de la gerencia sobre la fidelizacion

Sobre el tema de la fidelizacién, uno de los gerentes comenté lo importante que es para la empresa
mantener una relacion cercana con cada empleado, escucharlos, saber qué quieren y cdmo estan
en cada proyecto; y que todos reciban devoluciones y tengan en Globant un path de carrera. Por
otro lado, el otro gerente durante la entrevista comentd sobre la importancia de que todos los

empleados tengan expectativas dentro de la empresa y sepan hacia dénde quieren ir.
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“En Globant, durante el proceso de induccion, llamado “Glow”, cada nuevo empleado
cuenta con un tiempo para completar su wiki (biografia), con sus intereses, gustos, y
proyectos de manera tal que sepamos qué herramientas usar y en qué proyectos

podremos obtener lo mejor de él o ella”. (Gerente 2)

El encuestado continué explicando que la fidelizacion se estimula también con un paquete
competitivo de beneficios. También volvié a remarcar que el nivel salarial en la organizaciéon no es
mas que el promedio de acuerdo con bandas salariales del mercado, pero volvié a remarcar el
concepto que el salario no es un motivador para quien elige una empresa como Globant para

trabajar, sino ser parte de un concepto diferente de negocio.

‘es tan infinito el «pathy de carrera que un empleado puede hacer, tenemos el
concepto de «Choose your own adverture» (elige tu propia aventura) en donde hasta
damos oportunidades de desarrollar dentro de Globant su propio negocio y ser lo
que llamamos «intrapreneurships», apostamos a que ellos desarrollen su negocio”.
(Gerente 2)

5.1.3.2 Vision de los empleados sobre fidelizacion

Para comprender completamente a los empleados, la entrevista incluyé preguntas sobre la
importancia de los diferentes beneficios que Globant les ofrece y saber como ellos los percibian o los
valoraban. Las preguntas muestran cuanto coincide cada factor con su opinién personal en una

escala de 4 grados.

El resultado mostr6 cinco factores que se destacan de los otros siete. Como se puede ver en la
figura a continuacion. Los factores mas importantes para los empleados encuestados de Globant
son: colegas inspiradores, horarios de trabajo flexibles, trabajo por proyectos, equilibrio entre la vida

privada y la carrera profesional y la posibilidad de hacer carrera.

Colegas Inspiradores 3.33

l Horario Flexible 3.29 .

Trabajo por proyectos

Balance entre la vida personal y la carrera 3.24
Posibilidades de hacer carrera 3.14
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Variedad de proyectos 2.73

Posibilidad de viaje dentro de la empresa

Empleo seguro 2.58

Tabla 4. Encuesta digital realizada a empleados de Globant (2019)

No es un dato ajeno el hecho de que el factor de “empleo seguro” sea lo Ultimo que valoran. Esto es
lo que hace que las empresas del software sean tan vulnerables a perder empleados. Como dijimos
anteriormente, las empresas saben que la bolsa de trabajo en cuanto a la industria de las TICs esta
en constante auge, por lo que la seguridad de un empleo no genera ningun tipo de atadura al
empleado. Sin embargo, el factor mas valorado es el equipo. En este aspecto, entendimos que
Globant a la hora de reclutar también consulta a sus empleados con quienes quieren trabajar.

‘Sabemos que tenemos que diferenciarnos constantemente. Y por eso pedir
referencias a nuestros compafieros es una forma de hacerlo. En Globant saben que
pueden recomendar a un amigo, vecino, compafiero de la facultad o quien crean
puede ser parte de Globant y nosotros nos ocuparemos de hacerle la seleccion para

ver si lo incorporamos”. (Gerente 2)

Para comprender mejor las preferencias de los empleados, se les pregunté sobre lo que les gusta y
lo que cambiarian de Globant. El factor mas ponderado una y otra vez fue la posibilidad de hacer
una carrera dentro de la organizacion. Esto también se vio en la pregunta abierta de la encuesta. En
las entrevistas, un encuestado se refirié a las posibilidades de ser parte de una empresa que va a
“hacer historia”, otros se refirieron a la motivacién constante y hasta de los clientes que la empresa
va obteniendo. Otros denominadores comunes de los encuestados fueron el alto nivel de los
compafieros de trabajo, también remarcaron la preferencia por trabajar en una organizacién con una

organizacién plana y flexible, sin jerarquias.
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Un empleado dijo: "Me motiva todo, tiene una filosofia horizontal que me encanta. Te permite crecer,
no tengo techo y saber que las personas no tienen un rol de trabajo estricto sino flexibilidad para

probar ideas es tnico". (Empleado 19).

Otro dijo: “En 7 afios trabajando aca adentro, jamas me aburri. Pedi capacitarme en una herramienta
nueva, que aca en Argentina no hay cursos, y me mandaron a capacitarme a Estados Unidos
creyendo en mi y apostando a que iba a servir dicha herramienta. Luego volvi, y me converti en
Project Manager y actualmente capacito a empleados junior en esa area en particular”. (Empleado
3).

5.1.4 BENEFICIOS

En este aspecto, los tres grupos analizados respondieron algo similar. Por un lado, desde la
empresa, los beneficios hoy en dia son similares en el rubro de las empresas de Software, muy al
estilo Google en cuanto a los juegos, desayuno y flexibilidad. Un dato curioso de la oficina de Mar
del Plata, la cual se encuentra ubicada en una zona a tres cuadras de la playa, es que hay en la
entrada de la empresa tablas de surf y Globant les permite tomarse un descanso e ir a practicar surf

en el medio de la jornada laboral.

Desde el punto de vista de la gerencia, narraron que se trabaja constantemente pensando en
nuevos beneficios para sumar a una mejora en el ambiente laboral. Licencias, vacaciones permisos
especiales son ya adoptados con normalidad y lo que sorprende es que son utilizados muy a
conciencia por los empleados. Globant también les permite a sus empleados hacer Home Office Day
cuando ellos lo crean conveniente, y se llevan a cabo reuniones en bares, afters y eventos en
simultaneo con otras sedes de la empresa en el mundo. En lo que hoy quizas la empresa demuestra
poner mas énfasis es en los beneficios para futuros empleados; y esto se observo en el hincapié que
ambos gerentes pusieron en comentar los eventos sociales, competencias, charlas, y becas que la

empresa realiza para atraer talentos.
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En la encuesta, les preguntamos a los alumnos qué cosas los llevaria a aceptar un trabajo en
Globant. Si bien hubo una variedad de respuestas que abarcaban salario, horario, etc. muchos lo

planteaban como un buen lugar para que sea su primera experiencia de trabajo.

