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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo persigue el objetivo de investigar el efecto del employer branding en las
compaiiias que lo aplican en relacion a una mejora en la rotacion por aplicacion de una propuesta
de valor al empleado. Busca también investigar su efecto en la imagen corporativa para los
actuales empleados y para aquellos que se encuentran en busqueda en el mercado de trabajo.
Todo esto acompafiado por una comunicacién empresarial fuerte, puesto que en la actualidad
existe una problemdtica que aqueja a las compaifiias en relacién a la retencién y atraccién del

talento.

El trabajo de campo de este estudio se basé en una investigacion que utilizo el paradigma
cualitativo para la comprobacién de la efectividad de la marca empleadora, las propuestas de
valor y la comunicacion, a través de entrevistas con empresas que aplican esta herramienta y una
autora que ha escrito sobre este tema, y encuestas a empleados de empresas que apliquen

employer branding.

Como conclusién, pudimos comprobar la efectividad que tiene esta herramienta con relacion a la
problemética, siempre que sea utilizada de una manera cohesiva con el mensaje corporativo, y de

manera consecutiva en el tiempo adaptandola a las necesidades de los empleados.

Finalizamos el presente trabajo planteando acciones especificas como la asignacién de un mayor
presupuesto y un correcto empleo de los canales de comunicacion, que las empresas deberian
poner en préctica con el fin de afianzar la marca empleadora, asi como una reflexién sobre la

inclusién de la temdtica como punto de estudio para la carrera de Recursos Humanos.
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Abstract

The present work follows the objective of investigate the effect of the employer branding in
companies that applies it in relation to an improvement in rotation by the use of an Employee
Value Proposition. It also looks to investigate the corporate image for the employees and for
those who are searching a job in the labor market. All of this accompanied by a strong corporate
communication, given that nowadays exists a problematic in the companies related to retention

and talent attraction.

The field work of this study is based on an investigation that used the qualitative paradigm for
the testing of the effectiveness of the employer brand, the value proposition and communication,
through interviews with the companies that applies this tool and a book author of the subject, and

surveys with the employees of the companies that use employer branding

As conclusion, we were able to check the effectiveness of this tool related to the problematic,
whenever it is used in a cohesive way with the corporate message, and consecutively in time

adapting them to the needs of the employees.

We finalize this work proposing specific actions such as the assign of a bigger budget and a
correct use of the communication channels, that the companies should put in practice with the
objective of secure the employer brand, as well as a reflection over the inclusion of the subject as

a point of study in the Human Resources career.

Keyword: Employee Value Proposition — Corporate Image — Corporate Communication
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1. Justificacion

A través del paso por la carrera de RRHH hemos encontrado diversas oportunidades en que
nuestra profesion busca de diferentes formas acercarse al empleado para poder garantizar su
permanencia dentro de la compaiiia y atraer al nuevo talento para poder asi aumentar el valor del

capital humano.

Consideramos que estas acciones por separado, o sin una coordinacién programada, alcanzan un
objetivo parcial y es por esto que el employer branding, como una herramienta integral, viene a

armonizar estos accionares.

Con este objetivo en mente, y en consideracion de la situacion actual, tanto generacional como
del propio mercado de trabajo, las compaiiias ven reducidas sus filas en cuanto a personal
capacitado, al mismo tiempo que no logran dar con los perfiles ideales. Esto puede deberse a que
no son lo suficientemente atractivas para el mercado de trabajo o bien porque no se encuentran lo
suficientemente difundidas para que se conozcan sus objetivos desde el aspecto de recursos

humanos.

Si bien es cierto que la mayoria de los empleados siempre estdn detrds de una compensacion
mayor o un mejor pasar profesional, no es menos cierto que el desfasaje entre los objetivos tanto
de las empresas como de los individuos s6lo se encuentran de tal manera por el propio hecho de

no contar con una comunicacion fluida para conocer las necesidades de ambos lados.

Como ejemplo podemos tomar los datos de rotacion de personal que poseen las empresas IT.
Segtn la informacién publicada por la Cdmara de empresas de software y servicios informaticos

de la Republica Argentina, las empresas IT rotaron mds de un cuarto de su personal durante el
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afio 2015. Este dato nos da la certeza de que algo estd ocurriendo en las empresas y de que
mediante una mejoria en las practicas empresariales, la situacién puede revertirse o, en su

defecto, reducirse considerablemente.

El employer branding busca armonizar todos estos puntos con el objetivo de avanzar de una
manera ordenada sobre los frentes que motivan, atraen y retienen a los empleados. En un
contexto en el que las remuneraciones monetarias no siempre pueden ser expandidas, esta
herramienta avanza sobre los aspectos no monetarios que también remuneran a las personas y

otorgan un valor agregado al capital humano.

Debemos entender que en los tiempos actuales y las aplicaciones que nuestra disciplina abarca,
no basta con velar por las cuestiones de proveeduria de servicios a los empleados, sino que
debemos volvernos el socio del negocio, liderando desde nuestro sector las acciones que puedan

asegurar la disposicion del mejor talento disponible para lograr los objetivos corporativos.

Preguntas

(Es el employer branding una herramienta eficiente para reducir la rotaciéon de personal en

empresas?

(Cudles son las condiciones que se deben dar en una compaiiia para implementar el employer

branding?

Objetivos

e Establecer las ventajas y desventajas del employer branding.

e Determinar que estrategias de RRHH implementan las empresas para retener al personal.
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¢ Definir que motiva al personal a quedarse en la empresa.
e Demostrar el efecto que tiene el employer branding en la captacién de personal.
e Reflexionar acerca de las implicancias que el employer branding tiene en recursos

humanos.
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2. Marco Teorico

2.1 Capitulo I = Employer branding: la clave de lo excepcional

2.1.1. {Qué es el employer branding?

Employer branding es el proceso de crear una identidad y manejar la imagen de la compaiiia en

el rol de empleador (Institute of Management Administration, 2008).

También puede definirse como “la identidad de la organizacién para los empleados; identifica y
amplifica los valores, el cardcter y el estilo diferencial que distinguen a una organizacion de las
demds” (Centro de investigaciones de Manpower, 2009, p. 4). Finalmente es definida como el
proceso de plantar en la mente de los potenciales trabajadores la idea de que la compaifiia es un

gran lugar para trabajar. (Institute of Management Administration, 2006).

El término employer branding fue acuiiado por Procter & Gamble en 1931 y es una disciplina

fundamental desde ese entonces (Barrow and Mosley, 2005).

2.1.2. Tipos de employer branding

Existen 3 tipos de employer branding (Barrow and Mosley, 2005):
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Cuadro 1: Tipos de employer branding

Monolitica Parent Subsidiaria

Se presenta cuando la organizacién usa el | Estd integrada por 2 | Esta representa la contraparte
mismo nombre e identidad visual para | versiones, una marca | de la compaifiia operadora a la

realizar todas sus operaciones. El nombre de | madre y una marca de | marca matriz. La marca de

la marca que utilizan para vender a sus | operaciones. empleador suele ser la misma
clientes es el mismo que utilizan con sus que la marca del cliente.
empleados.

Fuente: Elaboracion propia

2.1.3. Beneficios de la marca

Beneficios Funcionales

En el contexto del empleo, los beneficios bésicos por lo general significan ventajas financieras

como una pension o un plan de salud privado y son aquellos que se dan por sentado.

Podemos decir que la marca empleadora es la gama mds amplia de beneficios funcionales y
emocionales, que las personas obtienen de su experiencia laboral. Muchas de ellas, como las
oportunidades de carrera y crecimiento personal. Si bien la declaracién propuesta debe tratar de

capturar la ventaja mds convincente ofrecida por el empleador, la declaraciéon de
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posicionamiento global también debe enumerar algunos de los otros beneficios de apoyo que

caracterizan a la completa oferta de empleo. (Barrow and Mosley, 2005).

Beneficios emocionales

El compromiso emocional es un tema importante en el mundo del trabajo y los beneficios
psicoldgicos asociados a la marca empleadora son tan importantes como la marca de productos y
servicios; estd dirigido por el valor derivado de la experiencia de trabajo total, incluyendo la
satisfaccion inherente que deriva de las tareas que realizan, el grado de valor otorgado por sus

colegas y la creencia en la calidad, propdsito y valor de la organizacién que representan.

La propuesta de la marca empleadora no es inventar un conjunto de valores, sino asegurar que la
propuesta y la declaracion de valor que ya existe sean trasladadas en algo relevante y
significativo para los empleados y hacer consistentes externamente los valores organizacionales

del proyecto. (Barrow and Mosley, 2005).

2.1.4. Beneficios para el area de Recursos Humanos

En el contexto de reclutamiento, el employer branding, es un paquete psicoldgico, con promesas
econdmicas y de beneficios funcionales, que los potenciales colaboradores asocian al trabajo en
una compaiiia en particular. El conocimiento sobre estas percepciones ayuda a las organizaciones

a crear una marca empleadora atractiva y competitiva.

Tanto especialistas de marketing como de recursos humanos necesitan estar conscientes sobre el

impacto de sus acciones en los objetivos de cada drea pero también deben alinear sus esfuerzos.
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La marca empleadora es afectada y afecta a todas las marcas de la compaiia, y es por ello que
alinear los mensajes internos y externos de la marca es sumamente importante. Las compafias
cuyos productos son poco conocidos o tienen poca insercién en los consumidores pueden
encontrar dificultades para atraer capital humano altamente calificado, en base al

desconocimiento que tienen los reclutados sobre el producto o servicio comercializado.

Un estudio recientemente realizado acerca de la gerencia de recursos humanos ha descubierto el
valor de investigar el reclutamiento desde una perspectiva de marketing, para asi poder lograr

una equidad en la marca.

El employment, como marca particular, tiene implicancias a largo plazo para los colaboradores y
empleadores, y estas consecuencias motivan a potenciales trabajadores a invertir esfuerzos en
ganar informacién acerca de las perspectivas de los trabajadores. Las marcas impactan en las

actitudes de los colaboradores existentes (Wilden, Gudergan and Lings, 2010).

Desde la perspectiva de los potenciales trabajadores, la marca empleadora tiene algunas

funciones:

® Provee orientacion durante el proceso de seleccion.
e Da credibilidad a la compaiia.
® Ayuda a los colaboradores a identificarse con el empleador.

¢ Incrementa la percepcion de valor de pertenecer a la compaiiia.

Para que esto ocurra, los empleadores deben invertir en sefiales claras y consistentes para atraer a

potenciales trabajadores, esto otorga credibilidad a la compafifa (Dawar, 1998).
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El objetivo de la marca empleadora es comunicar la expectativa utilitaria de los potenciales
colaboradores que quieren unirse a la compafiia y también construir una marca empleadora
equitativa. Esto también puede describirse como la atracciéon del empleador (Berthon et al,
2005). Si los empleados potenciales deben comprometer altos niveles de recursos para obtener
conocimientos en una compaiia, esto puede asociarse con un mayor riesgo de unirse a la
compaiiia y percibir a ésta como un posible empleador menos atractivo. En cambio, si las
ganancias obtenidas de la informacién son prometedoras, el riesgo percibido se reduce y la
calidad esperada de un trabajo mejora. En consecuencia, los potenciales empleados percibirdn al

empleador con mds atractivo (Aaker, 1991).

2.1.5. Beneficios para el drea de Marketing

La misma se encarga de gestionar y transmitir mensajes de calidad sobre la marca a todos sus
grupos de interés. Marketing debe tener una idea muy clara de los valores organizacionales; su
significado y cémo deben comunicarse. (Los Recursos Humanos, 2010). Una marca debe
empezar desde dentro hacia fuera, es por ello que el drea debe comprometerse a crear una
imagen fuerte de la marca donde sus empleadores sean embajadores de la misma. Para que todo
esto se cumpla se debe evaluar la estrategia de marca empleadora, recibiendo las criticas y

convirtiéndolas en un aliado para mejorar la eficiencia y calidad.

2.1.6. ;Como construir una marca empleadora exitosa?

Una marca empleadora exitosa desarrolla una temadtica, establece una imagen de la experiencia
empleadora tipica en una compaiiia, coordina con la marca corporativa de la compaiiia y llena de

energia a los futuros candidatos de la organizaciéon. Cuando trabajamos con la marca
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empleadora, la organizacion debe pensar en la cultura, plan de carrera para los empleados,
productos, balance entre la vida profesional y personal, estilo de liderazgo y los valores
corporativos. (Institute of Management Administration, 2008).

Ryan Estis, coach ejecutivo, plantea 8 pasos para construir una marca empleadora exitosa. Estos
se centran en entender los objetivos organizacionales, identificar la necesidad de talento que
acompafia a la misién corporativa, identificar los atributos de la marca empleadora y asegurarse
de que el trabajo esté alineado con la promesa de la marca. Ademds busca desarrollar sinergia
entre la marca empleadora y la marca corporativa, establecer un plan de comunicacion
integrador, desarrollar un concepto creativo de la marca pensando en lo visual y los mensajes
adecuados y finalmente busca usar medidas para medir el costo, la calidad, la velocidad y la

eficiencia de la marca en atraer talentos de calidad a la organizacion.

Por qué la marca como empleador es importante?”’

Para cada organizacion, las estrategias empiezan por la creacién de una marca empleadora
convincente y convierte a la misma en un imdn para el talento. La marca empleadora es la
identidad de la organizacion para los empleados; es la respuesta a la pregunta “; Como es trabajar

aqui?”.

La marca como empleador reconoce e incrementa los valores, el cardcter y el estilo diferencial

que distingue a una organizacion de las demds.

Construir una marca empleadora correcta comienza por identificar las cualidades particulares de

la organizaciéon que generen un vinculo emocional entre el empleador y el empleado. Aquellos
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atributos que brindan satisfaccién a las personas por los cuales les ecanta trabajar alli. Asi

cuando una persona estd motivada, avanza hacia la misién de la compaiia.

Las cualidades que son interesantes para los colaboradores pueden identificarse mediante
preguntas acerca del por qué trabajan alli y aquello que les gusta de la organizacién. Al tener la

aprobacion de nuestros empleados podemos mejorar el reclutamiento.

En la creaciéon de la marca empleadora, el producto es la experiencia de trabajar para ese
empleador y los mercados son los empleados actuales y futuros en una variedad de
combinaciones de capacidades y segmentos demogréficos. La organizacion tendrd que formular
sus mensajes para poder captar el interés de cada segmento, pero los mensajes siempre deben ser
consecuentes con la marca general del empleador y apoyarla. (Centro de investigaciones

Manpower, 2009, p. 5)

Los mensajes pueden diferir, pero deben estar alineados con la mision, los valores y la cultura de

la compaiiia.

Lo mismo sucede con la marca empleadora: debe reflejar la realidad de lo que implica trabajar
alli. Cuanto més apelemos a la recordacién de los empleados mostrando que la compaiiia se toma

en serio la propuesta de valor que les hace, mds fuerte serd la marca.

Por lo tanto, cada punto de contacto entre el empleador y el empleado, desde el reclutamiento
hasta la separacion, presenta una oportunidad para reforzar que la marca como empleador es

central para la organizacion. (Centro de investigaciones de Manpower, 2009, p. 5).
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También es vital tener en cuenta que la marca empleadora se extiende mas alld del personal
permanente. El personal eventual calificado y los empleados tercerizados, al igual que los
consultores y contratistas, integran una vital y gran parte del flujo de talento de casi todas las
compaiias. En efecto, los empleados contingentes ahora representas casi el 20% de la fuerza
laboral mundial, dentro de los cuales se encuentran una gran proporcion de las personas mds
capacitadas y mds buscadas de muchas areas de capacidades claves. Un estudio de Manpower
muestra que las organizaciones receptoras de empleados contingentes cumplen un papel mucho
mayor en su motivacion y productividad de lo que los empleadores creen. (Centro de investiga

ciones Manpower, 2009, p. 6)

2.1.7. {Quién es el responsable de aplicar la marca empleadora?

La marca empleadora es responsabilidad de todos, empezando por la conduccion de la
organizacion. Los empleadores tienen normas que actian como una barrera para el compromiso
emocional de los trabajadores contingentes, como por ejemplo, el negarles el uso del gimnasio,
sin tener en cuenta la importancia que tiene el compromiso de la fuerza laboral contingente para

la estrategia de la fuerza laboral total. (Centro de investiga ciones Manpower, 2009, p. 6)

Para construir y mejorar la marca empleadora no basta solamente con conocer la misién, vision y
metas estratégicas de la compaiiia, ademds se debe comprender cudl es el talento vital que se

necesita para alcanzar las metas.

