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Resumen
El employer branding (EB) es la estrategia para gestionar y proyectar una imagen
atractiva de una empresa como lugar de trabajo, con el fin de atraer y retener
talento y en la presente tesina se busca como objetivo analizar las estrategias
de EB basadas en la psicologia del trabajo y los recursos humanos, orientadas
a mejorar la retencion de profesionales IT de nivel técnico operativo
pertenecientes a la generacion centennial en el Polo Tecnoldgico de Rosario
(PTR) durante el afio 2024. La metodologia empleada es mixta: un enfoque
cuantitativo mediante encuestas estructuradas y un enfoque cualitativo con
entrevista en profundidad a un gerente de Recursos Humanos del PTR. En la
fase cuantitativa, En el enfoque cuantitativo, los centennials priorizan la
flexibilidad, el equilibrio vida-trabajo y el desarrollo profesional, diferenciandose
de generaciones mayores que valoran mas la estabilidad y beneficios tangibles.
En el enfoque cualitativo, el entrevistado destaca el liderazgo empatico, la
adaptacién al cambio generacional y la promocién de diversidad y cohesién en
los equipos. El aporte al estudio del EB en el sector IT implica evidenciar como
la generacion centennial prioriza la flexibilidad laboral, el equilibrio vida-trabajo y
el desarrollo profesional continuo en su decision de permanencia. Ademas, se
destaca el rol clave de la cultura organizacional y el liderazgo empatico en la
retencién del talento joven, ofreciendo informacion util para adaptar estrategias

de gestion de recursos humanos a un contexto de cambio generacional.
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Glosario

Employer Branding (EB): Estrategia de gestion de la marca empleadora que
busca proyectar una imagen atractiva de la empresa para atraer y retener
talento.

Generacion Centennial: También conocida como Generacion Z, se refiere a las
personas nacidas a partir de 1994, caracterizadas por su orientacion
digital, flexibilidad laboral y busqueda de propédsito en el trabajo.

Polo Tecnolégico de Rosario (PTR): Ecosistema empresarial y tecnologico en
la ciudad de Rosario que agrupa empresas del sector IT, promoviendo
innovacion y desarrollo tecnologico.

Tecnologias de la Informacion (Tl): Conjunto de herramientas, procesos y
sistemas utilizados para el almacenamiento, procesamiento y transmision
de informacién en entornos digitales.

Trabajo Hibrido: Modelo laboral que combina trabajo presencial y remoto,
permitiendo mayor flexibilidad en la organizacién de las tareas.

Escala Likert: Método de medicion utilizado en encuestas que permite evaluar
la percepcion o actitud de los encuestados en relacion con una afirmacion,
mediante una escala de respuestas graduadas.

Cultura Organizacional: Conjunto de valores, normas y practicas que definen el
ambiente de trabajo dentro de una empresa, influyendo en la motivacion
y el desempefio de los empleados.

Indicadores de Retencién: Datos cuantitativos utilizados para medir la
efectividad de estrategias de employer branding en la permanencia de los

empleados en la empresa.



Engagement. Nivel de compromiso y conexion emocional de los empleados con
su trabajo y la empresa.

Marca Empleadora: Imagen y reputacion que una empresa proyecta como lugar
de trabajo, influenciando su capacidad de atraer y retener talento.

Bienestar Laboral: Estrategias y politicas que buscan mejorar la calidad de vida
de los empleados dentro de la empresa, promoviendo la salud fisica y
mental.

Coaching Ejecutivo: Proceso de acompafiamiento y desarrollo de lideres dentro
de la empresa, mejorando sus habilidades de gestion y comunicacion.

Clima Laboral: Percepcion que tienen los empleados sobre su entorno de
trabajo, influenciado por factores como la comunicacion, el liderazgo y la
cultura organizacional.

Design Thinking: Metodologia de resolucion de problemas utilizada en recursos
humanos y employer branding para disefiar experiencias laborales mas

atractivas para los empleados.