Poder aprender mas sobre informatica y poder empezar a desarrollarme profesionalmente de programador
Un puesto que me interese

La importancia y el crecimiento que tiene la empresa afio tras afio

La oportunidad de crecimienta

Aceptaria empleo en Globant para formarme como programador. Seria bueno empezar trabajando ahi

Que me propusieran trabajar

Un buen sueldo, una capacitacion buena y una buena distribucidn de la carga horaria

Creo que para aceptar un empleo en Globant, tendria que graduarme primerc de |a Universidad, y ser Técnica en
Pargramacidn, asi tener una buena base para comenzar a trabajar en una empresa de esta magnitud.

El ambiente de frabajo y el sueldo.

Poder Seguir capacitandome

Hacer carrera en Globant

Capacitacion constante

Trabajo de 4 horas

La cordialidad y capacitacion laboral

El trabajo por objetivos y no por horarios

La propuesta

Que me den la posibilidad de educarme constantements en nuevos lenguajes y pueda utilizar herramientas de
mi agrado para cumplir con el trabajo en ves de tener gue utilizar los lenguajes o herramientas estipulados por

la empresa.

Que me den la oportunidad de capacitarme en lo que no se o me falta saber para el puesto y que me den cursos
gratuitos relacionados a la tecnologia en general

La propuesta laboral,
La posibilidad de desarrollar mis conocimientos adquiridos en una empresa reconocida a nivel mundial
Sueldo y capacitacion nomas

La paga
5.1.4.1 Vision de los empleados sobre los beneficios

“Cuando entras es todo nuevo. No podés creer que en el medio del trabajo, te

quemaste y te vas a jugar a la play con tu compafiero. Pero lo hacés, ves que te
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sirve para despejarte y volver. Nuestro trabajo no sirve si no estamos dando el
100%.” (Empleado 10).

Todos los empleados demostraron tener un conocimiento acerca del “paquete de beneficios” que la
empresa les ofrece. En nuestra encuesta, les preguntamos sobre lo que mas valoraban con respecto

a ese paquete y los resultados fueron los siguientes:

Paquete de Beneficio y Porcentajes

Desarrollo Personal 39%

Horario Flexible 23%
Salario Competitivo 21%
Home Office 7%
Juegos 5%
Descuentos para el 3%
Gimnasio

Desayuno 2%

Tabla 5. Cuadro de resultados de preferencias de empleados (2019)
5.1.5 PLAN DE DESARROLLO PROFESIONAL
5.1.5.1 Vision de la gerencia sobre el plan de desarrollo profesional

Los gerentes describieron cémo todos los empleados pueden elegir el camino que desee tomar su
carrera en la empresa. Globant les da la oportunidad de rotar por diferentes puestos de trabajo hasta

encontrar el path de carrera que mas lo motive.

“En Globant, entras como Quality Control y luego creces a Developer, rotando por
Project Manager y Architect. Queremos que nuestros empleados conozcan y se
desarrollen en el puesto que mas los entusiasma”. (Gerente 1)

En las entrevistas se observd que los recruiters siguen el path de carrera de los empleados y

colaboran en la capacitacion constante de ese talento, estimulan la culminacion de estudios
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(carreras terciaras, universitarias y postgrados) y hasta brindan programas de management para

capacitar en liderazgo a quienes ocupen roles de gerentes.

“Nosotros les ofrecemos 3 grandes path de carrera: Gurd (becoming a Gurtd) se
llama el sequir en una misma linea de trabajo hasta ser experto en ella; otra es
Choose your own adverture (elige tu propia aventura) tal como los dibujos de cuando
éramos chicos, en donde les damos la posibilidad de rotar por las areas que Globant
trabaja, y el tercer path es intrapreneur, en donde le damos el espacio de desarrollar

Su propio negocio en la empresa”. (Gerente 2).

Constantemente se observé una seguridad por parte de los gerentes del negocio que lideran que
una y otra vez se repetia la misma frase: “La gente quiere trabajar en los mejores proyectos del

mundo, y los tenemos aca”. (Gerente 2).
5.1.5.2 Vis6n de los empleados sobre el plan de desarrollo profesional

En este punto, se observd una gran similitud de respuestas. Los empleados se sienten parte del
crecimiento de la empresa y consideran que la empresa los quiere ver crecer. Valoran la posibilidad

de ser escuchados y sentirse parte.

“‘Me gusta sentir que aporto mi granito de arena, y formo parte de un eslabon; no me

siento solo un empleado”. (Encuestado 1).

Mientras que otro empleado recordd su primer dia de trabajo y cémo sinti6 ese lugar que le

brindaban:

“Entré como Quality Control en una seleccion de 100 candidatos que entraban 50
personas por un proyecto que habian firmado con China. Yo tenia experiencia en
Java y el primer dia cuando mi Project Manager vio que ayudaba a mis comparieros
con unas lineas de codificacion, me llamé aparte y me dijo, loco a partir de mafiana
vos Sos el lider de ese equipo. Hoy hace 3 afios que estoy, desarrollo mi propio

proyecto dentro de Globant y tengo a cargo 25 personas”. (Encuestado 3).
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La mayoria de los entrevistados sintieron que podian proponer nuevas ideas y que sus colegas los
apoyarian. En la encuesta a los empleados, uno de los encuestados expres6 en "otra informacion"
que apreciaban la oportunidad de ser entrenados constantemente. Entre algunas de las respuestas

relevantes, se destaca la siguiente muestra:
“Es un aprendizaje constante” (Encuestado 7).

“Tres cosas destaco de trabajar aca, 1) el poder desarrollarme como profesional con
una vision del negocio mas amplia; 2) poder hacer un management de equipo
diferente todo el tiempo, y 3) estar en la cresta de la ola con lo que el mercado pide

en tecnologia” (Encuestado 8).

“Todos hacemos Globant, desde el que entr6 ayer a trabajar, pasando por el CEQO y

por todos”. (Encuestado 9).

“Te dan la libertad de trabajar como vos querés, y sentirte escuchado desde el dia
1”. (Encuestado 3).

‘Estamos haciendo cosas que todavia no existen, es casi como mdagico, no te

aburris nunca. Esto es un postgrado constante”. (Encuestado 11).

‘No es una empresa mas, es una forma distinta de hacer las cosas, no lo vas a

entender sino lo vivis”. (Encuestado 1).

5.1.5.3 Vision de los alumnos con respecto al desarrollo profesional

Este es uno de los factores més determinantes a la hora de describir su compafiia ideal.



el puesto - (16,3 %)
el sueldo (55,8 %)

a oporuridad de crecer [N (75 %)

el clima laboral (48,8 %)
la capacitacion q la empresa
ofrece

los clientes con los que trabaja

(62,8 %)
(16,3 %)

los companieros (16,3 %)

el horario laboral H (25,6 %)

Tabla 6. Resultado encuesta a alumnos de la UTN.