2.1.8. Claridad y relaciones de marca

Las entrevistas analizadas en el libro The Employer Brand, revelan que los potenciales

empleados relacionan sefiales de que una marca es clara cuando invierten menos esfuerzos en
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ganar informacién acerca de la misma. También mencionan que en grandes firmas, los valores y
propdsitos de la marca estdn claros en contraposicion con las descripciones y especificaciones

del trabajo, describiéndolas como ambiguas y poco claras.

La relacién entre la credibilidad de la marca empleadora y la calidad percibida de la firma es
importante solamente cuando la compafifa considera enfocarla a potenciales empleados. La
credibilidad de la firma no es el unico factor que incrementa el valor de la marca empleadora.
Consecuentemente, se recomienda que las compaiiias utilicen embajadores de la marca que sean
creibles. No se recomiendan consultoras para estos casos, ya que los mismos no saben comunicar

el valor del potencial empleador. (Barrow and Mosley, 2005).

Los recursos invertidos en el desarrollo del empleado, participar en ferias de empleo, tener sitios
de internet, promocionarse en revistas de negocios, ofrecer entrevistas, participar en sitios de

universidades y premios de negocios; crean fidelidad en los potenciales trabajadores.

Las compafifas que destinan mas recursos al reclutamiento y la construccion de la marca
empleadora son percibidas como un lugar atractivo para trabajar. Las inversiones realizadas en la
marca proporcionan una percepcion positiva de la calidad del trabajo. (Barrow and Mosley,

2005).

18 de 106



Employer Branding: como controlar la rotacion de personal en las empresas.
Lic. en Recursos Humanos | Sebastian Gémez — Camila Ruibal — Alexia Salom — Pablo Stanta

2.2. Capitulo II - Ir y venir. ;Cémo atraemos y retenemos el talento?

La retencion de capital humano es uno de los indicadores mds fuertes de las organizaciones.
Marca, por ejemplo, si los empleados estan prefiriendo otras compaiiias sobre la nuestra, y eso
debe hacernos cuestionar qué es lo que estdn prefiriendo en otros que no estamos haciendo
nosotros. La confianza de los empleados en nuestros proyectos debe tener una consideracion de
nuestra parte tan importante como la confianza que tienen nuestros clientes en los productos y
servicios que ofrecemos como compaiiia. También debemos tener en cuenta que una rotacion
alta significan costos asumidos por nuestra parte que hemos empefiado en la atraccién y
retencion del mejor talento, pero que hemos visto partir y que pueden significarnos pérdidas

importantes en los resultados (Cravino, 2003).

Smith y Mazin (2004) hacen hincapié en los esfuerzos que realizan las empresas para encontrar y
contratar a los mejores candidatos. Los orientan a la cultura existente y destinan recursos y
tiempo en entrenarlos y desarrollarlos. Y desean que estos recursos se queden trabajando para la
compafiia y no para la competencia, manteniéndolos conformes, motivados y enfocados en el

negocio.

De acuerdo a Fernando Rivera de Gestion Compartida, tener una marca empleadora reduce los
costos de contratacién en un 50% y de rotacién en un 28% (iProfesional, 2016). En el mismo
sentido, el informe anual de Randstad para sus Randstad Award, en el afio 2016 agrega a estos
datos que el costo de némina puede verse reducido hasta un 10% y garantiza una posibilidad de

contratacion del 80% para personal en bisqueda de una marca sélida.
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Entonces, la pregunta que debemos hacernos, con el objetivo de determinar una estrategia para
poder retener al personal de una manera eficiente es: ";Qué debemos hacer o decir para atraer y

retener al personal si debiésemos pagar un 20% menos que el mercado?" (Hill y Tande, 2006).

2.2.1. Comunicar para retener

Con el fin de perseguir estos objetivos, las empresas deben preguntarse por donde debemos
empezar para poder reforzarnos. Si se le pregunta a cualquier ejecutivo o manager sobre que se
interpone en el camino de una mejor efectividad en el trabajo es habitual que mencionen la
necesidad de una "mejor comunicacion". Permite a los empleados conocer sobre qué mision,
vision y valores en los que se basa la compaiifa, compartir los triunfos y hacerlos participar del
cambio organizacional. La buena comunicacién es también sobre alentar a los empleados a

comunicar la informacidn que crean conveniente a la gerencia (Smith y Mazin, 2004)

Una vez que el empleador sabe qué comunicar y a quién comunicarlo, debe elegir el canal
adecuado para hacerlo. La diferencia fundamental estard en esta eleccidon ya que serd el medio
mas eficiente y eficaz para poder movilizar el mensaje con el significado asignado. Puesto que la
compaiia puede usar diferentes canales, es de vital importancia que el grupo al que se quiere
alcanzar reconozca esto con la oferta empleadora, no importa si llegan a la misma por la pagina
web de la compaiiia, un aviso publicitario en el diario, o formando parte de un evento (Umarani,

2013)

2.2.2. La comunicacion

Segtn Jordi Ventura en el libro “Direccion de comunicacién empresarial e institucional” (2001),

la comunicacién es un proceso circular donde el emisor y el receptor se interrelacionan de forma
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constante, a través de los procesos de emision y retroalimentacion que se generan. La misma se
explica mediante un conjunto de cuestiones, criterios y categorias que son fundamentales: el

mensaje, la identidad, la imagen y la cultura empresarial.

La comunicacién es vital e imprescindible para el comportamiento de las organizaciones, los
grupos y las personas. En general, la comunicacion cumple cuatro funciones bdasicas en una
organizacién, grupo o personas: control, motivacion, expresion de emociones e informacion.

(Chiavenato, 2009)
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Elementos de la comunicacion

Los elementos que intervienen en el proceso de la comunicacién son:

Cuadro 2: Elementos de la comunicacion

cODIGO

m wesp MENSAJE === Q{08 10]

CANAL

CONTEXTO

Fuente: Alarcos Llorach. Gramatica de la lengua espariola

e Emisor: Aquél que transmite la informacion

¢ Receptor: Aquél, individual o colectivamente, que recibe la informacion. Puede ser una

maquina.

e Cédigo: Conjunto o sistema de signos que el emisor utiliza para codificar el mensaje.

e Canal: Elemento fisico por donde el emisor transmite la informacién y que el receptor

capta por los sentidos corporales.

e Mensaje: La propia informacion que el emisor transmite.

¢ Contexto: Circunstancias temporales, espaciales y socioculturales que rodean el hecho o

acto comunicativo y que permiten comprender el mensaje en su justa medida.
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2.2.3. La comunicacion corporativa

Surgié de forma espontdnea e inesperada cuando, buscando un elemento diferenciador, éste se
basé en elementos estéticos de disefo, que confirieron al producto, marca o empresa un

distintivo propio y tnico que les otorgé una cierta identidad. (Jordi Ventura, 2001).

Podemos asociar esta descripcion con la que mencionamos anteriormente del employer branding
como una mezcla de distintas disciplinas cuyo maximo objetivo es construir una reputacion de
buen empleador dentro y fuera de la empresa. Para ello se busca desarrollar los atributos de la
identidad y asociar la marca de la compafiia con las caracteristicas que buscan los colaboradores
y los candidatos de alto potencial en una organizacion: desarrollo, crecimiento personal, buen

ambiente laboral, etc.

Para lograr esto, tiene que poder gestionar la marca empleadora interna y externamente.

Desde la comunicacion interna, se promueve el orgullo de pertenencia, el desarrollo de los
colaboradores, el bienestar laboral y el compromiso con la organizacién. Se busca formar
embajadores en lugar de colaboradores, para que los empleados oficien como voceros de la
compaiiia e incrementen el valor y el prestigio de la marca. Por su parte y de manera

complementaria, la comunicacién externa difunde programas para jévenes profesionales,
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buisquedas laborales, acciones de RSE, actividades con universidades y todo lo que le permita

. . 1
fortalecer su imagen de cara a la comunidad.

Asi, las empresas que cuidan a sus colaboradores obtienen mejores indices de satisfaccion, y eso

impacta positivamente en su productividad y en su cultura.

Segtn un estudio de Harvard Business Review los empleados felices cumplen la regla del 3:
muestran un 31% mds de productividad, sus ventas son un 37% mds alta y su creatividad es 3

veces mayor, de media, que el resto de trabajadores.

En las organizaciones hay tres canales de comunicacion para comunicarse y relacionarse con sus
diferentes publicos: medios de comunicacién masivos, las relaciones interpersonales y el

contacto directo con la organizacion. (Peri, 2009)

En la actualidad, los medios de comunicaciéon masivos como las redes sociales, blogs y pdginas
de las empresas pueden ocasionar, a los ojos de los nuevos candidatos, una imagen negativa que
es generada por los empleados. Esto puede traer grandes impactos tanto en cantidad como en

calidad al momento de atraer el talento. (Stephen G. Michell 2008)

“Hoy en dia los consumidores y buscadores de trabajo quieren conocer realmente como
son las empresas y tienen todos los medios para hacerlo. Las organizaciones ya no pueden

confiar en avisos publicitarios solamente para contar su historia. Si la historia es “demasiado

'AB Comunicaciones Febrero 2016 http://www.abcomunicaciones.com/2016/02/19/relaciones-carnales-
el-employer-branding-y-la-comunicacion-interna/
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limpia” nadie lo va a creer. Ninguna organizacion es perfecta. Todo el mundo tiene grises y todo

el mundo sabe eso” (Gotkin, 2007).

En las propias organizaciones los empleados rara vez expresan la satisfaccion con la calidad de
la comunicacién interna. Por lo general, se sienten sobrecargados con informacion irrelevante e

inconsistente de diferentes fuentes.

Esto tiende a ser el resultado de la falla de la linea superior, los propios gerentes y directores que

siempre tienen una mirada mas estratégica de la organizacién y no tanto funcional.

El principal beneficio de tomar una proximidad del employer branding es una manera de alentar
a los gerentes y directores para ver la comunicacién con sus empleados en una manera similar a
la comunicacién con el cliente. Refuerza el papel estratégico de la comunicacién interna en la
conformacién de como la gente percibe la organizacién y su liderazgo. Los empleados rara vez
confian en una gestiéon de equipo que sigue envidndoles mensajes incoherentes. El beneficio final
a los empleados debe ser mayor claridad y menos sobrecarga de informacion, para lograr un
mayor efecto sobre el compromiso, el rendimiento profesional y el respeto de sus compaiieros.

(Morley y Barrow, 2005)

No obstante, los mecanismos de comunicacién que se vayan a utilizar tienen que tener una
adaptacion total a los cédigos de comunicacion que la empresa vaya a aplicar al proceso de
employer branding y, sobre todo, deben garantizar la correcta transmision tanto de valores como

de ventajas.
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2.2.4. Reclutamiento e Induccidn: el inicio de la relacion de marca

La induccién y el reclutamiento son raramente considerados una transaccion por parte de los
nuevos empleados, pero los empleadores aparecen tomandolo de tal manera mas de una vez
(Barrow y Mosley, 2005). Parte de crear una marca implica construir una relacion duradera a

través de la misma, y no sélo sumar nuevos clientes.

Si bien los potenciales empleados ven a las marcas empleadoras como potenciales fuentes de
trabajo, toman otra actitud y comienzan a preguntarse si realmente quieren trabajar ahi. Es por
esto que hay que dar motivos a las personas para que se detengan y quieran "realizar un

esfuerzo" para entrar en nuestra compaiia (Borracchia, 2015).

2.2.5. Las compensaciones y el Employee Value Proposition

Uno puede atraer nuevos empleados con paquetes de compensaciones y beneficios prometedores,
pero si no se mantiene un ambiente de trabajo positivo se irdn para trabajar en otro lado. Si bien
es importante proveer una paga justa, la clave para crear un ambiente sobresaliente es hacer que
las personas se sientan reconocidas por el trabajo que hacen (Smith y Mazin, 2004). Se deben
buscar distintas formas de ofrecer un reconocimiento en las interacciones con su justa razén de
uso: si un trabajo delegado resulta en un logro, se debe felicitar; en una reunién de equipo, se
debe dejar de manifiesto la confianza en el mismo. Esto mostrard que los empleados se
encuentran mds dispuestos a resolver los problemas y generard un ambiente positivo de trabajo

(Ventrice, 2004).

En el viejo paradigma se compensaba a los empleados y el tiempo que dejaban en la compafiia

por medio del dinero, pero no es el unico componente que ayuda a obtener la compensacion y
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felicidad que supuestamente debia otorgar. Este componente de felicidad es el que debemos
administrar desde el employer branding con el objetivo de demostrar que como compaifiia se
posee la capacidad de ser "mds que un lugar envidiable" (Borracchia, 2016). Son entonces estas
proposiciones de valor las que nos otorgan esta variable Unica para poder gestionar estos

aspectos.

El Employee Value Proposition o "EVP" es definido por Minchington (2006) como un conjunto
de asociaciones y ofrecimientos proveidos por la organizacién en retorno de las habilidades,
capacidades, y experiencias que un empleado trae a la organizaciéon. No son un paquete
financiero a medida, sino la suma de beneficios especificos comprometidos a diversos grupos

(Barrow y Mosley, 2005).

Acorde a lo que dice la Ley de Contrato de Trabajo (art. 21 Ley 20744 T.O. 1976) una persona
que "(...) realice actos, ejecute obras o preste servicios en favor de otra y bajo la dependencia de
ésta (...) mediante el pago de una remuneracion (...)" se encuentra en una relacién laboral. No
obstante, la paga debe proveer a los empleados a modo de justa retribucién por la puesta a
disposicion de estos "actos, obras o servicios", pero no debe articular la relacion que tienen las
compaiiias con los empleados como la razén fundamental por la cual ellos vengan a trabajar

todos los dias (Hill y Tande, 2006)

Entendemos entonces que hay cuestiones detrds de la motivacion real para poder retener a los
empleados, e incluso para poder atraerlos. Es entonces correcto entender qué es la motivacion

para poder actuar sobre ello de una manera mds completa.
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2.3. Capitulo III - Midiendo el compromiso
2.3.1. {Qué es la motivacion?

La definicién de motivacién es un concepto que varia dependiendo el autor que se lea y la
identificacion de la persona con aquello que estd leyendo. Por ejemplo, para Maslow, la
motivacion es el impulso que tiene el ser humano de satisfacer sus necesidades; para Piaget, es la
voluntad de aprender; para Herzberg, la motivacion es el resultado de la influencia entre dos

factores: factores de motivacion y factores de higiene.

Nosotros elegimos la definicién que Robbins utiliza en su libro Comportamiento Organizacional®
por ser la que contempla mds aristas: “Se define motivaciéon como los procesos que inciden en la
intensidad, direccién y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un

objetivo”.

Esto nos lleva a afirmar que existen una gran variedad de factores que motivan al ser humano,
los cuales pueden motivarlo hoy, pero tal vez no lo hagan mafiana. La motivaciéon humana es un
concepto dificil de explicar por si mismo, varia en cada persona y a lo largo de su vida, una
persona no serd motivada de la misma forma por las metas que posea a los 20 que a los 40 afios,
por lo tanto, “si la organizacién pretende prever el comportamiento de la persona con cierto
grado de precision debe saber sobre ese conjunto de metas y lo que la persona haria por

alcanzarla” (Sarasqueta, 2010, p. 225).

% Robbins, S. (2013) Comportamiento organizacional. p241)
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2.3.2. Teorias de la motivacion

Edwin Locke

La teoria de Locke posee 4 elementos fundamentales para la motivacién personal: dinero;
definicidn de objetivos; participacion en la toma de decisiones y en la definicién de los objetivos;

redisefiar los puestos y tareas para proporcionar desafios y responsabilidad. (Locke, 1992)

Locke nos habla acerca de cémo la definicién de objetivos ayuda a motivar al personal, no como
definicién de objetivos por parte de los jefes, sino como un accionar compuesto entre jefes y
empleados. Esta definicién ayudaria a que los propios empleados se planteen objetivos altos y
posibles de alcanzar que los motivaria porque “La promocién de la confianza en uno mismo
inculca en los seguidores la creencia de que poseen la capacidad necesaria para ejecutar con
eficacia sus tareas y contribuir a realizar la vision de la organizacién” (Locke, 1992, p. 131);
ademads, Locke afirma que “los seguidores que confian en ellos mismos desarrollan mds esfuerzo
para alcanzar las metas determinadas por la vision y tienen un rendimiento mejor” (Locke, 1992,

p. 132).