1. Introduccioén

En el escenario actual del mercado laboral, las organizaciones se ven
cada vez mas inmersas en un reto constante y evolutivo para atraer, retener y
motivar a los colaboradores mas calificados®. La dinamica de este entorno,
altamente competitivo, ha llevado a las empresas a focalizar sus esfuerzos en el
fortalecimiento de su marca empleadora, entendiendo que este constituye un
pilar fundamental en la construccion de una ventaja estratégica sostenible?.

Employer Branding (EB), traducido al espafol como marca empleadora,
se refiere a la estrategia utilizada por las empresas para gestionar y proyectar
una imagen atractiva como empleadores, con el objetivo de atraer y retener
talento. Este concepto ha cobrado relevancia en el contexto de transformacién
digital y cambio generacional en el mercado laboral, particularmente en sectores
como el de tecnologias de la informacioén (TI).

En las ultimas décadas, existié un cambio significativo en la composicién
de la fuerza laboral®, marcado por la entrada progresiva de las generaciones
millennial 'y centennial. Estos nuevos profesionales han modificado las

expectativas y exigencias hacia el lugar de trabajo, priorizando aquellos entornos

1 B.IL.D. indice de Mejores Trabajos - Argentina. Banco Interamericano de Desarrollo, 2016.
[Consulta: 08 de noviembre del 2023] Disponible en:
https://publications.iadb.org/publications/spanish/viewer/%C3%8Dndice-de-Mejores-Trabajos---
Argentina.pdf

20.LT. Perspectivas Sociales y del Empleo en el Mundo: Tendencias 2023. 1?2 edicién. Oficina
Internacional del Trabajo, Ginebra, 2023 Pag.97

3 DiAZ, S. C., LOPEZ, L. M. y RONCALLO, L. L. Entendiendo las generaciones: una revisiéon
del concepto, clasificacion y caracteristicas distintivas de los Baby Boomers, X y Millennials. Clio
América, 11(22), 188-204, 2017. DOI: 10.21676/23897848.2440. Pag. 193



https://publications.iadb.org/publications/spanish/viewer/%C3%8Dndice-de-Mejores-Trabajos---Argentina.pdf
https://publications.iadb.org/publications/spanish/viewer/%C3%8Dndice-de-Mejores-Trabajos---Argentina.pdf

que promueven valores alineados con los suyos y que ofrecen oportunidades
laborales que van mas alla de lo meramente econémico.

Los centennials, en particular, representan un colectivo altamente
consciente de su marca personal, buscando una correspondencia con la
identidad corporativa de sus empleadores. Su compromiso hacia sus valores
personales es tal, que su decision de permanencia en una empresa se encuentra
intrinsecamente ligada a la capacidad de esta de proporcionar experiencias

laborales enriquecedoras y desafiantes®.

1.1 Justificacion

La motivacion que impulsa este trabajo radica en descubrir como las
empresas pueden ajustar sus tacticas y practicas de EB para resonar con la
generacion centennial, un grupo demografico que se distingue por sus
habilidades técnicas tanto como por su vision y valores particulares. La
adaptabilidad y la mejora continua de estas estrategias son vitales para
mantenerse a la vanguardia, satisfaciendo las aspiraciones cambiantes de una
fuerza laboral que esta redefiniendo el futuro del trabajo®.

Esta tesina se fundamenta, por lo tanto, en su contribucién potencial al
avance cientifico, la relevancia practica para el sector TIC y su impacto social
positivo en la comunidad de Rosario, en la medida que se justifica por la

necesidad de explorar y analizar tanto las preferencias como las expectativas

4 VILANOVA, N. Generacion Z: los Jjovenes que han dejado viejos a los millennials. En:
Economistas, No 161. Colegio de Economistas de Madrid, 2019. Pag. 44
5 Ibidem. Pag. 45



laborales de los jovenes centennials en el sector TIC en Rosario, con el fin de
aportar informacion valiosa que pueda ser utilizada para la mejora de las politicas
de retencidn de talento. Esto beneficiara a las empresas del sector, que podran
adaptar sus estrategias y mejorar su competitividad y a la vez contribuira al
desarrollo profesional y personal de los jovenes trabajadores, promoviendo
entornos laborales mas satisfactorios y productivos.