Si bien el top 3 de items son la oportunidad de crecer, seguido por la capacitacién que la empresa
ofrece, y atras el salario, es destacable mencionar que son alumnos y aun asi, sorprendentemente,
no priorizan el dinero por sobre el futuro laboral. Sin duda, estos datos permiten evidenciar cémo
esta nueva generacion de futuros profesionales persigue otros suefios, otras motivaciones y es por

esto que las empresas desarrollan acciones que los seduzcan para atraerlos.

En la misma encuesta, como ya lo describimos arriba, ellos también perciben que Globant ofrece
esta posibilidad de hacer carrera y quizas éste es uno de los factores que incide en la creacion de
esta imagen positiva y la asociacion que hacen con la empresa ideal para trabajar.

En resumen, otro punto en la estrategia de la ME que Globant tiene y que resulta ser efectiva tanto

en lo interno, como lo externo.

5.1.6 CULTURA

Para comprender la empresa en su totalidad y lo que la hace diferente es importante analizar las
diferentes opiniones en relacidn a la cultura organizacional, ya que este es uno de los puntos en
donde la ME genera una diferenciacién y la posiciona tanto dentro como fuera de la empresa.

Globant en este punto demuestra trabajar fuerte en su perfil cultural.
5.1.6.1 Cultura organizacional y valores

5.1.6.1.1 Vision de la gerencia sobre la cultura organizacional y los valores
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Se pregunto a los gerentes sobre la cultura y los valores de la organizacion. Globant hace hincapié
en la estructura horizontal y las “no-jerarquias’, es decir que si bien hay puestos jerarquicos, la
cultura empresarial se alinea a otro ritmo. Admiten que el volumen y las presiones laborales de la
empresa conllevan ya a una presion demasiado grande como para encima “rotular” con jerarquias.

En este aspecto uno de los gerentes encuestados sefiald:

‘Es una empresa basada en el respeto y no en las jerarquias. Valoramos la
responsabilidad y no la obligacion. En Globant nadie ficha entrada ni salida, nuestra
meta es hacerlos sentir parte; y en ese proceso, son ellos mismos los que se
imponen las obligaciones. La motivacion en el «driver» mas grande en Globant”
(Gerente 1).

Tal como el manifiesto de Globant relata, nunca ha dejado su misién y su modo de hacer las cosas.
Sus ideales de compaiiia siguen intactas y segun ellos, se reafirman con cada paso que dan. Desde
sus inicios, Globant se posiciond como una empresa diferente, con una forma de trabajar diferente y
con un respeto a sus empleados diferente; y eso se percibe en el clima de las entrevistas y

encuestas a toda la comunidad Globant.

‘Pensar en grande: Creemos firmemente en que podemos construir una compafia argentina world-
class que provea desafios globales de alto nivel a nuestros Globers. Nuestro trabajo se desarrolla

sobre la base de los constantes desafios y el crecimiento permanente.

Fragmento del manifiesto de Globant

Los dos gerentes encuestados resaltaron que todos los “globers” tienen la posibilidad de influenciar
a la organizacion, traer ideas nuevas y formas de hacer las cosas diferentes, y valoran y aprecian

eso de su gente.

“...por eso nuestra estructura horizontal les permite a nuestra gente no sentir que
tienen que pedir permiso, tocar una puerta y pedir una reunion con un gerente. En
Globant no hay oficinas, solo espacios privados para llamadas importantes con
clientes, reuniones o capacitaciones, pero todos convivimos bajo el mismo espacio

abierto, y eso da esa sensacion de libertad de movimiento. Eso es Globant” (Gerente

1).
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5.1.6.1.2 Vision de los empleados acerca de la cultura y valores

Todos los empleados entrevistados destacaron la cultura de la empresa, asociandola a una
experiencia positiva, a una forma de trabajar y a una filosofia. Los entrevistados resaltaron multiples
experiencias y asociaciones positivas en este aspecto, rescatamos algunas, pero fue una
apreciacion global positiva en cuanto al valor puesto en el rol de la cultura y los valores que Globant

posee y transmite a sus empleados. Algunas respuestas fueron:

“si tuviese que elegir 3 valores de Globant, seria la inclusion —no en cuanto al
género, sino por parte de los pares, Globant te da la oportunidad de «challenge the
Status quox de desafiar lo imposible todo el tiempo y eso es genial. El sequndo va de
la mano de ser un «fast learner», que es una posibilidad y a la vez una obligacion,
que beneficia a la empresa y al empleado, ya que el conocimiento trasciende la
empresa; y la empresa se beneficia. Y tercer valor que rescato es el «have funy,
pero no en el sentido de poder jugar a la play, sino de divertirte haciendo lo que

hacés, y no es poca cosa” (Encuestado 1).

‘Las diferentes edades, generaciones diferentes, con objetivos diferentes, con
carrera en la empresa, y la gente que esta dando sus primeros pasos, y todos
conviviendo e interactuando. Eso te habla de una empresa que si tiene un factor
comun, la persona que trabaja en Globant no se aburre, sin importar lo que hagas, el
constante cambio de proyectos hace q todos estén motivados, se nota” (Encuestado
6).

“Te genera pertenencia desde el sequndo que pisas Globant. Si estas en un trabajo
que llega el viernes a la noche y estas esperando irte, 0 es domingo a la noche y
pensas que mafana tenés que arrancar a laburar, ese es una “red flag” de que algo
no esta bien en donde estas. Hay algo que no estas disfrutando, y el trabajo forma
una gran parte de tu vida, y si estas en un lugar en donde estas esperando la hora
para irte no esta bueno. Yo no te digo que voy a extrafiar el trabajo el fin de semana,
pero me motiva sequir, ir a trabajar, €so es la cultura que la empresa te crea en vos”
(Encuestado 8).

5.1.6.1.3 Vision de los alumnos acerca de la cultura y valores
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Los estudiantes tenian opiniones encontradas sobre la cultura de la empresa y muchos la
describieron como relajada pero demandante. Los estudiantes tenian diferentes razones para
sostener su punto de vista sobre la cultura al considerar a la organizacién como un lugar de trabajo
potencial. Un estudiante (encuestado 6) explicd que habia escuchado que se trabajaba con mucha
presion porque los proyectos eran muy grandes. Otro estudiante (encuestado 7) exclamé que habia
escuchado que la empresa se habia convertido en una sucursal de Google. Algunos estudiantes
estaban completamente informados sobre la cultura de “no lider’, y lo destacaban como algo
positivo, pero realmente no hubo un pardmetro similar en esta respuesta. Quizas porque los alumnos
no comprenden totalmente qué abarca el concepto de cultura y valores. Incluso hubo respuestas
asociadas al salario, por lo que se cree que la pregunta debié haber sido encausada de manera mas
cerrada u orientativa para obtener un dato mas valioso en este aspecto por parte de los estudiantes.
En el grupo de los estudiantes, sin duda la utilizacion del concepto técnico no fue la mejor opcidn. En

conclusion, la gran variedad de respuestas impide arribar a una conclusién en este aspecto.