David McClelland

La teoria de McClelland detalla las tres necesidades basicas (McClelland, 1989):

o Necesidades de realizacion;
® Necesidad de poder;

e Necesidad de afiliacion.
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Estas necesidades son adquiridas y aprendidas con la experiencia que cada persona adquiere con
el tiempo. Estas necesidades aprendidas generan un comportamiento recompensado que suele
repetirse con mayor frecuencia, es por ello que las personas desarrollan patrones unicos de

necesidades afectando asi su comportamiento y desempeio.

McClelland en su libro Cémo motivar el éxito economico nos explica, en un primer acercamiento
a su teoria, que la conducta relacionada con el éxito debe ser recompensada, mientras que la
conducta que no se relacione con el éxito debe ser castigada quitdndole satisfacciones materiales
cuando no sea modificada y persista en el tiempo (McClelland, 1970), “[...] la mayoria de los
hombres son o se volverian racionales, orientados al éxito o utilitarios si solo pudieran
suprimirse los obstidculos que impiden que ellos se conduzcan de esta manera” (McClelland,

1970, p.3).

Victor Vroom

“Esta teorfa propone que las personas se sienten motivadas cuando creen cumplir la tarea y que
la recompensa superard el esfuerzo que hardn” (Sarasqueta, 2010, p.233), esto lleva a la
afirmacién que hace Vroom (1979) que cuanto mds motivada se encuentre la persona para

realizar su tarea de forma correcta y eficiente, més efectiva se volverd en dicha tarea.

“El desempefio aumenta en base a la magnitud de la recompensa ofrecida por un mayor
desempefio productivo” (Vroom, 1979), ademds, argumenta que una persona muy motivada
puede centrarse solo en la informacién que cree que le servird pero si la situacidn presente es
nueva o mdés dificil, esto puede generar una motivaciéon muy alta omitiendo asi informacién

importante.
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Edward Lawler III

“Lawler III encontré evidencias de que el dinero puede motivar el desempefio, el compafierismo

y la dedicacion a la organizacion (Sarasqueta, 2010, p. 234).

Lawler dice:

Creo que la mejor ruta es desarrollar unos sistemas de remuneracion basada en el
desempefio acordes con los disefios modernos de la organizacién y las estrategias de
negocios actuales. Considerando el potencial de la remuneracién para motivar el
desempefio, la mejor solucién no es eliminarla como factor de motivacion y perder un
motor importante del desempeiio, sino lograr que motive el comportamiento apropiado.

(Lawler II1, 2000, p. 66).

Cuando se habla de retribucion, también debe hacerse referencia a la satisfaccion que recibe la
persona. “Las personas comparan la cantidad de retribucién que reciben con un patrén. Cuando
el nivel de retribucién coincide con ese patron, se sienten satisfechas; cuando se queda corto, se

sienten insatisfechas” (Lawler II1, 2000, p. 81).
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2.3.3. Cultura organizacional.

Segtin Schein (1988):

Llamare “cultura” a un modelo de presunciones bdasicas — inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracién interna-, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas vélidas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo

correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.(p. 25-26)

A su vez, un autor mds contempordneo, como lo es Hoftede, explica que:

La cultura organizativa es holistica; esta histéricamente determinada: refleja la historia de
la organizacidn; estéd relacionada con cosas que estudian los antropdlogos como los simbolos y
los rituales; se construye socialmente: la crea y la conserva el grupo de personas que, juntas,

forman la organizacion; es blanda; es dificil de cambiar. (1999).

O de forma mas resumida, Hoftede (1999) nos expone que “la cultura organizativa puede
definirse como la programacién mental colectiva que distingue a los miembros de una

organizacion de los de otra”.

Como se desprende de lo expuesto por estos autores, la cultura es algo que se construye con el
tiempo y va mutando con el mismo, a su vez es la que establece las reglas de juego para todos los

integrantes de la organizacion y lo que distingue a una organizacion de otra.
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Schein (1988) explica que para entender la cultura empresarial “se debe prestar especial atencion
al papel de los empresarios, fundadores, y al de aquellos lideres que dirigen las transformaciones

clave de las empresas, y considerar las teorias dindmicas de desarrollo grupal” (p. 65).

Por su parte, Denison (1991, p. 2) confirma la definicion de Schein:

Cultura se refiere a los valores, las creencias y los principios fundamentales que
constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacién, asi como también al
conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos

principios basicos.

A su vez, esta creencia de cultura nos habla de efectividad la cual es “una funcién de los
valores y las creencias desempefiadas por los miembros de una organizacién. Los valores
especificos o el acuerdo sobre valores especificos influyen en la efectividad” (Denison, 1991, p.

4-5).

2.3.4. Desarrollo y Capacitacion

Capacitacion y desarrollo representan componentes vitales de la oferta de employer branding.
Influyen tanto el atractivo general de la organizacién a los nuevos reclutas y su capacidad
permanente para mantener un alto nivel de compromiso de los empleados. (Mosley y Barrow,

2005 p. 157)

Decimos que la capacitacion significa la preparacion de la persona en el cargo, en tanto que el
propodsito de la educacidn es preparar a la persona para el ambiente dentro o fuera de su trabajo.

Es un proceso que consiste en la imparticion de conocimientos de orden tedrico, técnico y
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practico mediante actividades de estudio, formacion y supervision. De alli que los médulos de
capacitacion se ofrezcan a empleados que estdn ingresando a una empresa, asi como a empleados
a los cuales se quiere instruir en el manejo de nuevas herramientas o maquinarias. (Abraham

Pain, 2004, p. 20)

En cuanto a los procesos de desarrollo de personas incluyen las actividades de entrenamiento,
desarrollo de personal y desarrollo organizacional. Representan inversiones efectuadas en las

personas. (Chiavenato, 2000 p.548)

Hay varios métodos de desarrollo organizacional, estos son: entrenamiento de la sensibilidad,

asesoria del proceso, construccion de equipos, reuniones de confrontacion.

En el estudio global mds reciente de ISR (2004) identificaron el desarrollo de carrera como una
piedra angular de la participacion de los empleados en casi la totalidad de los 10 paises que se
estudiaron. Es una importante influencia para que los empleados se sientan valorados,

involucrados y comprometidos.

Cuando Marks & Spencer investigaron su imagen de empresa se dieron cuenta de un patrén
interesante en los datos. Las personas que habian recibido la formacion dentro de los dltimos seis
meses estaban un 19% mads satisfechos que los que no habian recibido formacién. Uno de los
aspectos mds interesantes de este estudio fue que la formacién reciente también habia aparecido
para entregar un "efecto halo". En general, los empleados que habian recibido entrenamiento
estaban mads satisfechos con todos los aspectos de la imagen de empresa, no solo con el
desarrollo. Si bien los resultados de la investigacion son consistentes en la identificacion de la

importancia de la formacién y el desarrollo profesional de compromiso de los empleados y la
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fortaleza de la marca de empleador, solo hay tanta evidencia para sugerir que la mayoria de los
empleados sienten que sus empleadores podrian hacer mucho més para mejorar su oferta en esta

area. (Mosley y Barrow, 2005, p. 158)

2.3.5. Responsabilidad Social Empresaria (RSE)

La Responsabilidad Social empresaria abarca las relaciones de una organizacién con todos sus
stakeholders. El comportamiento de una compafiia de cara a sus grupos de interés marca la
imagen que tiene tanto entre su competencia como entre la sociedad. Muchas veces asociamos
esta RSE con iniciativas que buscan minimizar el impacto ambiental o con aspectos mads
relacionados con la filantropia, pero esta politica de sostenibilidad para ser creible debe
comenzar internamente, siendo lo que se ha dado en llamar “un buen empleador”. (Compromiso

RSE, Julio 2015)

Las empresas modernas no sélo tratan de vender los mejores productos al mejor precio, sino que
también transmiten a la sociedad una determinada manera de hacer una cultura y unos valores
éticos. En la gestion moderna de la empresa “no todo vale”, la coherencia y las convicciones

tienen que formar parte del producto que se ofrece (Jauregui, Martinez-Pujalte, & Torme, 2011).

Fomentar una cultura organizacional basada en la ética, buscando las mejorares condiciones de
trabajo, buen clima laboral, respeto a los derechos de los trabajadores, e implementando planes
de desarrollo es lo que se puede entender actualmente por ser un buen empleador. Y todas estas
practicas son parte de la RSE orientada a sus propios empleados de la mayoria de las

organizaciones.
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Segun el estudio de employer branding que realiza cada afio Randstad, los empleados cuando
buscan un buen empleador se deciden por compaiiias en las cuales las condiciones econémicas
sean buenas, al igual que la seguridad laboral a largo plazo, donde prima un ambiente de trabajo

agradable.

Por detrds de estas caracteristicas estdn: trabajo interesante, salud financiera, conciliacion,
posibilidades de desarrollo, gestién eficaz, buena formacién y RSE. Es decir, que buscan
compaiias que apliquen la Responsabilidad Social Empresaria a su activo mds importante, las
personas. Ademds, la parte mas visible de esa RSE es la filantropia y el voluntariado corporativo,
algo que sobre todo para las nuevas generaciones es un factor clave a la hora de decidirse por una

u otra empresa.

De esta forma la responsabilidad social no es mds que la actitud responsable de las empresas con
todos sus grupos de interés. Desde la perspectiva organizacional, una empresa es responsable

cuando alcance los siguientes aspectos:

* Ofrecer productos y servicios que respondan a necesidades de sus usuarios y contribuyan a su

bienestar.

* Tener un comportamiento que vaya mas allad del cumplimiento de los minimos reglamentarios,

optimizando en forma y contenido la aplicacién de todo lo que le es exigible.

* Las relaciones con los trabajadores han de ser prioritarias, asegurando unas condiciones de

trabajo seguras y saludables.

* Ha de respetar con esmero el medio ambiente.
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* Ha de integrarse en la comunidad de la que forma parte, respondiendo con la sensibilidad
adecuada y las acciones sociales oportunas a las necesidades planteadas, atendiéndolas de la

mejor forma posible y estando en equilibrio sus intereses con los de la sociedad.

* La accidn social de la empresa es importante, pero evidentemente no es el tnico capitulo de la

responsabilidad social (Camejo & Cejas, 2009).
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3. Metodologia de la investigacion y trabajo de campo

3.1. Metodologia

En el presente trabajo de investigacion se utilizaron técnicas del paradigma cualitativo. Este
posee un disefio explicativo-descriptivo de corte transversal ya que trata de un ndmero de casos

relativamente grande en un momento dado y obtiene estadisticas deducidas de grupos.

En la investigacion se utiliz6 el paradigma cualitativo porque se buscé la comprension global del

fendmeno estudiado a través de la descripcion de los hechos observados.

Es descriptivo porque se interpreta minuciosamente lo que es. Esté relacionada a condiciones o
conexiones existentes, practicas que prevalecen, opiniones, puntos de vista o actitudes que se
mantienen, procesos en marcha, efectos que se sienten o tendencias que se desarrollan (Best,
1988); y explicativo porque se va mas alld de la descripcion de conceptos o fendmenos y se
dirige a responder a las causas de los eventos fisicos o sociales. El interés se centra en explicar
por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da éste, por qué dos o mds variables estan

correlacionadas (Sampieri, 2000).

A su vez, podemos afirmar que es Explicativo-Descriptivo porque se buscé conocer la relacion
existente entre 2 variables en el contexto empresarial para asi poder arribar a una descripcion
adecuada del tema en cuestion. No es una investigaciéon experimental dado que no se han

manipulado las variables, sino que se han tomado datos ya dados.
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Se utilizaron instrumentos tales como entrevistas (experto — profesionales), este método se utiliza
para obtener datos con mayor profundidad y extensidn; y, encuesta, esta Ultima para poder

obtener datos cuantitativos.

Las entrevistas fueron dirigidas a tres responsables de recursos humanos y a una experta de

employer branding para obtener una vision profesional acerca del tema.

Los entrevistados fueron:

Melina Chiaravalle, graduada de Lic. en Relaciones de Trabajo en UBA, es supervisora de
Branding y relaciones universitarias en EY. Comenz6 su carrera profesional en Banco Quilmes,
luego Scotiabank y desde 1998 trabaja en EY. En su trayectoria dentro de la firma ocupo
diversas posiciones tales como asistente junior de empleos, selectora junior, senior de seleccion
donde lidero un equipo de selectores asistentes hasta el rol que ocupa actualmente donde disefa e

implementa el plan de universidades y branding.

Enrique Naredo, graduado de Lic. en RRHH de la UADE. Ocupo posiciones de analista de
payroll en RSM Torrent Razzetto y se desempefia hace 15 afios en la empresa Prudential Seguros

ocupando actualmente el puesto de Subgerente de Recursos Humanos.

Antonella Gatti, graduada de Lic. en Psicologia en la Universidad Catdlica de Salta, diplomada
en Coaching Ontoldgico de la Universidad Nacional del Nordeste y magister en recursos
humanos de la UBA. Ocupo posiciones de analista de empleos en su primera etapa laboral en la
consultora Ca.Pro.Ser, continuando en dicha posicion en Musimundo y luego en Petrobras

Argentina. En esta dltima, desde el ano 2012, ha ocupado diversas posiciones llegando al dia de
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hoy a analista de la gerencia de gestion de capital humano, especializindose a todo lo referido en

acciones de branding.

Carolina Borrachia, es Disenadora Gréafica de la UBA, realizo un programa estratégico de
Marketing en la IAE Business School, y un programa de Recursos Humanos, Gestion y Servicios
de Recursos Humanos en la Universidad Torcuato Di Tella. Ocupo el puesto de directora de
gestion académica en la facultad de arquitectura de la UBA, fue account manager para Unilever,
titular de la catedra de branding en la Universidad de Rosario, titular de catedra de desarrollo de
estrategia de marca en la UB, Employer Branding Director en AHA!, mentor externo de la
Universidad de San Andrés y CEO de Combo Employer Branding. También se destaca como

autora de libros y articulos, principalmente relacionados con el employer branding.

A su vez, para las encuestas se delimito una muestra intencional de 200 personas de entre 18 y
50 afios que estén trabajando o en busca de trabajo para conocer qué es lo que atrae y retiene a

las personas en las empresas.

3.2. Triangulacién

Finalmente, de acuerdo a lo planteado por Denzin (1989) en el cual se sugiere la utilizacién de
dos o mas métodos de investigacion, utilizamos la triangulacién de la informacién obtenida de

las encuestas y entrevistas:
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Cuadro 3: Triangulacion

Fuente: Elaboracién propia
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A continuacion se expone el cuadro que sintetiza las variables y dimensiones analizadas y que

instrumentos se utilizaron para su medicion:

Tabla I: Metodologia

Watiahles Dimensiones Indicadores Inztrumenta Feferencias
- Encuesta -ttem 7158M1 - Seccion 2
-Imagen de RRHH dertro de la organizacian. - Entrevista -Pregunta 1
- . - Entrevizta Experto -Pregunta 3
-Beneficios para el area
de RRHH -Ercuesta -fem 9 - Seccion 2
-Dezarrollo de PYE -Entrevizta -Preguntas 2
-Entrevizta Experto -Pregurta 4
- Employer branding tem S0 - Seccion 2
S L -Encuesta
-Camunicacion Qrganizacional Ertrevista -Pregunta 4
-Herramientas de RRHH
para crear la marca
empleadara -Buenas practicas de RRHH -Entrevista -Preguntas 4
-Desarrollo v Capactacian -Encuesta -ftem & - Seccion 2
Cuttura -En.trevista -Pregurta 4
-Entrevizta Experto -Pregurta 2
-Compramiso y -Motivacion -Encuesta -ftem & - Seccion 2
Fidelizacion
- Ratacidn de personal -lmagen arganizacional -Entrevista -Pregurta 9
en las empresas -
Retencién del Personsl -Encuesta -ftem 152755354 - Seccion 2
-Entrevista -Pregurta 5
-In=zercidn de la empreza en el mercado -Encuesta -tem ¥ - Seccion 2
-Atraccion del talento .
_Reclutamienta -Encuesta -tem B - Secc!un 2
-Encuesta -ttem 1 - Seccion 3

Fuente: Elaboracion propia
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3.3. Andlisis de entrevista a responsable: Melina Chiaravalle:

La responsable de branding y relacion de universidades, Melina, nos comenta acerca del por qué
EY es considerada una empresa atractiva para trabajar y las propuestas de valor que realizan
(Entrevista pregunta 1 y 2). Esto nos demuestra como el paradigma sobre el atractivo de las
empresas ha ido cambiando, ya no se busca ser compensado solo econdmicamente, sino que se

busca un nuevo atractivo que seduzca al personal. Ver M. T. capitulo 2.2.5.