A pesar de su relevancia, se ha observado durante la busqueda de
materiales bibliograficos una seria carencia de estudios especificos que aborden
cémo los factores de EB influencian la decision de los centennials de permanecer
en una empresa en el sector /T en Argentina.

Adicionalmente, la investigacion responde a una necesidad social de
comprender mejor las dinamicas laborales contemporaneas, facilitando asi el
didlogo entre diferentes actores: empresas, instituciones educativas,
responsables de politicas publicas y la propia poblacion joven. De esta manera,
se aspira a que los resultados del estudio sean un recurso para el disefio de
politicas laborales inclusivas y efectivas que consideren las particularidades de
la generacion emergente y las demandas del mercado laboral en el ambito de

las TIC.

1.2 Antecedentes

Los antecedentes de esta investigacion se inscriben en el complejo
panorama del EB y la gestién de talento en la era digital, focalizados en la

generacion centennial y su interaccion con el mercado laboral del sector T/ en



Rosario durante el afio 2022. El cuerpo de literatura y estudios previos que
fundamentan este estudio se centra en las caracteristicas distintivas de la
generacion centennial, las tendencias actuales en el ambito laboral, asi como las
estrategias emergentes de EB y gestion de recursos humanos.

Vilanova © proporciona una vision detallada de la Generacion Z,
identificandola como un grupo demografico nacido a partir de 1994, que ha
crecido con internet y que considera las TIC como una extension de su vida
cotidiana. Esta generacion, ya activa en el mercado laboral, se distingue por su
adaptabilidad a entornos laborales en constante cambio y su escepticismo hacia
modelos educativos tradicionales, optando por métodos de aprendizaje mas
practicos y basados en experiencias.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID)? en el indice de Mejores
Trabajos que elabora periddicamente, ha ofrecido un analisis cuantitativo y
cualitativo del mercado laboral latinoamericano que es critico para entender las
expectativas de los jovenes profesionales en Argentina. Este indice senala la
relevancia de la calidad y formalidad del empleo para la satisfaccion laboral y la
lealtad organizacional.

Randstad®, por su parte, en su calidad de empresa lider de recursos
humanos a nivel mundial, elabora reportes anuales por paises donde refleja

como los valores y expectativas laborales de los centennials influyen en su

6 Op.cit 4. Pag. 44
" Op.cit1. Pg.3
8 RANDSTAD. Lovebrand is in the air: Argentina. Country report employer brand research 2023.

Randstad, 2023. [Consulta:01 /11/ 2023] Disponible en: https://www.randstad.com.ar/employer-
branding/?utm_ medium=organic&utm source=social&ut m_ campaign=Randstad
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percepcion del empleador ideal. Los hallazgos del informe 2023 para Argentina
sugieren que, aunque un ambiente de trabajo agradable es fundamental, la
generacion centennial también valora altamente los beneficios intangibles y una
cultura de trabajo que respalde su bienestar y se alinee con sus valores
personales.

La Organizaciéon Internacional del Trabajo (OIT)®, por su parte, ha
subrayado la importancia de la inversién en capital humano y tecnolégico para
impulsar la productividad y el desarrollo profesional, enfatizando que el progreso
tecnoldgico debe ir de la mano con el desarrollo de habilidades pertinentes.

Una organizacion espariola denominada El Circulo Civico de Opinién® ha
sefalado en su informe, aplicado a la realidad espafiola, la brecha generacional
y las dificultades especificas que enfrentan los jévenes, especialmente en
tiempos de crisis econdmica. Este trabajo pone de manifiesto la necesidad de
una reevaluacién de las practicas laborales y de formacion para abordar las
preocupaciones de la generacién mas joven.