No conozco, parece favorable

No conozco demasiado sobre eso
Demasiado Ego

Muy amigable, no exigente (para bien)

A contrastar con las demas empresas en el estado actual de Mar del plata creo que tiene uno de los mejores
climas laborales en la ciudad.

Mo lo conozco

Por lo que comentan muy bueno

No vi mucho al respecto

Ordenado, Tenso

Creo que es un lindo entorno laboral.

no se

Esta es una muestra de las respuestas obtenidas, por lo que se detecta un desconocimiento o falta

de comprension del tema, o del término.
5.1.7 VISION ORGANIZACIONAL Y METAS

5.1.7.1 Vision de los gerentes sobre la vision organizacional y sus metas
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Hemos resaltado ya el sistema de la organizacién, y en varias de las respuestas se ha podido
entrever la vision de futuro que tiene la empresa. Su CEO Martin Migoya (2017) habla de la empresa
transitando un periodo de “primavera, luego de un largo invierno” y apunta todo su futuro a la
inteligencia artificial. También resaltaron el hecho que Globant esta constantemente en la busqueda

de talentos, ampliando su estructura de manera constante:

“Cuando vemos que el pool de talentos se va agotando, salimos a buscar talentos
donde sea. Tratamos de ser creativos hasta en la forma en que convocamos talento.

Buscamos que hasta un aviso sea atractivo y “seduzca” al candidato” (Gerente 2).

Es una empresa que a nivel global crece un 15% mensual, ésto los lleva a un ritmo de ingreso de
personal tan rapido que, si no tienen en claro su estructura y sus metas, seria muy facil colapsar el
sistema y perder gente en el camino. Globant aparenta tener todo el proceso de seleccion, induccion
y seguimiento muy controlado y eso hace mas facil la tarea de todos al recibir constantemente

personal nuevo a la empresa.

“La voréagine de proyectos nos obliga a ser mas expeditivos, no podemos quedarnos
atras. Eso nos diferencia del resto. Y si en el proceso de induccion le soltamos la
mano al contratado, ese empleado es una persona que se desmotiva y la terminas

perdiendo en el corto plazo” (Gerente 1).
Tal como lo expresa el manifiesto de Globant, se busca:

‘Innovar continuamente: Desafiamos cada “es imposible”. Romper paradigmas es lo que lleva

nuestro trabajo a un nivel superior.”

“Globant busca que te sientas orgulloso de ser parte. En nuestra web,
constantemente incentivamos a contar las experiencias y las historias de nuestros
globers. En las “Cover stories” hay miles de anécdotas contadas por los miles de
empleados de toda la comunidad. Queremos contagiar y atraer a mas y mas gente”
(Gerente 2).

5.1.7.2 Vision de los empleados sobre la organizacion estructural y la vision
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Hemos resaltado la importancia que los empleados le dan a la estructura horizontal de la empresa,
una caracteristica destacada en todas las entrevistas como un punto positivo. Cabe destacar que a
pesar del esfuerzo en el proceso de induccién, dos de los entrevistados con menos experiencia en la

empresa plantearon sentirse “perdidos” sin la estructura convencional de la empresa.

“‘Hay veces que tengo que pedir algo puntual, un permiso o algo y no sé a quién

dirigirme, supongo que es cuestion de tiempo, pero me esta costando adaptarme
(Encuestado 5).

‘Hace 2 meses que entré y si bien esta buenisimo, me siento perdido. Me dijeron
que trabajaba 8 horas, pero después me dicen que no tengo horario. La primer
semana llegue a las 8 a trabajar, pensando un trabajo de 8 a 4 y era el tnico q

estaba en todo Globant, la gente empieza a llegar tipo 10.” (Encuestado 12).

Todos manifestaron una incomodidad al principio, sobre todo aquellos que ya tenian experiencia
laboral previa y provenian de un modelo de estructura laboral convencional. Sin embargo, en su

mayoria lo catalogaron como una estructura positiva.

En cuanto a las metas, los empleados se sienten motivados por los proyectos cada vez mas grandes
e interesantes, y por el constante manejo de lo ultimo en tecnologia. El concepto de inteligencia
artificial como el futuro de la empresa fue también una idea tentadora manifestada por los
empleados, y mientras algunos se mostraron entusiasmados con ese futuro cercano, otros
explicaron la importancia de la capacitacion constante y la voragine con la que el mundo de la

tecnologia avanza.

“Si Globant no estuviera siempre un paso adelante de lo que se viene, ya estaria
fuera del mercado. Eso lo hace diferente. Hay un laboratorio en constante

investigacion sobre herramientas nuevas” (Empleado 1).

Ninguno se mostré asustado o temeroso, por el contrario, los motiva el ritmo en el que la demanda

cambia constantemente.
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‘Un dia viene un cliente y dice: Quiero una aplicacion que pueda saber por
identificador de rostro como esta de humor mi empleado. Y vos pensas este tipo
esta loco... pero después lo comentas con tu equipo y empiezan a surgir modos
reales de hacerlo... y reafirmas que no hay nada que no se puede hacer hoy con

tecnologia” (Empleado 2).
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CAPITULO é6:




CAPITULO 6: DISCUSION

Tras describir los datos recabados a través de las entrevistas y encuestas, e identificar y seleccionar
la bibliografia apropiada para este contexto, en esta seccion, se intentara responder a las preguntas

de investigacion.