Considerando el rubro en el que se desempefia EY, la consulta realizada a Melina recibe una
respuesta esperada para el rubro que explota la compaiiia como ser una firma contable de cierta
envergadura (Pregunta 5). A la luz de esto, nos fue claro que no podriamos asegurar
completamente si la rotacién disminuy6 por aplicar employer branding, si bien nos destacé que

contribuy¢ a la fidelizacion del capital humano

Melina nos destaca que uno de los grandes motivadores que posee la empresa es que las
personas en solo dos afios pueden adquirir los mismos conocimientos que adquieren en cinco
afios en otras empresas. Ver M.T. capitulo 2.3.2 En este punto podemos observar que el
ofrecimiento, el atractivo que se brinda, es el de construir experiencia en el corto plazo a un

ritmo y a un volumen que en otras compaiiias se logra en un tiempo mucho més extenso.

A pesar de esta propuesta de valor que realiza EY, han tenido problemas para la implementacion
de una marca empleadora exitosa (Entrevista pregunta 3), es por ello que en un principio el foco
de la empresa no estaba puesto en la comunicacién como una herramienta de interaccion y es asi
que han tenido que modificarlo para poder lograr que sus propuestas sean transmitidas a partir de

redes sociales en las cuales los nuevos clientes puedan conocer las mismas (Entrevista pregunta
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4). Como se comentd en el M:T. en el capitulo 2.2.3. La comunicacién corporativa €s una
herramienta importante en la actualidad porque si no es manejada de forma correcta puede causar
un dafio a la imagen de la empresa y ocasionar que los candidatos tengan una visién negativa y

no desee incorporarse a la misma.

La profesional nos cuenta que el mayor beneficio de haber implementado employer branding
(Entrevista pregunta 6) fue que han aumentado la cantidad de Cvs que la organizacion recibe
diariamente, siendo la mayor cantidad proveniente de jovenes estudiantes, lo que llevé a que la

empresa tuviera que adaptarse flexibilizando el horario laboral.

3.4. Andlisis de entrevista a responsable: Enrique Naredo:

Iniciando la entrevista Enrique hace referencia a la solidez de la compaiiia en el mercado
mundial (Pregunta 1). Previamente nos cuenta sobre las ventajas de pertenecer a la compaiiia
dando a conocer los beneficios remunerativos, desarrollo profesional, capacitacién continua,
paquete de salud, idiomas, etc. A partir de esto pone al descubierto su idea de convertir al drea de
RRHH en un proyecto conjunto donde prevalezca el trabajo en equipo y los objetivos
compartidos (Pregunta 2). En el marco tedrico (2.1.4), exponemos como deben alinearse los
procesos de RRHH para tener un impacto entre sus colaboradores, generando asi una

comunicacién fluida tanto dentro del area como con sus colaboradores.

A continuacién el entrevistado comenta que muchas veces la marca empleadora se instaura
inconscientemente y la define como una herramienta que debe construirse (Pregunta 3). Esto

guarda relacién con el punto 2.1.4 del marco tedrico desarrollado por Barrow y Mosley, ya que
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la marca empleadora afecta a toda la compafiia. Es por ello que los mensajes internos y externos

deben alinearse a lo que quiere transmitirse como empleador.

En cuando a los beneficios de employer branding, él afirma que facilita los procesos de
seleccidn, pero también da cuenta de que atraer a los mejores candidatos puede ser una trampa ya
que las personas sobrecalificadas demandan un plan de carrera rdpido y si esto no se cumple es

dificil retenerlos (Pregunta 6).

También afirma que debe fortalecerse el engagement que tiene el empleado con la firma,
definiéndola como una renovacion constante en la cual no hay que quedarse en la costumbre.
Hay que premiar a los colaboradores cuando hacen bien su trabajo, y reconocerlos no solo en lo
financiero sino también en lo no financiero, brinddndoles algo que los distinga por sus esfuerzos.
No solamente vender para afuera lo que somos sino serlo en el interior, esto significa fortalecer
la retencién y fidelizacion de tus colaboradores. (Pregunta 7). Podemos vincular esta pregunta
con el punto 2.2 del marco tedrico expuesto por Cravino. El mismo establece que la retencion del
capital humano es un pilar importante para la organizacion, genera confianza entre nuestros

colaboradores e impacta en la atraccidn y retencion del mejor talento.

Enrique manifiesta que también se debe prestar atencidn a las personas disconformes ya que las
mismas terminan diciendo los aspectos positivos de la compaiia. Frente a un desacuerdo
expuesto por un colaborador, la empresa busca cumplir el rol de¢ RRHH como area de apoyo,
escuchando la problematica del colaborador y haciendo hincapié en las relaciones
interpersonales y el trabajo en equipo, promoviendo el respeto mutuo, como asi canales entre las
personas, generando un sentimiento de contencién, comodidad y respeto. Acorde al M.T.

(2.1.6.), se establece la clave para construir una marca empleadora exitosa consiste en identificar
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cualidades corporativas que generen conexiones entre ambas partes. Las mismas deben motivar
de manera tal que se puedan alinear a los objetivos organizacionales de los empleados.
Asimismo, el proposito perseguido es construir los atributos de un buen empleador puertas
adentro para que tus colaboradores actuen como emisarios de la compaiiia e aumenten el valor y

prestigio de la marca.

Para finalizar, Enrique da su opinién acerca del employer branding, definiéndolo como 100%
necesario, de manera que se brinden buenas préacticas de RRHH y asi poder generar una buena
imagen corporativa. Exteriorizando elementos como un buen clima, un buen plan de
compensaciones, un buen nivel de salario competitivo en el mercado, premios al desempefio, etc.
Finalmente aclara que ofrecen el mismo trato al personal dentro y fuera de convenio para
vigorizar las relaciones con los mismos y exhibir las buenas pricticas de Recursos Humanos

(Pregunta 10).

3.5. Andlisis de entrevista a responsable: Antonella Gatti:

Antonella, Analista de Gestion de Capital Humano para Pampa Energia, nos comienza a
comentar sobre lo que hace atractiva a la empresa: el mercado del petréleo asi como las
compensaciones que ofrece la industria, y las posibilidades de crecimiento puertas adentro
proponen un diferencial para quienes trabajan en ella y quienes desean sumarse (Entrevista

pregunta 1)

Asimismo, nos detalla la situaciéon que se vive hoy con el mercado laboral, el cual lo ve
desafiante para la caza del talento (Entrevista pregunta 2) y busca en sentido que las propuestas

compensatorias y de beneficios se encuentren en el mismo nivel que demanda el mercado. Lo
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expuesto por Antonella, contrasta con lo detallado en el M.T. en el capitulo 2.2.4. Las personas
son cada vez mds selectivas a la hora de elegir una empresa, ya no solo se busca que el salario
sea bueno, sino también una serie de beneficios que van mds alla de un sueldo alto y que varia en

cada individuo.

A continuacién hace un andlisis sobre como el mercado también les marca la posiciéon de
empleador, ya que nos indica que lo que te traslada hacia adentro es también qué tan fuerte y
conocida sea la marca entre los consumidores en el mercado (Entrevista pregunta 2). Podemos
asegurar que la marca empleadora es una herramienta que cada dia cobra mds importancia a la
hora de atraer al talento, ya que mientras més conocida sea la misma, mds personas calificadas

querran trabajar para la compaiiia (Ver M.T. capitulo 2.1.4.).

En relacién a los PVE y los problemas de implementacién del EB (Preguntas 2 y 3), la
entrevistada nos indica que si bien llevan adelante diferentes propuestas, son de forma aislada y
por sobre todo, por encontrarse en un momento de transicion por el cambio de manos del paquete
accionario, es el momento en el que mds deben enfocarse en beneficios que no sélo signifiquen
compensaciones. Es por esto que, con vistas a un nuevo programa de Jovenes Profesionales,
entienden que la propuesta de valor vigente no debe ser asociada pura y exclusivamente a
compensaciones sino que ademds debe responder a que el valor que existe sea trasladado a algo

relevante y significativo para los empleados tal se indica en el M.T. (2.1.3y 2.2.5.)

Cuando le consultamos respecto a la incidencia sobre la rotacion de personal, la profesional
refirié en la pregunta al respecto (Entrevista pregunta 5), asi como a lo largo de la conversacion
el peculiar momento que transcurre la compafiia, mas no sin aclarar que la estrategia a seguir

para que dichas vacantes que se generan queden cubiertas es nada menos que una accién de
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branding como son los JP, pero que requiere cohesion entre lo que se dice y lo que se hace. Se
busca que (M.T. 2.1.8), que estas acciones sean creibles y se perciba la calidad considerando la
importancia de la atraccion de candidatos. Esto se vuelve a retomar en parte (Entrevista pregunta
6) al ser consultada sobre beneficios del EB para la empresa, y destaca que lo mas importante de

lo visto en el M.T. sigue siendo el mantener mensajes no contradictorios.

3.6. Andlisis a Experto: Carolina Borrachia:

Carolina, en su larga trayectoria especializindose en employer branding, nos comenta las dos
mayores dificultades que se presentan a la hora de implementarlo (Entrevista pregunta 2), es por
ello que afirma que muchas veces hay poco conocimiento en las compaiiias acerca de lo que es

marca empleadora, con lo cual se les designa poco presupuesto para su implementacion.

Por otro lado, la experta también nos comenta acerca de los beneficios de la implementacién de
la marca empleadora, entre ellos el conocimiento hacia afuera de la empresa que hace que se
encuentren mds candidatos y la disminucién en la rotacién ya que se crea compromiso
(Entrevista pregunta 3). Esto concuerda con lo que expuesto en el M.T. en el capitulo 2.2.3. Lo
que nos lleva a afirmar que cuanto mejor sea la comunicacién corporativa, mayor serd el
compromiso de los empleados y, ademds, la imagen de la empresa mejorara con lo cual més

personas querrdn trabajar en la misma.

De todas formas, Carolina, nos afirma que los mejores resultados en las propuestas de valor al
empleado, se obtuvieron cuando se co-crearon junto a los mismos, ya que de esta manera se
conoce qué es lo que motiva a cada empleado y sus necesidades (Entrevista pregunta 4). Ver

M.T. capitulo 2.2.5. Con esta informacién, podemos afirmar que mientras mayor participacion
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tengan los empleados en la creacion de las propuestas de valor, mayor serd su motivacién en el

trabajo, lo que llevara que tenga rendimientos superiores.

3.7. Analisis de encuestas:

La presente encuesta fue dirigida a personas que se encuentren actualmente trabajando en
empresas multinacionales seleccionadas que implementen el employer branding o estdn en busca
activa de trabajo, teniendo como objetivo determinar qué es lo que motiva a los empleados a
quedarse en las empresas, y qué es lo que valoran mds de las mismas. La encuesta presenta una
distribucion del 72% femenino y 28% masculino aproximadamente, de los cuales, su mayoria se

encuentra en los rangos de edad de 18 a 25 afios y en el de 26 a 35 aios.

La encuesta fue dividida en tres secciones, la primera una general que abarca sexo, edad y zona
de residencia, la segunda para las personas que trabajan y la tercer seccion para las personas que
estdn buscando trabajo. Segun el anélisis de las encuestas, el 67 % se encuentra empleado,

dejando un 33 % en busqueda activa.

Como fue tratado en el capitulo 2.2.3 del marco tedrico las primeras dos preguntas de la seccion
2 apuntaron a identificar si las personas que trabajan conocian a su empresa anteriormente y, si
es asi, los medios por donde la conocieron. Este andlisis nos 1llevoé a la conclusién de que el 61%
conocia a la empresa. Esto nos indica que las empresas tienen una buena implementaciéon del

employer branding y ademds, en su mayoria, las mismas eran referenciadas por conocidos.
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En los siguientes graficos presentamos la distribucion:

Figura 1: Conocia la empresa en la que actualmente trabaja antes de ingresar

mS|
EmNO

Fuente: Elaboracion propia

Figura 2: La empresa la conoci por medio de

M Conocidos

M Redes sociales
Trabaje con dicha
empresa

H Ninguna de las anteriores

m Otros

3%

Fuente: Elaboracion propia

También buscamos identificar el grado de satisfaccién de las personas con su trabajo y los

factores que las atrajeron a trabajar en la misma. Lo cual nos llevé a la conclusién que un 80,6 %
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se encuentra satisfecho con el trabajo y dentro de los factores que atraen a las personas es el

desarrollo profesional el que mas elijen.

En los siguientes graficos presentamos su distribucion:

Figura 3: Me encuentro satisfecho con mi trabajo

m Sl

ENO

Fuente: Elaboracion propia

Figura 4: Los factores que me atrajeron a la empresa

M Salario

M Desarrollo profesional
Ambiente Laboral

m Cultura

m Beneficios

Fuente: Elaboracion propia
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Las dltimas preguntas de la seccidn 2, tienen como objetivo determinar la propuesta de valor que
hacen las empresas multinacionales, esto estd relacionado con el capitulo 2.2.5 del Marco tedrico
donde establecemos qué es la EVP y por qué es importante tanto establecerla como comunicarla
a los empleados. Concluimos que dentro de la propuesta de valor de las empresas, lo que mas

proponen a sus empleados es obra social, capacitaciones y home office.

En el siguiente grafico establecemos la distribucion:

Figura 5: La empresa donde trabajo ofrece la siguiente propuesta de valor

M Capacitaciones

M Estacionamiento

m Comedor o viandas

M Descuentos corporativos

B Gimnasio

M Obra Social
Compensaciones

Home office

Trabajar en el exterior

Otros

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, en la seccion 3 se apunté a identificar los medios que utilizan las personas no
empleadas para buscar trabajo y los factores que atraen al momento de una bisqueda laboral.
Pudimos observar que el 34% utiliza los portales de internet dedicados, y en un 28 % las redes

sociales.
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En el siguiente gréfico establecemos la distribucion:

Figura 6: Busco trabajo a través de

M Portales de internet
dedicados

M Redes sociales

[ Portales de empresas
dedicados a
busquedas

| Clasificados en diarios

Fuente: Elaboracion propia

En el momento de una busqueda laboral, el 26 % de las personas encuestadas que no trabajan,
eligi6 el desarrollo profesional y el salario como los factores mas importantes que puede ofrecer

una empresa.

En el siguiente gréfico establecemos la distribucion:

Figura 7: Los siguientes factores me atraen al momento de una biisqueda laboral

M Salario

M Desarrollo profesional
= Ambiente laboral

M Cultura

m Beneficios

Fuente: Elaboracion propia
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3.8. Andlisis conjunto de entrevista a responsables de recursos humanos

Con el cuadro que sigue a continuacion, lo que buscamos es extraer aquellos andlisis de los

constructores que resultan mas centrales para nuestra tesis.
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Tabla 2: Cuadro comparativo responsables de recursos humanos

Entrevistado
Melina Chiaravalle Antonella Gatti Enrique Naredo
Indicador
Desarrollo de PVE Si Si Si
Mais importante: Desarrollo de | Mds importante: Mas importante:
Carrera
J6venes Desarrollo de
Profesionales Carrera
Retencion Buena Buena Buena
Comunicacién Media Media Media
Imagen Buena Regular Regular
organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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En primer lugar en cuanto al desarrollo de PVE, podemos observar que todos tienen un buen
desarrollo del mismo pero enfocado, cada uno, a distintas propuestas. Por un lado Melina
Chiaravalle y Enrique Naredo, nos cuentan que se propicia el desarrollo de carrera, y por otro,

Antonella Gatti, menciona que la propuesta de su empresa se centra en los JP.