Diaz, Lopez y Roncallo!! analizaron las definiciones y caracteristicas de
las distintas generaciones, proporcionando un marco para entender la
coexistencia de multiples generaciones en el lugar de trabajo y como esto influye

en la comunicacion y la motivacion dentro de las organizaciones. Mientras Bersin

9 Op.cit2. Pg. 16

10 ciRCULO CiVICO DE OPINION. Los jévenes y la brecha generacional: El problema es el
empleo. Posiciones 42, 2021. Disponible en: https://www.circulocivicodeopinion.es/posiciones-
42-los-jovenes-y-la-brecha-generacional-el-problema-es-el-empleo/.

11 Op.cit 3. Pg. 188-204
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y colaboradores'? aportan en su informe desarrollado para Deloitte Argentina,
una perspectiva sobre cémo la digitalizacion y las redes sociales han
transformado los procesos de reclutamiento y gestion del talento, y como las
practicas de recursos humanos estan evolucionando hacia un enfoque mas agil
y centrado en el empleado a través del design thinking y la economia del
comportamiento.

Todos estos antecedentes ofrecen un marco robusto para comprender las
amenazas y oportunidades inherentes a la retencion de talento /T centennial. La
presente investigacion se basa en estos estudios para explorar estrategias de
EB que puedan ser aplicadas efectivamente en el contexto laboral de Rosario,
con el objetivo de mejorar la retencién y satisfaccién de los profesionales IT

pertenecientes a esta generacion emergente.

1.3 Problematica

En el ultimo quinquenio, la retencion de talentos IT centennials presentd
un panorama complejo y multidimensional para las empresas de Rosario. La
capacidad de estas para adaptarse, innovar y ofrecer experiencias laborales que
resuenen con las expectativas de la generacidn centennial es determinante para
su éxito en el reclutamiento y la retencion de talentos en el sector Tl. Se

establece por ello la necesidad de hacer una exploracion de las estrategias de

12 BERSIN, J; GELLER, J; WAKEFIELD, N & WALSH, B. Tendencias Globales en Capital
Humano 2016: La nueva organizacion: un disefio diferente. Deloitte University Press, 2016. 121

pgs



EB que el contexto actual satisfagan las necesidades de una nueva era y
generacion de trabajadores.

El mercado laboral atraviesa una fase de transicion y adaptacion
impulsada por el avance tecnologico y el cambio generacional. Las empresas se
enfrentan a la ardua tarea de desarrollar estrategias de retencién que respondan
a las expectativas y necesidades de la generacion centennial, particularmente
en el sector de Tecnologias de la Informacién (Tl). Esta generacién, nacida en
un contexto digitalmente nativo, posee caracteristicas y aspiraciones que
desafian las practicas tradicionales de gestion del talento. A la hora de intentar
abordar la problematica que enfrentan las empresas para retener a los talentos
IT centennials, es necesario identificar las disparidades entre las practicas
actuales y las expectativas de esta cohorte emergente.

Los centennials, individuos nacidos a partir de 1994, entran al mercado
laboral con una perspectiva unica forjada en un entorno digital y globalizado.
Esta generacién demanda flexibilidad, desarrollo profesional continuo y un
equilibrio entre la vida laboral y personal, desviandose de la nocion de lealtad a
largo plazo hacia un empleador Unico®®. Su enfoque hacia el trabajo y la
tecnologia presenta una ruptura con los patrones establecidos, lo cual requiere
que las empresas replanteen sus estrategias de EB para captar y mantener a
estos jovenes profesionales.

El dinamismo del sector Tl y la aceleraciéon del cambio tecnoldgico

establecen por su parte un ritmo que las empresas deben igualar para ser

13 Op.cit 4. Pag. 43.



competitivas. El indice de Mejores Trabajos del BID* sugiere que, aunque la
calidad del empleo en Argentina se percibe como favorable, la generacion
centennial busca mas que estabilidad econdmica; aspira a la realizacion
personal y al desarrollo de una carrera versatil y enriquecedora. Por lo tanto, las
practicas de EB deben evolucionar para reflejar estos valores intrinsecos de la
generacion centennial.