6.1 Pregunta de investigacion 1 ;Coémo describe la gerencia a la organizacion desde una

perspectiva cultural?
6.1.1 Visidn sobre la atraccion

Globant demostré trabajar fuertemente a través de diferentes medios para acercarse a los
estudiantes. Esto fue evidenciado por los estudiantes en cuanto al nivel de conocimiento de la
empresa Yy su asociacion con ideas positivas y atractivas. La gerencia cree que es posible encontrar
talento en cualquier ambito, no solo el académico, si bien priorizan, valoran y alientan a sus
empleados a formarse y culminar sus estudios. Trabajan intensamente en mostrarse “atractivos”
hasta en la forma en la que reclutan gente, por medio de avisos encriptados, concursos, ferias, y
competencias. Llamé la atencidén que no todos los que trabajan en recruiting en Globant tienen una
formacion académica en dicha area, muchos han hecho carrera y encontrado en el area de RRHH
un espacio agradable en donde desarrollarse, y se cree que es esa variedad de recursos lo que

hace diferente la forma en la que se atrae el talento en Globant.
6.1.2 Visién sobre la fidelizacion

A lo largo de esta tesis, fuimos reticentes en utilizar al término “retencién”, muy asociado en el
mundo de los recursos humanos como contrapartida de “atraer” para referirse a “mantener el recurso
humano”. Sin embargo, consideramos que no se retiene un talento, ya que suena hasta forzado y le
da una connotacién negativa. En tal sentido, preferimos emplear el término de “fidelizacion” con una
connotacion mas positiva y que apunta a explicar como se los “convence” a los empleados de

quedarse y elegir convincentemente a la empresa como lugar donde trabajar.

La gerencia destaco en mas de una oportunidad el énfasis que pone en la importancia de las
relaciones y el desarrollo de los empleados. Consideraron al “paquete de beneficios” que la empresa
les da como altamente competitivo. Ademas, mas de una vez a lo largo de las entrevistas con los

gerentes dejaron sentado la postura frente al lugar que ocupa el concepto de salario, y su posicion
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frente a ello. Plantean que se busca posicionar a Globant como méas que sélo un salario, incluso lo
desestimaron como elemento motivador a la hora de captar gente, sino que el peso lo ponen en todo
lo que el concepto de Globant brinda como empresa, y una y otra vez se repitié la frase “vivir la

experiencia Globant”.

Por otro lado, los empleados plantearon una filosofia similar en cuanto a como perciben los
beneficios, y muchos mencionaron el tiempo flexible y el salario competitivo, pero principalmente lo
que hace elegir quedarse en Globant son las posibilidades de desarrollo. Los planes de desarrollo
parecen ser el “driver” de la mayoria. El aspecto mas importante que surgié en las entrevistas a
empleados es que la fidelizacién por parte de ellos no estaba relacionada directamente con el
paquete de beneficios, sino con la cultura organizacional y los compafieros de trabajo inspiradores
que les brindan esa idea de busqueda incansable por algo mas supremo. El famoso techo de cristal
parece no estar presente en la cultura Globant y eso es uno de los factores mas valorados por los
empleados. Sorprendio el apreciar que la motivacion no radicaba en que podian jugar dentro de la
empresa, si quizas por los mas novatos, pero los empleados mas antiguos, y quienes ya estan
“fidelizados” eligen a Globant por su cultura horizontal y su modo de trabajar, se sienten parte de

algo grande.
6.1.3 Visién sobre la cultura

Los resultados revelaron una gran cantidad de puntos en comun entre los empleados y la gerencia
con respecto al concepto de cultura. Hay un enfoque claro, una estructura diferente a la
convencional pero que se mantiene y se la perfecciona en el tiempo. La gerencia reafirma su
conviccién en cuanto al impacto positivo de esta nueva forma de trabajar y los empleados agradecen
y valoran esa “libertad” de trabajo, que por un lado les quita las estructura de sostén, pero les genera
una responsabilidad propia que los hace sentirse, como dijo uno de los empleados entrevistados, “un
eslabdn en la cadena’. Se evidencia una vision clara que se transmite a toda la empresa. Globant
quiere ser lider en el mundo y se lo transmite a sus empleados y a sus potenciales con mucha
seguridad y conviccion qué quieren ser, hacia donde quieren ir y como lo van a hacer, y el ver el
crecimiento sostenido en el tiempo hace tentar a quienes no son parte y fidelizar a los que forman

parte de eso.
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Si bien los alumnos no logran encuadrar ideas clara bajo el concepto asociado a cultura, si
describen el modelo de organizaciéon y se sienten atraidos de lo que Globant muestra ser.
Resaltaron todo lo relacionado al clima laboral, y la inmediata asociacién con el modelo Google los

hace identificarla como un ideal de empresa a trabajar.

En sintesis, el concepto de cultura mostré ser un elemento, por un lado trabajado y pensado
activamente por la parte de la gerencia, y por el otro lado, sumamente valorado por los que forman
parte de la empresa. Fue notoria la ponderacion que los empleados le dieron a la cultura de la

empresa como elemento atractivo a la hora de elegirla.

6.2 Pregunta de investigacién 2: Opinién de empleados y estudiantes ;Cémo ven los

empleados y los estudiantes a la organizacién en el rol de empleador?
6.2.1 Vision de los empleados y estudiantes sobre la atraccion

Muchos empleados fueron atraidos por la organizacion a través del concepto de la libertad que
Globant transmite tener. Los estudiantes lo eligieron entre sus top 3 de empresas donde trabajar,
asociandola a un clima laboral divertido y relajado. Los canales de comunicacion mas relevantes
fueron la Universidad, el boca a boca de amigos, profesores, eventos, y redes sociales. Aqui
sorprendio ver como en un entorno tan digital, el medio de llegada mas masivo fuera el académico.
Ademas, los estudiantes valoraban en su empresa ideal la oportunidad de crecer, la capacitacion, el
salario, la flexibilidad horaria, y con estos conceptos muchos la identificaban a Globant como el
empleador ideal. Por ultimo, los estudiantes remarcaron los clientes mas importantes y reconocidos

que la empresa tiene, y el concepto de las Ultimas tecnologias.
6.2.2 Vision del empleado sobre la fidelizacion

La mayoria de los empleados vieron el desarrollo profesional como uno de los factores mas
importantes, mientras que muchos también apreciaron el tiempo flexible y salario competitivo.
Ninguno de los empleados clasificd a los descuentos, o desayuno libre como aspectos relevantes. Al
puntuar diferentes aspectos por separado, se ponderaba a colegas inspiradores, horarios de trabajo
flexible, proyectos variados, equilibrio entre la vida privada y la carrera profesional, asi como los
desafios contantes. Hubo algunas diferencias segun la antigiiedad, donde los miembros con poca

experiencia clasificaron a la posibilidad de entretenerse en medio de la jornada laboral (jugar a la
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play, ir a surfear) como un aspecto importante. Para comprender completamente la opinion de los
empleados es importante considerar también los beneficios por un lado y el desarrollo profesional
por separado. El 95% de los entrevistados respondio que su eleccion de empresa radicaba en el

potencial de crecimiento.
6.2.3 Vision de los empleados sobre la cultura

El enfoque de los empleados con respecto a la cultura una vez mas recae en la estructura horizontal
y la posibilidad de manejarse libremente. Los empleados se sienten valorados, escuchados,
respetados y motivados a incursionar en cuanto idea tengan. Manifiestan sentirse apoyados a la
hora de cometer errores y respaldados para enmendarlos. Sin duda, los empleados mas nuevos,
transitan un terreno mas inestable y de incertidumbre al ingresar, y manifiestan cierta incomodidad
ante tanta “libertad”, pero lo toman como un proceso de adaptacion. Quizas, el proceso de induccion
deberia estar més cerca del ingresante para evitar esa sensacion de “abandono” al ingreso. En
resumen, en su mayoria, los empleados resaltan la cultura de Globant como un entorno amigable,

de pertenencia y en constante desarrollo.
6.3 Pregunta de investigacion 3: Oportunidades y desafios