En segundo lugar, llegamos a la conclusion de que las tres empresas tienen buenas précticas para
retener al personal ya que estos no rotan por malas decisiones internas, sino porque consiguen

mejores propuestas en el mercado.

Para poder observar la preponderancia de cada factor, los mismos fueron representados en el
siguiente cuadro, entendiéndose por “Desarrollo de PVE” a la utilizacién de un estilo definido en

todo su concepto.

Figura 8: Comparacion entre Desarrollo de PVE y Retencién

Retencion
Buena

Desarrollo PVE
Bajo
oy
JAd Ojjouesag

Retencién
Mala

Fuente: Elaboracién propia 56 de 106



Employer Branding: como controlar la rotacion de personal en las empresas.
Lic. en Recursos Humanos | Sebastian Gémez — Camila Ruibal — Alexia Salom — Pablo Stanta

En cuanto a la comunicacién, Melina nos destaca que en EY, la comunicacién si bien no es la
deseada, estd en proceso de desarrollo para llegar a un estado 6ptimo. Por su parte, Antonella nos
cuenta que en su empresa, la comunicacion es regular ya que estdn desarrollando la instauracion
de la nueva marca corporativa y esto conlleva a no tener completamente desarrollados los
canales comunicativos; y, en el caso de Enrique, pone de manifiesto que la comunicacion es
buena ya que el rol de recursos humanos es de apoyo frente a las problemaéticas del personal y se

busca un contante intercambio para actuar como enlace con el cliente interno.

Por tltimo, los lideres nos informan acerca de la importancia de la imagen organizacional ya que
es una buen elemento para la atraccion del personal; siendo buena en el caso de Melina y regular

en el caso de Antonella y Enrique.

Figura 9: Comparacion entre Comunicacion e Imagen Organizacional

Imagen
Buena

Comunicacion
Baja
By

uoIoBOIUNWOYD

Imagen
Mala
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4. Conclusiones

A continuacién vamos a detallar el trabajo de campo hecho en esta investigacion.

En primer lugar, a partir de la investigacion realizada conjunto con las entrevistas y la encuesta,
podemos concluir sin titubear que el employer branding es efectivamente una medida que tiende
a reducir la rotacién del personal. Mejora la retencion del talento asi como también atrae
candidatos con mayor facilidad por encontrarse més en conocimiento del mercado la propuesta

de valor como empleador.

Tal como se indic6 en el M.T. en sus capitulos 1 y 2, tanto la creacion como el mantenimiento de
la marca se basa en un cuidado constante y cohesivo de acciones que fomenten la fidelizacién y
la motivacién. Y estas acciones deben llevarse a cabo a través de una sélida accién de
comunicacion para que pueda llegar tanto a aquellos interesados por sumarse a la propuesta asi

como a los empleados que ya forman parte de la compaiiia.

El desarrollo de una Propuesta de Valor para el Empleado es el pilar central de todo el accionar.
A lo largo de la investigacion, tanto los responsables de recursos humanos como la experta
entrevistada nos han hecho hincapié en que no puede construirse una marca sélida sélo con la
promesa de algo bueno, sino que debe ser especialmente tratado con acciones tangibles. Las
mismas tienen el diferencial de encontrarse totalmente alineadas con la Misién, Vision y Valores

lo que permite cargar a toda la propuesta con la impronta propia de la vida corporativa.

En cuanto a nuestra segunda pregunta, la investigacion nos lleva a concluir que la principal
condicién, més alld del evidente compromiso por parte de la direccion sin la cual no podria

llevarse adelante una definicion tal de marca, es una fluida comunicacién dentro de la empresa
58 de 106



Employer Branding: como controlar la rotacion de personal en las empresas.
Lic. en Recursos Humanos | Sebastian Gémez — Camila Ruibal — Alexia Salom — Pablo Stanta

en cuestion, ya que si se aplica employer branding pero no se comunica de forma correcta las
personas sentirdn que lo que se les promete no se cumple y tenderdn a mirar fuera de sus
empresas para cambiar de empleo, ademds de que la imagen de la empresa también comenzara a

verse perjudicada por el boca a boca de lo que ocurre dentro.

Con respecto a nuestros objetivos, en primer lugar, podemos concluir que de la investigacion y
en concordancia con el marco tedrico la principal ventaja del employer branding es la creacion
de un sentimiento de pertenencia mucho maés fuerte y en contrapartida, la mayor desventaja que
pudimos observar, es que la mala administracién puede llevar a un alejamiento de la marca y a

una pérdida de talentos.

Continuando con nuestro segundo objetivo, podemos afirmar que las estrategias implementadas
por las empresas para retener al personal son las EVP o propuestas de valor al empleado, las
cuales se co-crean con los empleados lo cual ayuda a que se cree un mayor sentido de
pertenencia con el cliente interno; en tanto que con el cliente externo, lo que se busca es crear
una red de comunicacién mucho mds eficiente que ponga su foco en portales de internet y

universidades con el fin de llegar a un publico masivo.

En cuanto al tercer objetivo, lo que motiva al personal a quedarse en las empresas son, como
nombramos anteriormente, las propuestas de valor y la concordancia entre lo que la empresa
promete y lo que realmente hace. Esto ultimo provoca sentimientos de acompafiamiento y

transparencia para los empleados.

Por ultimo, el cuarto objetivo no lo pudimos comprobar fehacientemente con la investigacion

realizada ya que los datos obtenidos apuntaron a que la tendencia es a una mayor atraccién pero
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los responsables entrevistados no han hecho un especial énfasis en que el employer branding

haya mejorado la captacion de personal.
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5. Implicancias
Habiendo concluido el caso de estudio, nos disponemos a reflexionar las implicancias y el

impacto que la materia aqui tratada tiene para los Recursos Humanos.

En primera instancia, se deberd considerar en los presupuestos de las compaiias que estén
dispuestas a aplicar employer branding un monto acorde a la implementacién de este tipo de

herramientas con el fin de que el mismo pueda ser desplegado de manera consistente.

En segunda instancia, los profesionales de recursos humanos deberian disponer todas las
politicas del area en funcion de la promocién de la marca tanto interna como externamente, a fin

de afianzarla y hacerla conocida.

En dltimo lugar, consideramos recomendable que se comience a implementar en el estudio de las
carreras de Recursos Humanos el estudio cientifico de esta herramienta para que pueda tener una

mayor insercion en el futuro.
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7. Anexo

7.1. Encuesta

Seccién 1:
1) Edad
e 18-25
e 26-35
e 35-50
o 50+
2) Sexo
¢ Femenino
e Masculino
3) Hijos
e Si
e No

4) Zona de Residencia

e CABA
e GBA
e Otra

5) Actualmente me encuentro empleado
e Si
e No
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Seccidén 2:

1) El tiempo de viaje hasta mi trabajo es
e Menos de 1 hora
e Mais de 1 hora

2) La extension de mi jornada laboral es

e 4 horas
e 6 horas
e 8 horas

e Mais de 8 horas
3) Mi antigiiedad en la empresa es
e (a6 meses
® Omesesa l afio
e [ a?2afios
e Mas de 2 afos
4) Me encuentro conforme con mi trabajo
e Si
e No
5) Conocia a la empresa en la que actualmente trabajo antes de ingresar (Si la respuesta es
No, puede no responder la siguiente pregunta)
e Si
e No
6) Laempresa la conoci por medio de
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¢ Conocidos
e Redes sociales
e Trabaje antes con dicha empresa
¢ Ninguna de las anteriores
e Otra
7) Los factores que me atrajeron de la empresa
e Salario
¢ Ambiente laboral
e Cultura
e Desarrollo profesional
¢ Beneficios
8) En mi experiencia, los siguientes factores tienen un orden de importancia (1 es el
minimo, 5 es el maximo)
e Salario
¢ Ambiente laboral
e Cultura
e Desarrollo profesional
e Beneficios
9) Laempresa donde trabajo ofrece las siguientes propuestas de valor
e (apacitaciones (relacionadas y no relacionadas con el puesto)
e Estacionamiento

e Comedor o voucher de almuerzo
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® Descuentos en distintos locales comerciales
¢ Gimnasio
¢ QObra social para el afiliado y su grupo familiar
¢ (Compensaciones salariales competitivas.
¢ Home office
e Trabajar en otro pais (si tiene presencia fuera de Argentina)
e Otros
10) La empresa donde trabajo es conocida en el mercado
e 1 No conocida = 10 Muy Conocida
11) Recomienda trabajar en esta empresa

e 1 Norecomienda = 10 Recomienda

Seccidn 3:

1) Busco trabajo a través de
e Portales de internet dedicados (Zonajobs, Bumeran, PortalRH)
e Redes sociales (Facebook, Linkedin)
e Portales de empresas dedicados a busquedas.
¢ (lasificados en diarios (en papel o internet)

2) Los siguientes factores me atraen al momento de una bisqueda laboral
e Salario
* Ambiente laboral

e (Cultura
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e Desarrollo profesional
¢ Beneficios
3) Considero importantes las siguientes propuestas de valor
e (apacitaciones (relacionadas y no relacionadas con el puesto)
¢ [Estacionamiento
¢ Comedor o voucher de almuerzo
® Descuentos en distintos locales comerciales
¢ Gimnasio
® QObra social para el afiliado y su grupo familiar
¢ Compensaciones salariales competitivas
¢ Home Office
e Trabajar en otro pais (si tiene presencia fuera de la Argentina)

e Otra

7.2. Entrevistas

7.2.1 Preguntas entrevista a responsables de recursos humanos

1) (Porque cree usted que alguien querria trabajar para su empresa?

2) (Cudl es la propuesta de valor que le hace la empresa a sus colaboradores?

3) (Qué problemas tuvieron para implementar Employer Branding? ;o qué problemas creen
que tendrian en caso de implementarlo?

4) (En qué aspectos tuvieron que adaptarse para lograr implementar Employer Branding?
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5)

6)
7
8)

9)

La implementacién de Employer Branding, ;afecto el indice de rotacién? ;La hizo
disminuir?

(Qué beneficios les trajo haber implementado EB en la compaiiia?

(Crees que el EB es una solucién para la fidelizacion del capital humano? ;Por qué?
(Cudl es la percepcion de sus colaboradores y futuros colaboradores de la marca?

(Como mejoro la imagen de la empresa como empleador a partir de la implementacion de

EB?

10) ;Cudl es tu opinién acerca del EB?

7.2.2. Preguntas entrevista a experto

1)

2)

3)

4)

(Porque decidiste iniciar tus investigaciones en el campo del Employer Branding?

(Qué dificultades encontrds en el mercado laboral argentino para implementar Employer
Branding?

(Qué beneficios pueden esperar las empresas al utilizar Employer Branding?

(Cudles son los beneficios del EVP (Employee Value Proposition)que mejores resultados

brindan a las compaifiias?
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7.2.3. Melina Chiaravalle (EY)

Nosotros: Hola Melina, antes de empezar con las preguntas Referentes a Employer Branding,
nos gustaria que nos cuentes un poco a que se dedica la empresa para asi situarnos un poco en el

contexto de la misma.

Melina: Hola a todos. Bueno les cuento un poquito de la empresa. Ernst & Young, o como la
nueva denominacién EY, es una de las mayores firmas de servicios profesionales, con 4 unidades
de servicio: auditoria, consultoria, impuestos y contabilidad. Es una de las llamadas Big four,
junto con Price, KPMG y Deloitte. La empresa tiene operaciones en todo el mundo y su sede
central estd ubicada en Londres. Nuestro lema actual es: “Construir un mejor mundo de

negocios”.

Nosotros: (Cudl seria tu rol dentro de la empresa?
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Melina: Yo soy la encargada de todo lo que tiene que ver con branding y Relaciones con

Universidades. Este rol es relativamente nuevo en la empresa, solo tiene 4 afios.

Mis tareas basicamente son asegurar una buena imagen externa de la empresa, mediante redes
sociales, comunicaciones en general y sobretodo el nexo con las Universidades para reclutar

potenciales candidatos.

(Porque cree usted que alguien querria trabajar para su empresa?

Para mi lo que més atrae a las personas a trabajar en nuestra empresa es la propuesta de valor,
puntualmente todo lo que tiene que ver con la formacién y desarrollo de carrera. Mds que nada
con el prestigio que le puede aportar a su cv haber formado parte de una firma como la nuestra.
Nosotros trabajamos con las mejores practicas y el adquirirlas te sirve muchisimo para

enriquecer tu cv y elegir donde queres trabajar a futuro.

Entran chicos muy jévenes, la mayoria es su primer trabajo y capaz en dos afios adquieren un

conocimiento que en otro tipo de empresas estdn 5 afios en obtenerlo.

La mayoria son estudiantes de contador, auditoria, administracién de empresas, cuando salen de

aca usualmente se van a bancos y logran obtener puestos de gerentes.

. Cual es la propuesta de valor que les hace la empresa a sus colaboradores?

Tenemos una propuesta de valor muy enriquecedora y bastante atractiva para la gente.

La misma se puede dividir en tres ejes.
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En un primer lugar, todo lo que tiene que ver con formacién y desarrollo. Consideramos que es
lo central de la propuesta de valor. Cuando hablamos de formacién, no solo en cursos y

capacitaciones formales, sino también en capacitacion informal.

En un segundo punto estd la parte de beneficios que se dividen en econdmicos, flexibilidad y

salud. Tenemos por ejemplo descuentos en gimnasios, entretenimientos y en lugares de comida.

La ultima parte viene de la cultura EY, el hecho de que vos entras en la compaifiia y tu CV tiene

otro peso.

No importa cuando tiempo te quedas, si no que la experiencia EY dura para toda la vida.

Sabemos que la rotacion estd, que en algin momento te vas a ir. Nuestro vinculo y nuestra marca

va a quedar para siempre.

Por lo que escucho, se quedan muchos veces por el vinculo y el clima que se genera.
Puntualmente las generaciones mds jovenes, que se generan vinculos entre pares por tener la

misma edad y estar transitando la misma etapa.

¢ Qué problemas tuvieron para implementar Employer Branding? ;O qué problemas creen

que tendrian en caso de implementarlo?

Siempre se hace Employer Branding, siempre se construye la marca. El drea de recruiting tiene
el rol de EB desde hace cuatro afios como te comente anteriormente. Antes se hacia un poco

entre todos, liderado por la Gerente.
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El rol en si ahora es Branding y relaciones con universidades. Porque nosotros creemos que
generando un vinculo con las universidades ayuda muchisimo a la atracciéon de potenciales

candidatos.

Quizas con los problemas que nos estamos encontrando, son los diferentes canales que hay hoy
en dia para comunicar. Con el avance de las tecnologias y las redes sociales, a veces no se puede
controlar lo que se comunica y otras veces hay temas mdas importantes que la empresa quiere
comunicar, como cuestiones de negocios que tienen mucho mds peso a la hora de comparar,

porque va dirigido directamente a nuevos clientes.

En si, los postulantes no tienen tanta interaccidn, no publican en nuestras redes pero tampoco lo
hacen los empleados. Estaria bueno que lo hagan porque se generaria un sentido de pertenencia,

y estarian hablando directamente los colaboradores, no el filtro que podemos tener en recruiting.

Durante mucho tiempo Facebook estaba cerrado para que las personas pudieran publicar en el

nuestro, si comentar nuestras publicaciones. Eso acotaba también un ida y vuelta con la gente.

Nuestros empleados no tienen habilitadas las redes sociales en el dia a dia para que publiquen o

puedan difundir la marca. Es algo contradictorio si queres hacer algo en redes sociales.

. Cuales son las redes que utilizan?

Las redes mds utilizadas son Facebook, twitter, linkedin, youtube. Instagram por el momento

argentina no tiene.
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Hay Algunos problemas con twitter por ejemplo que esta unificado globalmente y capaz la
difusion de redes de recruting no se puede hacer, porque se utiliza para cuestiones de negocio

para atraer nuevos clientes. Y eso en la balanza pesa mas.

Hay empresas que ya tienen la marca mas fidelizada, por el consumo del producto. Porque uno
ya lo viene consumiendo desde chico, entonces marketing tiene una construccidén de marca desde

otro lado.

En una firma de servicios profesionales, la construccién hay que desarrollarme mucho maés.