Esta seccion discutira la tercera pregunta de investigacion y luego se comenzarg a analizar las
expectativas sobre la ME, seguido de la comunicacién de un mensaje atractivo, beneficios, un plan
de desarrollo profesional, manteniendo la organizacidn unida y la estructura organizativa. El ultimo

capitulo luego, realizard una conclusion y sugerencias para futuras investigaciones.

Segun las opiniones de la gerencia, los empleados y los estudiantes sobre la atraccién y fidelizacion
en la organizacion, ¢ cuales es la participacion que la ME tiene en la organizacion en estos aspectos

planteados?

Tal como lo describimos en el marco tedrico, Ambler y Barrow (1996) expresan que "la ME establece
la identidad de la empresa como empleador. Abarca el sistema de valores de la empresa, las
politicas y comportamientos hacia los objetivos de atraer, motivar y retener a los empleados actuales
y potenciales”. Sin embargo, hacer que una ME sea visible, transparente, genuina y creible puede
ser extremadamente dificil (Sheppard 2010). Hay opiniones escépticas o criticas con respecto a la

marca empleadora y sus implicancias. Incluso hay quienes la plantean como una moda pasajera.
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Esto se debe al hecho de que la ME puede ser sumamente positiva si se la implementa con éxito o
extremadamente negativa si se la implementa incorrectamente. Una ME puede ser una decision
estratégica positiva para una empresa, pero debe tenerse en cuenta los tres patrones conflictivos en
la investigacion de la ME; el conflicto entre los valores a escala global y local, las tensiones de las
estrategias de recursos humanos inclusivas y exclusivas, y la hostilidad entre el capital humano y

social versus la innovacion (Martin et al, 2011).

En Globant, la gerencia quiere que los empleados sientan responsabilidad y les transfiere la
posibilidad de decidir su carga de trabajo, sus proyectos y de sentir que ayudan a la organizacion a
tener éxito al mismo tiempo. Sin una cultura organizacional coherente es dificil exigir esta
responsabilidad. Hatch (2006) describe cémo la cultura crea reglas y ética para lo que esta
permitido. Son reglas implicitas, la cultura simplemente guia a los empleados en cuestiones de

comportamiento tanto entre ellos como con los clientes (Jones, 2007).

La politica y el manifiesto de la organizacién deben coincidir con las acciones realizadas por la
organizacion y los empleados. De esta manera, la organizacion integra las ideas con la realidad.
Esto es lo que en gran medida ocurre en Globant, y aqui radica su éxito en una ME efectiva y con
impacto positivo, a pesar de que la organizacion también debe responder a los problemas que
surgen durante la implementacion en curso de las estrategias (Martin et al. 2011) y mostrar

responsabilidad.
6.3.1 Comunicacion: Un mensaje atractivo

La comunicacién con los posibles candidatos para atraerlos varia mucho entre los diferentes
empleados de la empresa de estudio; sin embargo, el poder de la comunicacion y su coherencia
amerita que sea tomada con mucho cuidado a este tema por parte de la gerencia. Comprender el
perfil de los candidatos, comprender el comportamiento de ellos y entender qué tipo de mensaje
tendra llegada habla de una empresa que entiende el mercado y saldra a “fly fishing” (pescar
moscas) con la cafia correcta. Si la compafiia presenta diferentes imagenes de lo que representa, la
imagen se volvera confusa y menos atractiva (Wilden, et al, 2010). Globant muestra tener algunos
aspectos atractivos que los estudiantes vieron que no estan en su primer mensaje de presentacion.
También es importante que el reclutamiento tenga una direccion clara. Globant mostro reclutar

talentos constantemente, no siempre con un puesto ya generado para ese candidato. Por eso, es
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vital que en las entrevistas no sélo se interrogue al candidato, sino que se tome el tiempo para
‘vender” a la empresa, explicar como funciona, ya que se puede dar por sentado que el candidato

trae un concepto de la compafiia, pero puede que éste no sea el correcto.

Asi como la comunicacion externa es vital, lograr una efectiva comunicacion interna es esencial en
una empresa en constante cambio y con incorporaciones casi diarias. Como ya mencionamos, una
comunicacion interna efectiva es rentable para la empresa puesto que el empleado esta bien
informado, entiende el funcionamiento y esta alerta a la actualizacion de datos ya que conoce el
“movimiento” de la empresa y sus objetivos. Es importante que el empleado sepa de donde extraer
contenido de un area en particular, identificar sus jefes y saber qué rol ocupa dentro de la empresa,
brindando una mejor contribucién global a la compafia (Chong, 2007). En Globant se observé una

estrategia de comunicacién digital interna efectiva, actualizada y apreciada por los empleados.
6.3.2 Beneficios

En este punto cabe destacar que el resultado obtenido en cuanto a los beneficios fue similar, pero
difirieron de los esperados. La literatura define a la gestion interna de la ME como crucial para el
éxito de la organizacién a la hora de fidelizar el talento y mantenerlo comprometido y motivado.
Ademas, este concepto, fue mas que nada acufiado, o asociado a beneficios tangibles como lo son
‘amenities”, confort, libertad, recreos, flexibilidad y demas “souvenirs” que la empresa brinda. En
Globant, al menos en la sede analizada (Mar del Plata) lo que mostré tener valor desde la visién de
los empleados fue el desarrollo profesional, y de los encuestados ninguno valoré de manera
categdrica los beneficios tangibles y basicos, asi como el salario. Sin embargo, si se pudo
segmentar las preferencias en términos de antigiiedad. Los empleados con una antigiiedad de entre
5-7 afios se volvieron mas especificos con lo que querian de su empleador en términos de
proyeccion de carrera, identificando a éste como el factor decisivo para seguir en la empresa. Al
bajar los afios de antigiiedad, de entre 3-4 afos de experiencia laboral, valoraban la capacitacion y
la posibilidad de nuevos proyectos, quizas esto podria asociarse a diferentes periodos de la vida
profesional. Lo que fue sorprendente fue ver que la play station, las tablas de surf, los espacios de
recreacion en el trabajo no eran tan apreciados, salvo por los empleados mas nuevos, (con meses
de antigliedad). Una explicacion puede ser que los empleados sélo podian elegir un favorito en una

lista de todos los beneficios disponibles. Los empleados también dijeron que apreciaban que podian
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trasladarse dentro de la empresa y poder convertirse en intrapreneur dentro de la misma

desarrollando sus propios proyectos.

Esta informacién es muy valiosa para la empresa si una organizacién quiere tener personas
similares a las que ya tiene, la organizacion debe ‘venderles” lo que los empleados actuales
consideran importante (Maxwell et al, 2009). Esto también facilitara el desarrollo a futuro de

beneficios ya que los empleados tienen una comprension colectiva de lo que es importante.
6.3.2 Desarrollo profesional

La empresa cuenta con empleados y equipos altamente calificados que se apoyan mutuamente en
el desarrollo de los diferentes proyectos que Globant recibe constantemente. A medida que los
juniors necesitan desarrollo y retroalimentacion, estos equipos se pueden usar como herramientas
de marketing. Esto se evidencia tanto en el analisis recolectado en la Universidad por los alumnos y
potenciales talentos para Globant, como dentro de su propia empresa, que el factor mas relevante
es la posibilidad del desarrollo profesional como aspecto clave de la fidelizacién, asi como del éxito
organizacional (Love et al, 2012). La compafiia de estudio de caso tiene un sistema organizacional
particular, horizontal, sin jerarquias, en donde cada empleado tiene un rol, pero éste va variando
segun el path de carrera que desee hacer. De las entrevistas fue posible ver que habia muchos
empleados con un path de carrera claro, especialmente los mas antiguos de la empresa. Valoraban
la oportunidad de poder hacerlo, y lo asociaban directamente a la motivacién que los mantiene
estables en la empresa. Globant reconoce este valor y lo realza como valor positivo de la empresa.
Los recruiters han explicado la ruta que uno puede elegir en Globant. Sin duda es un sistema no
convencional pero apreciado por esta comunidad de profesionales de la industria del software donde
ya analizamos que se compone de profesionales con espiritu emprendedor, inquietos y en constante
busqueda de desafios. Globant, atento a este publico, desarrolla una linea horizontal de trabajo que
les otorga facultades y obligaciones a los empleados para desenvolverse libremente en la empresa 'y
‘hacer su propio aventura” (Choose your own adventure es uno de los paths de carrera que ofrece

Globant justamente asocidndolo al infantil).

Esta constante voragine genera un clima de planificacion a corto plazo. Recordemos que estamos
frente una empresa de software, por lo que nada es rutinario; y esta falta de planificacion podria
verse desde dos perspectivas diferentes: la primera perspectiva es que genera inestabilidad,
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personalidades estructuradas y en busqueda de una “estabilidad laboral” quizds no se sientan
comodas frente a este modelo de empresa. La segunda perspectiva es este plan de carrera que
Globant ofrece que permite al empleado estar en un aprendizaje constante, que si bien a la empresa
le sirve, el conocimiento esta con el empleado, le pertenece, y es el gran valor que los empleados

ven por parte de la empresa.
6.3.3 Estructura organizacional

La estructura organizacional tiene un gran impacto en la ME a través de la cultura, la comunicacion y
la posibilidad de control que crea (Jones, 2007). El estudio de caso de Globant mostré una empresa
particular, con caracteristicas diferentes a las convencionales, comportamientos vy fisiologia propia
que fue la motivacion de este estudio. Los datos arrojan que es una de las 20 empresas donde la
gente quiere trabajar (Glassdoor 2018). EI empleado més antiguo resalta la estructura y manifiesta
comodidad con esa libertad otorgada, mientras que quizas en las entrevistas a los empleados mas
nuevos se los pudo observar mas reticentes a la estructura pero optimistas con que su incomodidad

es transitoria y asociada a todo un nuevo mundo y a una nueva forma de hacer las cosas.

Las grandes organizaciones suelen presentar problemas de comunicacion, motivacion y rentabilidad
(Jones, 2007). Jones (2007) explica que esto esta relacionado con el hecho de que los empleados
en los niveles inferiores de la jerarquia no sienten que tienen responsabilidad y, por lo tanto, carecen
de la motivacion que afecta la rentabilidad. Globant rompe con el paradigma de la jerarquia y forma
una empresa libre de jerarquias, horizontal. "Los lideres del mercado ganan al construir una
organizacion adaptativa, innovadora y amigable, estableciendo una cultura de inspiracién y
empoderamiento de los empleados”, de acuerdo con Dana Griffin (2019) las organizaciones
horizontales cumplen muchos de esos objetivos. No son realmente horizontales, s6lo un poco mas
que las organizaciones altas. En lugar de "transferir la responsabilidad” en la escala de gestion, las
estructuras horizontales capacitan a los empleados para hacerse cargo de tomar decisiones y
sentirse responsables del éxito de la compafiia. En el analisis, si bien desde el afuera no fue una
caracteristica reconocida por los alumnos encuestados, si surgié en varios la palabra libertad,
ambiente relajado. Esto indica que Globant y su esfuerzo en mostrar lo que hacen es igual de
importante que mostrar cdmo lo hacen y quiénes lo hacen; y eso demuestra como en la filosofia de
la empresa se valora tanto a los clientes como a los empleados. Emplean el esfuerzo en traer a los

mejores y motivarlos y darles todo para fidelizarlos. Y segun nuestro anélisis, lo logran con éxito.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES

Al igual que Globant, muchas organizaciones estan invirtiendo en su ME. El éxito de esta inversién
debe corresponderse y trabajarse de manera conjunta dentro de todos los departamentos y todos los
aspectos de la empresa (Hunt & Landry, 2005). La cita de Drucker “La cultura come la estrategia
para el desayuno” sefiala lo importante que es la cultura para crear una ME exitosa. Si los
empleados no creen y entienden a la marca, y no la viven y la sienten, no seran buenos
representantes para los futuros candidatos. La industria de las TICs tiene un mayor acercamiento del
tema; con la empresa Google a la cabeza en materia de crear un nuevo concepto de entorno laboral.
En la actualidad, cada vez mas son las empresas que valoran representar un concepto nuevo, el
diferenciarse por algo que va mas alla del salario. El punto esta en encontrar la idea que va para ese
concepto de negocio que se desea tener. El path de desarrollo de los empleados de la empresa que
analizamos es un ejemplo de esto. Se nota claramente como el concepto es trasmitido y percibido

por los empleados.