Cuando vas a una feria de empleos y te paras con una mega marca competis distinto.

El mejor branding que podes hacer es que los trabajadores que estén en tu empresa traigan

también potenciales candidatos, y asi funcionar como embajadores de marca.

. Consideras que se pueden diferencias de las otras Big four?

Diferenciarse con las otras big four es complicado, porque son un enlatado. Los mismos

beneficios, salarios y tipo de trabajo.

Para diferenciarse tiene que venir de la casa matriz, porque la empresa tiene identidad global.

(En qué aspectos crees que tuvieron que adaptarse para lograr implementar el Employer

Branding?

Todo el tiempo tenes que readaptarte con las nuevas herramientas que van saliendo, a nuevos

canales. En su momento se abrié Facebook, en otro momento un grupo de youtube.
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Para explicarle a la gente que haciamos, le mostrdbamos videos. Por ejemplo para pricticas de

verano se armaban, porque la gente se presta a la cosa més visual.

En el proceso de seleccion lo mismo, tuvimos que adaptar una parte del proceso, lo hicimos
online. Por ejemplo, el examen de inglés y examen psicotécnico antes de las entrevistas
presenciales. Nos sirven como filtros para quedarnos con los posibles candidatos. Desde ese
lugar no la haces venir a la persona acd, si no que automatizas el proceso. Y también haces que la
persona se identifique més, en los assessment center la gente ya estd dentro del proceso, porque

ya paso esa etapa.

.Le comunican a las personas que no siguen el proceso?

En el caso de los que no quedan, en su momento se les comunicaba, pero ahora no siempre. Hay
un proyecto de hacerlo automaético para que cuando pones al candidato rejected, te mande el mail

automaticamente.

También, a todas las personas que vienen al estudio, les decimos que dentro de 10 dias nos
contacten para que les comentemos como vienen en el proceso. Le comentamos el canal, quien
es el focal point. El tema que muchos no llaman, solo unos pocos. Porque 10 dias les parece

mucho tiempo.

El estdndar es que todo el proceso dure un mes, es un proceso rapido de todas maneras, lo que

mads tarda son los estudios que se realizan después.

Tenemos otros casos con gente que tienen entrevistas con gente de afuera, coordinar las mismas,

la diferencia horaria es entendible que se prolongue el proceso.
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Una de las cosas que adaptamos es que para la gente del interior, hacemos las entrevistas via

Skype. Comienzan el proceso asi, y capaz la dltima entrevista viene y se les paga el pasaje.

Hay un programa de ayuda econdémica para la gente del interior, se incentiva a la que vengan a

trabajar. Siempre hubo un aliento de que se sumen.

A veces se ve que se comunica, pero hay que ver qué construccion se hace. Hay muchas cosas
que se dejaron de hacer antes que ahora no se hacen, Se festejaba el dia del amigo, dia de la
primavera. Desde RR HH se incentiva, se hacen cosas pero la decisién estratégica de dar ese

dinero para construir la marca es dificil. Porque estdn ligado a un presupuesto limitado.

La implementacion de Employer Branding, ;afecto el indice de rotacion? ;La hizo

disminuir?

No te puedo decir con certeza si el indice de rotacion vari6 por la implementacion del Employer
Branding, porque muchos factores hacen a la rotacién. Si es una pata importante para que la
gente se quiera quedar. Pero también hay otros factores como los econdmicos y la situacion del
pais que hace que la gente busque trabajo o bien se quede en el empleo para no arriesgarse a

buscar otro.

Si te puedo decir que nuestra propuesta de valor ayudo muchisimo a la fidelizacién del capital
humano, pero con las nuevas generaciones a veces no alcanza. Buscan el cambio

constantemente.

. Qué beneficios les trajo en la compania?
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Si yo te puedo decir que desde que hay un rol de EB, nunca més escuche en recruiting no tengo
CVs. Ahora tenemos postulaciones, y si vemos en el tiempo la cantidad de postulaciones se va
incrementando. También tiene que ver con la situacion del pais y cada vez hay mds busqueda de

empleo.

Hoy en dia las personas jovenes eligen estudiar que trabajar, entonces estamos viendo que son
mas grandes los que se postulan. Tuvimos que adaptar un poco la flexibilidad en esos casos, para

los que estudian, reduciéndoles la hora de trabajo o bien otras politicas.

.Crees que el EB es una solucion para la fidelizacion del capital humano? ;Por qué?

Si. Para mi EB es una consecuencia, en realidad si hay un trabajo con el capital humano, poner a
nuestro empleado como nexo para conseguir los negocios, por eso tenes que tratar de hacer que
esa persona ‘“‘patee para tu lado” tenes que construir esa relacion, para eso tenes que dar no

solamente pedir. Tener que invertir, no solo en dinero sino también en tiempo y dedicacidn.

¢ Cual es la percepcion de sus colaboradores y futuros colaboradores de la marca?

Lo que pasa es que muchas personas no conocen a la empresa, llamamos para entrevistar y no
tienen el conocimiento del negocio y la marca. A veces utilizamos la referencia de las otras big

four, como Deloitte y Price, y alli se familiarizan un poco mas.

Pasa también que es dificil de pronunciar nuestro nombre “Ernst & Young” y ahora con la nueva
denominacion EY, para la gente de acé es complicado, a veces no te entienden. Entonces es més

complicado a la hora de ir a buscar candidatos, tenemos que entrar por otro lado.
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. Como mejoro la imagen de la empresa como empleador a partir de la implementacion de

EB?

Estd ligado un poco a la respuesta anterior, si nos conocen un poco més que antes. Pero siempre
estd el que no la conoce y tenes que explicarle. O hacerle referencia de la competencia para que

lo sepan.

Si te puedo decir que mejoro porque estamos haciendo més programas de difusion de la marca en

redes y también mas presencia en universidades.

Por 1ltimo, ;Cual es tu opinion acerca del EB?

Para mi es fundamental, es necesario. Nadie puede elegir lo que no conoce. Yo puedo dar a
conocer la marca, pero mi propuesta de valor también tiene que tener contenido y tiene que estar

adaptado al estilo y al target.

El Employer Branding es construccién de marca, pero la propuesta de valor tiene que ser

superadora e integrar a la gente que vos querés captar.

Familiarizar primero al publico.

Tu propuesta de valor con estas generaciones que estdn buscando, como segundo punto, y por

ultimo como haces para que esa gente que estd buscando empleo elija tu marca.
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7.2.4. Enrique Naredo (Prudential Seguros)

Segug ‘sSg

Mi nombre es Enrique Naredo soy licenciado en RR.HH., tengo 16 afios de experiencia en el
area en Prudential Seguros. Previamente trabajé en un estudio contable que liquidaba los sueldos

de toda la masa salarial, el estudio se llama Torrent Auditores.

He estudiado la carrera para contador publico, liquidaba impuestos para empresas y esto me

ayudo a entender lo que es la cuarta categoria en auge.

Nosotros: La entrevista trata sobre Employer Branding, nosotros decidimos describir como
influye el Employer Branding en la retencion y rotacién del personal. Primeramente queria

preguntarte, ;por qué crees que las personas trabajan para tu empresa?

Enrique: Considero que Prudential Seguros tiene una marca empleadora importante respaldada a
nivel internacional, es una de las primeras 3 aseguradores de Estados Unidos y tiene un fuerte
posicionamiento en Japon, Corea, Malasia. Estd presente en Argentina desde el afio 2000, llego
con una gran diferencia con respecto a las otras compaiifas, el perfil de Prudential te hace sentir

en una compafiia sélida, te das cuenta que es una compafiia que si bien tiene aspectos para
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mejorar en la gestion de RR.HH., te da una tranquilidad al ser sélida, tanto en lo financiero,
como en las estructuras. También poseemos 4 valores que se cumplen siempre y la mision

también.

Por qué una persona del mercado de seguros quisiera venir a trabajar a Prudential?

Enrique: Primero por lo anteriormente mencionado, te brinda un estatus en la experiencia
Prudential, tiene fuertes canales de desarrollo y capacitacion. Tiene muy buenos niveles
salariales con una fuerte estrategia de ventas sobre todo beneficios y beneficios flexibles que es
lo que buscan las nuevas generaciones. Si bien la estructura es poca, ya que somos 360
empleados estd subsidiada por Estados Unidos que le da la solidez anteriormente mencionada.
Posee los procesos validados con controles de calidad, trabaja con muy buenas consultoras como
Mercer, EY, Price, KPMG, estas son alguna de las consultoras en las que Prudential se basa para
presentar sus estados contable, sus reportes, sus auditorias internas; esto enriquece el circuito de

calidad.

Nosotros: ;Qué nos podes decir de acuerdo a la propuesta de valor que le hace la empresa a

sus colaboradores?

Enrique: Respecto a la propuesta de valor, estamos trabajando para mejorarla, nuestro punto de
partida es solido, ya que Prudential brinda un paquete de compensaciones total bastante
interesante, desde una remuneracion la cual es comparada con el mercado con la encuesta de
Mercer, se compara como minimo con el 50 percentil de la posicién, digo como minimo porque
hay una estructura interna que fortalece ese valor. Brinda ademds de la remuneracién anual por

ley, los 13 sueldos, brinda un bono anual por desempefio a todos los empleados, también brinda
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una cobertura médica de valor que abarca al empleado y a todo su grupo familiar, es Omint, pero
el plan es simil OSDE 410, con buenos valores de reintegro. Prudential también brinda una
cobertura médica a cargo de la compaiiia de 24 sueldos por muerte/accidente. Esto por el lado de

la compensacion.

Tenemos trabajo desde el hogar, hasta 2 veces por semana, con lo cual mantenemos el equilibrio
entre la vida personal y la profesional, también contamos con horario flexible que abarca un
horario de 7 de la mafiana a 7 de la noche, con un méximo de 8 horas, puede elegir el horario en
el cual ingresar siempre que cumpla las 8 horas. Tenemos viernes de verano y de invierno, donde
el colaborador puede irse al mediodia a su casa, medio dia de cumpleafios, regreso paulatino por
maternidad, le damos varias opciones a la madre para volver al trabajo comienza de manera

reducida y se le van sumando horas.

Conjunto de beneficios financieros, plan de compras de acciones para todos los empleados con
un gran descuento esto permite hacer una inversion en délares de una manera muy accesible, los
limites son elegidos por el empleado. Tenemos plan de pensidén para los altos ejecutivos, cochera

para algunos empleados, utilizacién de un automévil corporativo.

Tenemos un conjunto de compensacion sélida y bastante competitiva, pero ain trabajamos para

mejorarlo atin mds y seguir competitivos.

Estamos trabajando en un proyecto conjunto para que RRHH no se divida en funciones sino que
sea un sistema integral donde todos los procesos trabajen de manera conjunta y en equipo; donde
los objetivos sean compartidos por lo tanto la evaluacién de desempefio debe ser compartida.

Estamos trabajando las posiciones criticas y los planes de sucesion a través de las herramientas
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como Feedback 360 y otras herramientas que permitan identificar las posiciones claves y las
personas criticas. Esto significa no descuidar el conjunto y cuidar las posiciones criticas poner un
énfasis adicional y un conjunto de compensaciones y beneficios adicionales para tener la garantia
de que no vamos a perder a esos “Messi” de la compafifa reteniéndolos y haciéndolos

intransferibles.

Como herramientas para elevar el control, realizamos una encuesta de clima anual, nos da el
pardametro de cOomo esta nuestra gente, puntos a fortalecer, planes de accién para mejorar.
Estamos bastante bien, estamos calificando para la encuesta de Great Place To Work, donde se

eligen las mejores 100 compafiias de marca.

Intentamos mantenernos al dia las practicas de RRHH para favorecer la retencion de las
personas. Por eso es importante identificar a las personas que tienen un nivel bueno de
crecimiento, en la carrera jerdrquica pero también en la carrera de especializacion, también es
importante identificar las personas que no suman valor y que nivelan para abajo como para
prescindir de ellas y poner en sus lugares personas mds competitivas, son posturas que nadie

menciona pero que son importantes.

Nombrando al plan de carrera, esto tiene que ver con la capacitacion actual y el desarrollo hacia
las potenciales posiciones futuras, respecto a esto los departamentos de RRHH pecan cuando
tienen presupuesto al brinda una capacitacion a todos y un desarrollo a todos, realmente no hay
nada mdas contraproducente que brindan una capacitacion a un recurso que no lo necesita,
desarrollo a una persona que el dia de mafiana no va a poder ocupar las posiciones generando
expectativas que no vas a satisfacer a futuro. Es por eso que es importante identificar las dreas de

mejora y capacitar y desarrollar responsablemente. Al capacitar o desarrollar a alguien que no lo
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necesita, la persona se desmotiva y se va, entonces disminuye tu marca empleadora porque los
que tratas bien contagian a 10 pero los que trataste mal contagian a 100 por eso hay que ser muy
cauto. Hay que cuidar los recursos de la compaiiia y no desmotivar a las personas que ya saben.
No siempre las capacitaciones tienen que ser para todos, pero hay que tomarse el tiempo de

explicarle a la persona que esa capacitacion le sirve como colaborador.

Nosotros: ¢Qué problemas tuvieron para implementar Employer Branding? (o qué

problemas creen que tendrian en caso de implementarlo?

Enrique: La implementacion de Employer Branding se da en una primera etapa de forma
inconsciente, cuando intentas captar al mejor capital humano y capacitarlo. Marca empleadora
significa enfrentar desafios, cambiar, actualizarse. Hay mucha resistencia al cambio, que pasa
ciertas etapas, ya que tu colaborador es el vocero de la empresa para la comunidad. Las personas
que trabajan en la compafiia deben internalizar la cultura de la compafiia. Esto se da en la
estructura comercial que tiene una raiz muy fuerte con la compaiia, al vender seguros de vida, la
persona confia en que le vas a pagar. Vendemos confianza. Es muy facil construir la confianza y
también destruirla. La marca empleadora genera una admiracion a la empresa que no es fécil de
construir. La confianza se construye con desempefio de muy bueno en adelante, se mide al llegar
al excelente. Con un muy buen desempefio generas confianza, teniendo buen desempefio generas
que eso se contagie al exterior y brota la marca empleadora; ver a tus empleados felices,
entusiasmados y comprometidos esto se ve desde afuera. Aunque cambien de compaiiia te eligen

por esta razon.

Nosotros: (En qué aspectos tuvieron que adaptarse para lograr implementar Employer

Branding?
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Enrique: La realidad es que los recursos que tenemos han sufrido diferentes cambios en cuanto a
lo laboral y al pais, entonces te tenes que adaptar, los cambios internos son mas dificiles porque
no vienen dados por la sociedad y esto genera un sesgo de por qué cambiar si estamos bien, en
cuanto a estos aspectos hay que brindar procesos de calidad e implementar cambios. Poner al
colaborador como socio estratégico y como agente de cambio. Ddndole sélidas razones de que el
cambio estd bueno y que va a traer estos beneficios puntuales. La posibilidad de hacer mds
grande tu compaiiia te hace mas grande a vos y viceversa desarrollindome hago mds grande la
compaiia. El crecimiento de ambos genera un beneficio para todos. Esto significa mejores
posibilidades de crecimiento laboral y una mejor ubicacién de tu curriculum en el mercado,
mejor desarrollo para vos a través de becas en posgrado y maestrias, clases de inglés y

capacitacion para las posibles posiciones futuras. Esto abre muchas puertas.

Nosotros: La implementacion de Employer Branding, ;afect6 el indice de rotaciéon? ;La hizo

disminuir?

Enrique: En lineas generales cuando trabajas con marca empleadora obviamente significa una
version en capital humano, en cosas que atraen al capital humano, se estanca la retencion, a lo
sumo muchos se quieren sumar. Quienes estdn también deben tener un buen desempefio con
gente proactiva y con compromiso. Cuando no tenes inversion en marca empleadora, eleva la
rotacion y las personas deciden irse. Una empresa con estdndares de marca empleadora bien

desarrollados hace que la gente no quiera irse, incluso hay otros desde afuera pujando por entrar.