Globant elige darles a los empleados la libertad de crear sus propias ideas y soluciones. Pero ;como
se logra tanta libertad sin caer en un descontrol total? Se observd que la linea de trabajo que
Globant implementa conlleva una estrategia mucho mas profunda que meros refranes como “haz tu
propia aventura”. Crear ese entorno de libertad requiere de una estrategia y con control detras que
cualquier otra forma tradicional de trabajo. El no el tener control o tener un codigo libre de conductas
contradice directamente las nociones basicas de como se trabaja con una ME. Esto no significa
necesariamente que esté mal, sino que requiere de una mejor planificacion. Sin embargo, lo logran,
y tienen éxito a la hora de atraer talentos. ;Como se compite con una empresa como Globant? Con
un sistema de reclutamiento tan perfeccionado, una imagen positiva tan posicionada y un concepto
de empleo ideal al estilo Google. Sin duda una de las incégnitas que queda es ver como una
empresa local “atrae” talentos compitiendo con gigantes como Globant. En este tipo de nuevas
empresas, el trabajar para forjar una marca empleadora fuerte, sera una herramienta a trabajar y

lograr un espacio en el mercado al momento de salir a “cazar cabezas”.

No obstante, decidir implementar una marca empleadora no se puede decidir de un dia para el otro y
aplicarlo sin prever todo lo que esta abarcara. Son multiples las herramientas que acompafiaran esta

decisién. Es un mensaje, una linea de trabajo, un modo de comunicar, una caracteristica Unica, es
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todo un concepto y es tan importante desarrollarlo seriamente, que en esa estrategia de armado e

implementacion, seguimiento y evaluacion radicara el éxito o no de la misma.

La mejor practica de la marca empleadora es una visién amplia en donde el foco esta puesto tanto
en el adentro como en el afuera de la empresa. En nuestro caso de analisis, teniendo en cuenta que
la gerencia y los empleados valoran que la estructura sea horizontal, y que los mas novatos se
encuentran de alguna manera perdidos, es aqui el punto que requiere un andlisis profundo por parte
de la gerencia de la empresa. Esto marca una linea en donde el sistema tendria fallas. La compafiia
debe tener un plan de induccion un poco mas funcional al nuevo talento adquirido para generar una
sensacion de sostén. No olvidemos el dato que de 20 empleados que ingresan mensualmente, 5 se
van al mes, y este dato debe ser relevante de analisis. Es importante establecer reglas sobre qué
temas deben ser coherentes en todos los proyectos y qué aspectos pueden variar segun las

preferencias.

Este trabajo evidencid no sdlo una nueva forma de atraer gente, sino que permitié conocer como las
nuevas generaciones de profesionales (los millennials) se comportan; y sirve de alerta de los
centennials quienes en unos afios seran los profesionales a conquistar por las empresas, con otro
perfil y otros gustos que marcarén también, otro rumbo a tomar. Hablamos aqui de un nuevo
concepto de negocio también. Atras parece haber quedado esa idea de “jefe-empleado” o “no te
gusta como hacemos las cosas aca, tomas tus cosas y te vas, tengo 100 mas que matarian por tu
puesto”. Hoy, son las empresas las que invierten tiempo, recursos y presupuesto en atraer talentos,
tanto como en conseguir clientes. La ecuacion se ha dado vuelta, y aquellas empresas que
entiendan esta premisa y actuen en consecuencia, seran quienes ganaran la batalla en conseguir a
los mejores. Otro punto de inflexién se da con el concepto y el valor que representa el salario en este
ambito. Ante escenarios econémicos tan vertiginosos que el dinero no sea un motor decisivo al
momento de tentar a un candidato o mismo de retenerlo presenta una de las conclusiones mas
significativas del presente trabajo. Esta herramienta le brinda a las empresas la poderosa ventaja de
entender qué, como y cuando mostrar los “beneficios” que motivan a trabajar en una empresa. Son
las valoraciones, la sensacion de pertenencia y la posibilidad de desarrollo lo que tienta y fideliza a
un talento, particularmente a los profesionales STEM que buscan brillar y seguir avanzando cada
vez mas en su carrera y formacién. Globant lo entendid, anticipd escenarios y salié al mercado con
una estrategia y con una vision clara. Esa filosofia trascendio las paredes de la empresa y se instalé

en los foros, redes sociales y empleados de la misma que son hoy el canal de promocién mas
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valioso que tiene la empresa y con el cual atrae méas talentos. Simplemente debe estar alerta ante la
gran voragine de incorporaciones de manera tal que no pierda en el camino a talentos valiosos por
sentirse desprotegidos. En sintesis, una empresa que planifica, implementa, evalia y enmienda una
estrategia de marca empleadora, perdura en el tiempo y deja a la competencia en el camino. Se

concluye que Globant debe gran parte de su éxito como empleador a una ME fuerte, coherente y
dindmica.
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CAPITULO 8: IMPLICACIONES FUTURAS DE INVESTIGACION

Un desafio considerable seria el investigar cdmo podria la ME trabaja para no perder esos talentos
en lo inmediato. La novedad del tema de la ME, y la escasa bibliografia sobre ella nos impide cubrir
cuestiones que surgieron en nuestra tesis, y que empujan a futuras las investigaciones en diferentes
direcciones causando una falta de resultados mas abarcativos al estudiar el fenémeno. La
investigacion futura podria revelar tendencias efectivas en las practicas de la ME que conduzcan a
un enfoque mas general para trabajarla desde el lado de los “desertores” y asi anticipar como
prevenir esa desercion y en qué medida se podria evitar. Esto a su vez podria mejorar la
investigacion al exponer las otras caracteristicas importantes que la ME puede aplicar y evaluar con

mayor eficiencia.

Martin, et al (2011) sostiene que "una direccion importante para futuras investigaciones seria
investigar casos en los que se haya intentado aplicar erroneamente la marca de empleador como
una estrategia para comprender y aprender de estos intentos fallidos y resolver la integracion”. Aqui
se tomo un caso exitoso, se podria tomar un caso fallido y comparar con los resultados obtenidos a
partir de este estudio. Es probable que este sea un desafio aun mayor, ya que se predice que las
empresas estan cada dia mas alertas en generar estrategias de marketing, comunicacion y recursos
humanos. La integracion de una ME puede ser un verdadero desafio dentro del &rea de RRHH y
MKT y debe explorarse méas a fondo para ayudar a integrar o implementar un plan estratégico de la

ME para posicionar una marca, particularmente pymes y startups.

La relacién de la ME con las redes sociales también seria interesante para explorar en términos de
cultivar un capital social. Las redes sociales y los blogs son herramientas modernas importantes del
marketing. Si bien ésta tesis no incursioné profundamente en el tema, hoy muchas empresas tienen
una persona designada para e