Nosotros: ¢(Qué beneficios les trajo haber implementado Employer Branding en la

compania?
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Enrique: Facilita los procesos de seleccion, tenes un menu de variedad madas atractivo,
l6gicamente el tema de traer a los mejores pero 0jo con €so, €s una trampa si vos traes personas
sobrecalificadas para la posicion no podes retenerlos. Eso es un error en seleccion, por tomar
personas sobrecalificadas que estdn dispuestas a entrar pero después no se van a quedar en el
tiempo, si no les das un plan de carrera rdpido se les van. Hay que ser cautos con esos, dentro
del rango de la posicion traer al mejor candidato pero que no esté sobrecalificado, porque estos
talentos se te van yendo y esto te juega en contra. La gente se pregunta por que al tener marca
empleadora la gente se les va, entonces las personas empiezan a querer irse. No es que hiciste
nada malo sino que no supiste seleccionar. En un equipo 12 Messi’s o 12 Maradona’s no
funcionan porque alguno tiene que hacer el trabajo operativo, alguno tiene que dejarse
supervisar. Tener muchos caciques no sirve. Tenes los mejores caciques y los mejores soldados.

Ni todos soldados ni todos caciques.

Nosotros: ¢Crees que el Employer Branding es una solucion para la fidelizacion del capital

humano? ;Por qué?

Enrique: Ser una marca empleadora significa que tenes pricticas en la compaiia que hacen que
las personas no quieran irse, que se sientan bien no solamente por el sueldo, es un gran error
pensar que la gente se queda solamente por el sueldo. Uno tiene que fortalecer el engagement
que tiene el empleado con la firma, es una renovacién constante, no hay que quedarse en la
costumbre. Hay que mimar a los colaboradores cuando hizo el trabajo bien, y reconocerlo no
solo en lo financiero sino también en lo no financiero, por ejemplo la nota en la revista de la
compaiiia, el cuadro de Mc Donalds, un pin, una silla, un saco, algo que te distinga por haber

hecho bien tu trabajo.
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En nuestra compafiia tenemos buenas plataformas de comunicaciéon como la intranet, que salga
tu foto en la intranet por todo un mes es un simbolo de orgullo, las personas lo imprimen se lo

llevan a la casa y lo muestran a la familia, no hay que descuidar estas cosas.

No solamente vender para afuera lo que sos sino serlo en el interior, esto significa fortalecer la

retencion y fidelizacion de tus colaboradores.

Nosotros: ¢Cual es la percepcion de sus colaboradores y futuros colaboradores de la marca
segun tu opinion? Con futuros colaboradores me refiero a personas que ain no han sido

contratadas pero quieren ingresar a la empresa, por ejemplo los jovenes.

Enrique: Hablando de los colaboradores actuales, tenemos personas que estin conformes y
disconformes como en todas las compaiiias pasa. Pero las personas que estdn disconformes en
algin aspecto a través de la encuesta de clima, o se acercan a RRHH y hablan con nosotros, en
algunas posturas que nos han llegado a comentar, no es un desacuerdo con la compaiia tal vez
tiene una diferencia con su supervisor o con un par pero no es con toda la compafiia. Se hace
hincapié en las relaciones interpersonales y el trabajo en grupo, promoviendo el respeto mutuo,
prevaleciendo también el trabajo en equipo, con lo cual estd bueno que las personas se acerquen
a RRHH o a Compliance para crear canales con las personas que estdn mal, y se sientan
contenidas, comodas y respetadas. La gente hace mencidon a esto en la encuesta de clima.
También me interesan los que estdn bien con la compafifa, pero no hay que dejar de prestar
atencion a las personas que estdn mal, algunas incluso terminan diciendo aspectos positivos de la
compafifa. Esto permite solucionar algunos casos. Y cuando la persona decide retirarse de la

compaiiia, hay veces en que quedan en contacto con nosotros y hablan bien de la compaiiia.
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Con respecto a los futuros empleadores, son personas que han venido a hacer pricticas a la
compaiiia o tienen algin conocido dentro, escuchan los beneficios, los planes de carrera y los

procesos dentro de la empresa y eso es lo que contagia.

Nosotros: ¢(Como mejoré la imagen de la compainia como empleador a partir de la

implementaciéon de Employer Branding?

Enrique: Como lo mencione antes, el Employer Branding estaba de manera inconsciente, lo que
nosotros llamamos perfil Prudential, ya que venimos de una empresa norteamericana adaptada en
Japon e implementada en argentina. Al decir adaptada en Japén hacemos referencia a procesos
de calidad muy soélidos, la cultura que nos ensefiaron a los pioneros, los procesos y la forma de
trato al colaborador interno da una imagen. Nosotros tenemos confianza. Hay que cuidar la
marca, no solamente de cara a nuestros clientes que compran pdélizas sino también a nuestros
clientes internos y los potenciales clientes internos, esto lo heredamos no estadbamos consciente
de que fuera marca empleadora. Cuando llegamos a la Argentina no estaba presente, pero
después le pusimos nombre y apellido, marca empleadora, y nos dimos cuenta que muchas
practicas las veniamos desarrollando y nos dimos cuenta que siempre hay un proceso de mejora e
intentamos mejorar. No es que estdbamos mal y a partir de marca empleadora empezamos a
funcionar bien sino que de manera inconsciente lo tenfamos y no lo desarrolldbamos al 100%,
cuando tomamos conciencia de que teniamos la camiseta de la empresa, la cuiddbamos y
estdbamos orgullosos de la misma. Es un producto de largo plazo, en las peores crisis de
Argentina, vinieron nuestros accionistas de EEUU, nos tranquilizaron, nos dieron apoyo y
sustento econdmico, venian y se preocupaban por nosotros. En el peor momento de Argentina

nos dieron un bono por recursos extraordinarios de la empresa que se da a nivel internacional.
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Entonces ;Como podes sentirte decepcionado de una empresa? que te cuida en lo econémico y

profesional y esto se contagia de persona a persona.

Nosotros: Para finalizar, ;Cual es tu opinion acerca del Employer Branding?

Enrique: El Employer Branding es necesario al 100%, muchas empresas lo tienen de manera
inconsciente cuando brindan buenas pricticas de RRHH y no lo canalizan, trabajan en la imagen
y el compromiso de la compaiiia, ser una marca empleadora donde vos pones tu logo y te llegan
curriculums de diferentes dmbitos porque quieren trabajar en tu empresa y todo eso es gracias al
mercado de trabajo que se fue haciendo. Exteriorizas las buenas practicas de RRHH, el buen
clima, un buen plan de compensaciones, acciones, pensiones, buen nivel salarial y competitivo,
bono anual por desempeio, estar por encima de los valores de los convenios tanto para el
personal dentro de convenio como para el fuera de convenio, para nosotros es lo mismo. Sos un
colaborador del mercado, a todos le damos los mimos beneficios y todos son importantes. Es

importante porque fortaleces hacia afuera las buenas practicas de RRHH.
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7.2.5. Antonella Gatti (Pampa Energia)

Nosotros: Antonella, buenas tardes y gracias por la oportunidad. Te comento, la idea es realizar
una entrevista breve sobre el tema de nuestra tesis, en la cual estamos trabajando el Employer
Branding en las empresas y cdmo ello afecta a la retencién y a la atraccidon de nuevo personal. La

primera es un poco directa: ;por qué crees que alguien querria trabajar para ustedes?

Antonella: Bueno, buenas tardes. Y ante todo es muy interesante su trabajo ya que no hay
muchos escritos en argentina o en espaiiol, asi que sea bienvenido. Respecto a tu pregunta puedo
contestarla desde dos aspectos: por un lado somos una compaiiia lider en el mercado de la
comercializacion de hidrocarburos. Tenemos méas de 250 bocas de expendio en todo el pais, asi
como una muy buena imagen entre los consumidores respecto de la calidad del combustible asi

como las instalaciones que ofrecemos. Pero lo méds importante es el negocio en si; todo lo que
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tiene que ver con el negocio que involucra al petréleo tiene un atractivo diferente en el mercado
para quienes quieran formar parte de nuestra ndmina, es una industria que se vende sola por mas
que tenga los problemas coyunturales que estd teniendo ahora. El mercado del petréleo puede
tener un problema pero sigue atrayendo a profesionales de todos lados para trabajar con esta
industria. Pueden desarrollarse desde un trabajo de oficina, hasta ir rotando por las diferentes
excavaciones y refinerias. Es un campo muy amplio el que podes abarcar, ademds de lo
desafiante y que nunca te encontrds con lo mismo, tenemos gente muy longeva en afnos de
servicio. Pensd que nuestra ndmina tiene un promedio de edad de 45 afios y una antigiiedad
promedio de entre 14 a 15 afios. Entonces si tenés vocacion y el negocio te interesa, podés

quedarte acd a hacer una carrera, e incluso retirarte trabajando para nosotros.

Nosotros: entiendo entonces que para poder mantenerse atrayentes para el mercado tienen que
entregar una propuesta de valor interesante para mantener a la gente tentada y que quiera seguir,

mas alla de la industria.

Antonella: Totalmente. Nuestra PVE un poco se basa en dos partes. La parte compensatoria estd
dada por el marco sindical, como debes haber estudiado o tal vez lo trataste lo que son los

salarios y todo ese esquema por parte de los sindicatos del petréleo son superiores

Nosotros: si, sé que tenés convenios colectivos firmados hasta cargos altos.

Antonella: Si, totalmente, es un tema diferencial del propio negocio. Pensa que de esa manera se
vuelve desafiante y mds en el contexto pais que tenemos el hecho de poder mantenernos
competitivos en todas las escalas compensatorias para poder seguir generando el atractivo desde

ese punto. La realidad es que el mercado estd muy desafiante y hasta te diré por momentos
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violento en la caza del talento, entonces uno no puede descuidar este aspecto. Entonces como te
decia la parte compensatoria es un poco esto, la propia actividad lo cubre y te lleva a estar a un
nivel constantemente competitivo, pero también es verdad lo que te decia del mercado entonces
tenemos que buscar otras formas de mantener motivado y comprometido al personal. Por eso es
que siempre tenemos un paquete de beneficios, desde una prepaga de primer nivel para el
empleado y su grupo familiar, programas de becas para los hijos en edad escolar, beneficios con
algunas universidades privadas con descuentos en las cuotas, un plan avocado también a la
familia el PVE pensando que el empleado no es sélo empleado sino también puede ser mama,
papd, también tenemos planes de pago de cursos, mdster, posgrados para los empleados.
Pretendemos que ellos también sigan expandiéndose y creciendo, y que elijan nuestra empresa
para crecer. Pero siguen siendo acciones muy aisladas, muy concretas. No hay una estrategia de
base planteada que se haya lanzado en estos términos, ahora si se quiere como Pampa empezar a
pensar en una estrategia mds de posicionamiento de marca justamente porque el peso y el valor
de marca que tenia Petrobras en el mercado no es lo mismo que tenia Pampa. Petrobras estaba
mucho més instalada en el mercado y ahora Pampa es como que se tiene que de alguna manera
en linea también con lo que es la estrategia de la compaiia que es también posicionarse como
primer marca a nivel nacional, ahi si hay un trabajo fuerte para hacer pero la realidad es que
todavia estamos empezando a transitar ese camino no hemos desarrollado nada muy, por lo

menos hasta ahora, muy fuerte muy agresivo en ese sentido

Nosotros: Claro porque lo que te traslada la marca hacia adentro también es que tan conocida sea

afuera, la fuerza de la marca en el mercado.
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Antonella: Totalmente. También estamos en una etapa de revisién sobre cudl es nuestra
propuesta de valor justamente para el afio que viene. Uno de los primeros pedidos de los socios
cuando compraron Petrobras fue desarrollar un programa de Jévenes Profesionales (JP). En
realidad es que habia mucha urgencia de lanzarlo ahora pero logramos ponerle un poco de pafios
frios y patearlo. No sabes lo que fue lograr que nos permitan hacerlo el afio que viene porque era
una locura hacerlo ahora. Nosotros esto off the record estamos atravesando un proceso de
desvinculacién fuerte, entonces imaginate el nivel de incoherencia que estamos desvinculando
gente y al mismo tiempo tratando de atraer, y bueno la realidad es que por un lado
independientemente de la persona que deja la compafiia tenés que pensar que somos una némina
de 3300 personas también es qué mensaje organizacional les estamos dando si en la sala de al
lado estamos desvinculando personas y en la otra estamos tomando entrevistas a JP que van a ser
el futuro de la compaifiia. Entendemos que responde a una necesidad organizacional porque
también tenemos una necesidad de talento joven, nuestro promedio de antigiiedad es muy alto y
tenemos por ahi carreras como te comentaba antes: personas que ingresaron a la compaiiia hacen
toda su carrera; en términos de rotacién también, es una compafiia en que la gente decide
quedarse, o sea son carreras largas. Promedio de edad de la compafiia es 45 afios dsea que
imaginate es un promedio alto, y de antigiiedad rondan los 13 a 14 afios, digamos promedio pero

son personas que hacen carreras de 25 afios aca y se jubilan ac4.

Nosotros: es un poco también lo que me decias, es un poco una cuestion de la industria

Antonella: Exacto, es muy propio de la industria. Pero bueno, fuera de eso las petroleras y las
industrias duras en general estamos teniendo este problema de "bueno a ver como atraemos

talento joven del mercado”" y damos posibilidades a este talento porque es como vos decis entra
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este personal joven con todo este potencial y demds pero si nosotros como propuesta de valor no
tenemos nada atractivo que ofrecerles en términos de carrera o posibilidades de desarrollo

tampoco podemos contar con la presencia de esa persona.

Nosotros: un poco ya me contaste sobre qué es lo que estin teniendo que adaptarse ustedes para
llevar adelante el Employer Branding. Entiendo que queda claro en el sentido de adaptar los

beneficios adaptar la PVE.

Antonella: Por eso te digo, es una compaifiia particular porque estdn atravesando este proceso de
transicion, nuestra principal tiene que ver con una definicion a nivel cultural porque veniamos de
una cultura de Petrobras totalmente distinta a la de Pampa. Petrobras burocrética, paternalista,
muy orientada a proceso, Pampa todo lo contrario: decisiones ya, si tenemos que corregir sobre
la marcha corregimos pero las decisiones se toman igual, una cultura muy expeditiva, con la
légica de la empresa familiar, porque no deja de ser una empresa familiar que después se
profesionalizé y después fue creciendo y comprando otros negocios pero por otra parte el primer
desafio es el de la integracion cultural porque entendemos que en esta diversidad no podemos
construir nada con identidad propia digamos y mds lo que tiene que ver con una marca. Si
salimos con un montén de iniciativas a presentar la marca afuera y a tratar de que sea una marca
empleadora realmente que resulte atractiva. Todavia no tenemos definicion primero
culturalmente cudl es nuestra identidad y segundo cudl es esa propuesta de valor. Cuando
disefiamos el proyecto JP fue como una de nuestras principales alertas porque deciamos "a ver
entran 20, entran 25, entran en el negocio de exploracion, en el negocio de gas" y cuando el
consultor nos dice "bueno pero a ver cudl la PVE" y nosotros nos quedamos como... no tenemos

claridad todavia de qué vamos a hacer con la Propuesta de Valor, entonces ése es como el
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principal desafio, poder definir puntualmente esas cuestiones. Creemos que en esta nueva cultura
van a tener que ver con eso dejando de lado todo lo compensatorio que estd como dado y que asi
como lo encontrds en Pampa lo encontrds en otra compafiia nuestra idea es ir llevando a la gente
hacia una compafifa donde pueda hacer una carrera atractiva, que tenga posibilidades de
desarrollo, no siempre vinculadas con el crecimiento jerdrquico digamos a nivel vertical porque
esas con las carreras que a nivel estructura no son carreras de corto plazo, digamos, no podemos
garantizar posibilidades de crecimiento jerdrquico de gerencias en el corto plazo entonces
mientras tanto, ;qué hacemos?’y por ahi esa es una de las principales falencias que hemos tenido

y que queremos atender.

Nosotros: hablando respecto a rotacion. Me dijiste que estds en un proceso de desvinculacion y
de y de Jovenes Profesionales. Como estd resultando, Petrobras vendia s6lo, cémo les estd

resultando con Pampa, cdmo gestionan la marca ahora en este proceso atn de traspaso.

Antonella: Acordamos en la venta arrancar ahora con el proceso de disefio del programa para
lanzarlo entre fines de este afo y principios del afio que viene y tenerlos efectivamente
incorporados en la ndémina entre Febrero y Marzo 2017. Lo que se defini6 es que sean
incorporaciones para nuestros principales negocios: Downstream, Gas y Energia, y el negocio de
Exploracién y Produccidn, y la idea es incorporar entre 6 y 8 jovenes por negocio lo que te da un
total de aproximadamente 20 JP. La idea es ir fuerte al mercado con el programa porque off the
record yo creo tiene que ver y la lectura que nosotros hacemos desde el drea es que tiene que ver
mucho mds con un posicionamiento de marca que realmente de atraer talento a la organizacion.
Este es el doble clic que le hacemos en el pedido a los socios. Porque la realidad es que si vos te

pones a pensar "bueno a ver tenemos necesidad de incorporaciéon de talento o necesidad de
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cobertura de vacantes" no siempre se tiene que canalizar a través de un programa de JP. El
programa tiene una légica particular, tiene caracteristicas particulares, requiere un tratamiento
particular y distinto, entonces ;por qué estamos tratando de canalizar esta demanda a través de
jovenes profesionales? La lectura que hacemos es porque hay una necesidad fuerte de instalar la
marca en el mercado y sabemos que el programa de JP es una accién de branding muy potente.
Entonces después de dejar todo nos dimos cuenta que el pedido de Pampa tiene que ver con eso.
La idea es salir con una estrategia muy agresiva también de posicionamiento de marca,
posicionamiento en universidades, fuertes estrategias de reclutamiento no sélo con universidades
sino a través de portales de empleo. Estamos pensando en algunas reuniones que se puedan hacer
con directivos de la compafifa por ahi en algunas universidades o en algunos colegios técnicos
secundarios; eso un poco a nivel de como lo estamos pensando externamente e internamente
hacer un trabajo fuerte con nuestros bussiness partner como para poder definir cudl es el perfil de
JP que queremos, qué es el "Joven Profesional Pampa", qué caracteristicas tiene que tener. Para
nosotros también es un trabajo interno fuerte como para que el programa sea lo mas exitoso
posible porque también es esto que vos decias: qué nivel de sustentabilidad le podemos dar a un
programa de estas caracteristicas también. Entra el Joven Profesional, divino, lo hacemos rotar,
estd 6 meses en una planta, seis meses en la otra y demds pero después qué futuro podemos darle
dentro de la compaiiia, y la realidad es que es una inversion de tiempo y dinero muy grande
como para que eso no genere un retorno también al negocio. Digamos mas alld de la marca y

demds también te piden "en qué quedé todo esto".

Nosotros: La proxima es qué beneficios les trajo haber implementado pero como estdn en plena

implementacion, entendemos que los beneficios son mds una proyeccion de resultados. Nos
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interesa mds, desde tu lado, la apreciacion sobre el Employer Branding como una forma util de

fidelizar al personal.

Antonella: A ver, sin dudas que si, sin dudas que una compaiia que no gestiona su marca hace
mucha diferencia a una compaiia que si. Lo que pasa es que es de nuevo lo que habldbamos me
parece que tiene que ser una gestion sustentable y me parece que hoy por hoy digamos como la
gente vive las organizaciones y como también se estdn viviendo puertas para afuera hay un nivel
de transparencia tan grande que si uno no hace una gestion seria digamos de su marca y no la
transforma en una marca empleadora pero que no se queda en bambalinas, no se queda en lo que
puedo mostrar al mercado sino que hace una gestion sustentable en términos de lo que muestro
afuera que es mi marca lo sostengo adentro y si puedo lo mejoro y hago que lo que eran tus
expectativas cuando entraste sean mejores. Un poco lo que nos pasaba que te contaba cuando yo
hago la entrevista de salida y le pregunto a la persona lo que vos pensabas de Petrobras contame
ahora que pensas y la percepcion cambia rotundamente que es entendible que varie pero no que
cambie 180 grados que es un poco lo que nos pasaba. Creo que es una accién muy poderosa pero
de nuevo entendida con responsabilidad y responsabilidad, y que yo pueda no dar mensajes
contradictorios y que todo lo que pueda contar afuera que sea atractivo para vos para venir a
trabajar, yo como compaiiia lo pueda sostener e incluso lo pueda duplicar o mejorar. La realidad
y en el contexto de como se estdn dando la dindmica de las organizaciones me parece que €s muy
interesante y super desafiante. Porque me parece que el nivel de protagonismo que hoy por hoy
tiene el empleado, tienen una persona que trabaja en un dmbito organizacional difiere mucho de
lo que pasaba 10, 20 afios atrds donde hoy por hoy en la era de la transparencia algo que no me

gusto o algo que yo compré a través de tus estrategias de Employer Branding yo no las vi adentro
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yo sin dudas voy a ser un multiplicador de eso y el mercado se va a enterar y no voy a esperar
irme de la compafiia para que se entere entonces todo el tiempo estamos generando marca y eso
es algo que no se si las compaiias lo tienen muy en claro. Te cuento anécdotas, experiencias de
lo que estamos viviendo ahora. Nos estamos rompiendo la cabeza con el programa de JP que es
quizds una de las acciones mas fuertes que estamos por impulsar, cémo lo hacemos, que
universidades vamos y demds, y en paralelo la gente que se estd yendo de la compaifiia lo hace
muy mal, muy mal. Entonces por un lado estoy con el JP, en qué universidades aparezco, en qué
portales aparezco, y por otro lado estoy desatendiendo que esta persona que se fue con una
desvinculacién cruzoé la puerta y me estd destruyendo la marca, y lo estamos viendo en acciones
concretas. Por ejemplo hay personas desde recursos humanos que estamos participando en
diferentes procesos de desvinculacion por distintos momentos, distintos estadios. A mi me toca
explicarle a la persona desvinculada que dentro de los beneficios tenemos un proceso que se
llama Outplacement en donde se acompafia a la persona en su transicion, ya sea para la insercion
en otra compaiiia, iniciar un emprendimiento personal que quiera encarar ahora sea cual sea el
destino que quiera darle a la carrera dentro de las condiciones del Mutuo que firma la persona
estd contemplado que la compaiifa le brinda este servicio a través de una consultora. Y la
realidad nos estamos encontrando en estas comunicaciones con estos casos que ven mucha
diferencia respecto de como era el tratamiento en Petrobras que por ahi era mas paternalista, més
protectora a Pampa que es como que se estd instalando esto de "bueno, a ver, sdlvese quien

pueda" entonces esa persona...

Nosotros: Perdoname, estas politicas de Outplacement las contintian por mds que ahora sea

Pampa y no Petrobras
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Antonella: Exacto, pero los estin continuando, y esto que te digo es una apreciacién pura
personal, yo creo que no se van a continuar por mucho tiempo mds y que se contindan en el
marco de lo que fueron las obligaciones negociables; cuando las dos compaiiias se fusionaron y
dijeron "esto vamos a absorber, esto no. Este costo si, este costo no" yo creo que todavia como
hay un proceso de transicion y no se concret6 finalmente, la fusion se concreta ahora a finales de
noviembre, es como que Pampa dice "bueno yo voy a continuar con lo que era la politica
Petrobras" porque histéricamente Petrobras fue pionera en el mercado en cuanto a programas de
Outplacement. Siempre que nosotros tuvimos reestructuraciones, que se fueron dando bastante
ciclicas, la dltima fue en el 2013 y anterior mente en 2011 y 2009, siempre cuando hubieron
desvinculaciones masivas asi de mds de 100 personas se ha brindado el servicio de
Outplacement. Yo creo que en linea con eso Pampa buscé continuar por lo menos en estos
primero casos pero yo no creo que sea practica frecuente ni una practica instalada como tenia
Petrobras. Formaba parte de la PVE de Petrobras pero no creo que forme parte de la de Pampa,
creo que sOlo es una cuestion hasta te diré mas legal y de contingencia de decir "A ver, Petrobras
lo venia haciendo. Hasta que no se termine la fusién en donde yo puedo decir ahora si esto es
Pampa y si yo no quiero dar méds Outplacement no lo doy mas". Ahora tienen que continuar con
algin antecedente para cubrirse algunas cuestiones legales. Pero sinceramente no creo que se
perpetie mucho tiempo mds porque no creo que lo vean realmente como esto. Por ahi Petrobras
en su cultura mds filantropica, mas proteccionista de la persona contemplaba este tipo de
cuestiones dentro del acuerdo de salida: el programa de Outplacement, la posibilidad de
continuar con la Obra Social tanto tuya como de tu grupo familiar por un tiempo mads, las becas

donde si vos tenias becas para tus hijos en edad escolar las continuabas también... Osea era una
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cultura mucho mas proteccionista. Esta es una cultura totalmente distinta con lo cual entiendo

que esas condiciones en el corto plazo no van a continuar.

Nosotros: Debe ser complicado para las personas encontrarse con esta mutacién de la marca
donde el PVE que vos tenias que era tanto para el que estaba, para el que seguia y para el que se

iba ahora cortarlo en una parte debe dejarte la marca bastante dafiada.

Antonella: Exacto, estamos en un proceso de mucha transicion. Nosotros lo que estamos
viviendo también ex-Petrobras es que habia instalado o hay instalado hasta te diré un rechazo de
la marca Petrobras, y los que venimos de ahi lo estamos padeciendo mucho porque se vincul6 la
marca, la cultura a lo que tenia que ver con esto: con la burocracia, con todo hacerlo pasar por un
proceso. Digamos una cultura muy distinta a lo que ellos vienen acostumbrados. Entonces
también hasta te digo son cuestiones de... Te voy a contar ejemplos que son situaciones muy
simbolicas. El dia que se compra Petrobras, que se firma la compra, fue de un dia para el otro.
Todo tenia que salir de un dia para el otro porque la transicién fue muy desprolija, no estuvo
gestionada, no hubo un proyecto de base de gestion de cambio ni nada justamente porque
también desde Brasil no se facilitaron mucho las cosas. En todo lo que fue la transicion y que se
empezd a hacer el traspaso, desde documentacién, nimeros y demds nuestros gerentes se
reunian a escondidas porque desde Brasil no se podian enterar que acd habia gente de Pampa.
Osea, a ese nivel, y la gente de seguridad por ejemplo, venia el que es nuestro gerente de HR
ahora y tenia 5 minutos para juntarse e irse porque le controlaban el ingreso y el egreso. Ese tipo
de cosas que la verdad dafian mucho, porque la gente lo sentia y no sabia que iba a pasar.
Entonces realmente fue una transicién muy desprolija; el dia que se firma la venta que tenia que

salir el comunicado a la bolsa de valores y demds al dia siguiente nosotros tenfamos gente aca a
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las 3 de la tarde descolgando los carteles de Petrobras, en la entrada habia gente martillando y
sacando el cartel viejo. No podia quedar nada porque era como si fuese palabra prohibida tener
Petrobras en algiin lado. Entonces estas son cuestiones muy graficas pero muy simbdlicas
también de como se afecta la marca para adentro para el empleado que viene todos los dias y de
las 3 a las 3 y media fue otra realidad. Y también entendiendo un poco lo que es el perfil de
nuestra gente porque decis por ahi "sos joven, estds seteado de otra manera, tenés otro
paradigma" pero la verdad que nuestra poblacion tiene otra caracteristica que es lo que te decia:
son personas que estdn hace 25 afios trabajando de determinada manera. Sin embargo, dato no
menor, nosotros ya venimos con historias de fusiones. En su momento fuimos Perez Companc,
después nos compré Petrobras, pero al mismo tiempo Perez Companc se nutria de lo que era
"EG3-Red", lo que fue Isaura... Entonces, es como que fue un crisol de bastantes compaiiias,
culturas, marcas y hoy se termina en que Pampa en algin momento fue Petrobras, que tuvo un
posicionamiento de marca muy fuerte pero seguis teniendo gente que te abre un cajon y te saca la
bandera de Perez Companc o la lapicera de EG3, y yo creo que con Petrobras va a pasar lo
mismo. Entiendo que en procesos de fusion y de integracion, cuando los cambios culturales no
son gestionados generan mucho ruido y trae consecuencias digamos. Si no hacés una gestion, si
dejas que decante y no lo gestionas, las fusiones culturales son complejas digamos, y por algin

lado se escapa.
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7.2.6. Carolina Borrachia:

JPorque decidiste iniciar tus investigaciones en el campo del Employer Branding?

Bueno nunca decidi iniciar investigaciones, en realidad lo que paso es que yo empecé a trabajar
para una compaiiia como proveedora de esa compaiiia, exclusivamente en activaciones de marca
empleadora, y de esa forma fui aprendiendo mucho més de lo que yo era consciente de marca
empleadora, con lo cual nunca fue una decisién consciente sino que fue con los afios madurando

y luego si fue una decision mia especializarme, digamos, en marca empleadora.

. Qué dificultades encontras en el mercado laboral argentino para implementar Employer

Branding?

Bueno la mayor dificultad, yo diria que hay dos grandes dificultades, una es que hay poco
conocimiento acerca de lo que fehacientemente es y lo que no es marca empleadora, y en
segundo lugar, eso mismo hace que no haya asignaciones de presupuesto en las compaiias
entonces hoy estamos en un escenario en donde son muy pocos los directores de recursos

humanos que designan parte de su presupuesto en la gestion de marca empleadora.
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. Qué beneficios pueden esperar las empresas al utilizar Employer Branding?

Tal como dice en mi ultimo libro “Los jovenes que no suefan con compaiiias”, entre los
beneficios que posee implementar marca empleadora en una empresa estdn el hecho de que
nuestros potenciales colaboradores nos conozcan, permite que el selector encuentre candidatos,
baja la rotacion laboral ya que crea compromiso, se asegura de que nada quede librado al azar y

fomenta el orgullo de pertenecer.

Como ejemplo podemos decir los beneficios de cualquier compaiiia que construye y gestiona e
invierte en una marca, ahora pensemos en la diferencia en comprar un producto genérico versus
un producto que tiene marca, se genera un tema de confianza, un tema de expectativas, ;/no?, uno
frente a las experiencia de ir a McDonald’s tenes la expectativa de que podrias comer, como te
van a atender, que te puede gustar y que no, y eso es porque estd construida una experiencia, una
relacién de confianza, de conocimiento, recordacién o awarness de marca, con lo cual todo esto
es la gran diferencia entre tener todo eso alrededor de cémo seria ir a trabajar a una compaiiia
versus como es trabajar en otra compaififa, con lo cual los beneficios son muchos, esto es hacia
afuera digamos en cara a un candidato y en cara a bajar la rotacion, trabajar en marca empleadora
y gestionar una marca empleadora que impacte directamente en el retorno de la inversion en el

equipo de trabajo.

Hablando de indicadores también puedo afirmar que las diferencias entre compafifas que
gestionan su marca empleadora y las que no, permite que las que si aplican Employer Branding
tengan un crecimiento de hasta 2,4 de sus ingresos, el margen de ganancias crezca un 1,8%, se da
un ahorro de contratacién entre un 46 a 50 porciento, disminuye la rotacién en un 28% y reduce

los costos de la ndmina en un 10%.
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(Cuales son los beneficios del EVP (Employee Value Proposition) que mejores resultados

brindan a las compaiias?

Las propuestas de valor al empleado (Employee Value Proposition) que mejor resultan son las
que se co-crean, ;/qué significa esto? Recursos humanos tiene que correrse del paradigma de
definir para pasar a un paradigma de descubrir. Muchas veces de la gestion de recursos humanos
se definen objetivos, se definen beneficios mirando un Benchmark para ver qué es lo que estd
haciendo un competidor, cuando en realidad lo que creo que hay que hacer es descubrir entre las
personas que ya nos eligen cual es la mejor propuesta y por otro lado hay que entender que no
hay una sola propuesta de valor, sino que hay tantas como personas trabajen en una compaiiia,
con lo cual descubrir es mucho mas complejo que preguntarle a todo el mundo que le gusta mas
que le gusta menos, que valora mds que valora menos, esto también implica segmentar
audiencias, entender y preguntar porque las personas eligen una compaiia, porque muchas veces
desde recursos humanos de la compania dicen “bueno nos eligen porque tenemos tal y tal
beneficio” y a veces alguien elige la compafiia simplemente porque estd enganchado con la tarea
del momento o porque le queda a cinco cuadras de la casa, con lo cual el EVP es bastante

personal.
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