En ese contexto, las politicas de recursos humanos tradicionales son a
menudo inadecuadas para responder a las demandas de una fuerza laboral que
prioriza la autonomia y la autenticidad. Segun Randstad'®, los centennials
valoran un entorno laboral que promueva el bienestar y la salud mental. Las
empresas deben, por tanto, implementar politicas que atraigan a los centennials
y que también les proporcionen un entorno en el cual puedan prosperar y sentirse
valorados.

La disonancia entre las expectativas de los centennials y las culturas
organizacionales vigentes representa, cada vez mas, un obstaculo significativo
para la retencion del talento. Dicha generacion busca organizaciones que
reflejen sus valores éticos y sociales, y que ofrezcan oportunidades de
crecimiento personal y profesional alineadas con sus aspiraciones de vidaZ®.

Ante el reto emergente que representa el EB en el contexto de un cambio
generacional acelerado por la era digital, se vuelve esencial desarrollar

estrategias de retencion laboral que trasciendan los parametros convencionales.

14 Op.cit 1. Pg. 2
15 Op.cit. 8. Pg.14
16 Op.cit. 10. Pg.8



Estas estrategias deben ser disefiadas con wuna vision holistica y
multidimensional, enfocandose no solamente en las expectativas econémicas de
la generacion bajo estudio, sino también en aspectos cruciales como la cultura
organizacional, las oportunidades de crecimiento profesional y el equilibrio entre
la vida laboral y personal. Es imperativo que dichas estrategias sean dinamicas
y flexibles, capaces de adaptarse a las rapidas transformaciones del mercado
laboral y a las particulares demandas y aspiraciones de los profesionales IT
centennials. Solo mediante un enfoque integrador y adaptativo, las
organizaciones en Rosario en anos futuros podran asegurar la retencion efectiva

de talentos, fundamentales para su desarrollo y competitividad en la era digital.

1.4 Preguntas de investigacion

e ;Qué elementos de EB son mas valorados por los profesionales IT
centennials de nivel técnico operativo en Rosario en el contexto laboral
actual?

e ;Como impacta el cambio generacional en las expectativas laborales y la
retencion de empleados centennials de nivel técnico operativo en el sector
IT?

e ;Cudles son las diferencias en las expectativas laborales entre los
profesionales IT centennials y las generaciones anteriores en Rosario?

e ;De qué manera pueden las empresas de /T en Rosario adaptar sus
estrategias de recursos humanos para responder a las necesidades y valores

de la generacion centennial?



e ,Qué rol juega la cultura organizacional en la retencién de los colaboradores

centennials de nivel técnico operativo en el sector tecnologico?

1.5 Hipotesis

Los profesionales de nivel técnico operativo IT centennials en Rosario
priorizan flexibilidad laboral, desarrollo profesional y cultura organizacional
inclusiva y dinamica, sobre recompensas econdmicas directas. En este marco,
las estrategias de EB que destacan tecnologia avanzada, innovacién y balance
vida-trabajo se relacionan con la retencion de estos profesionales asociados al

PTR.

1.6. Objetivos

1.6.1. Objetivo general

Analizar las estrategias de EB basadas en la psicologia del trabajo y los
recursos humanos, orientadas a mejorar la retencion de profesionales /T de nivel
técnico operativo pertenecientes a la generacion centennial en el entorno laboral

de profesionales del PTR, durante el afio 2024.



1.6.2. Objetivos especificos

¢ |dentificar los principales factores de EB que influyen en la satisfaccion laboral
y la lealtad organizacional de los profesionales /T centennials de nivel técnico
operativo del PTR.

e Analizar el impacto del cambio generacional en las politicas y practicas de
recursos humanos para la atraccion y retencion de talentos IT centennials.

e Comparar las expectativas laborales de los profesionales IT centennials de

nivel técnico operativo del PTR con generaciones anteriores.

2. Desarrollo

2.1. Marco Teédrico

2.1.1. La Generacién centennial

La Generacion Z, también conocida como centennials, representa un
grupo demografico significativo, constituyendo mas del 25% de la poblacién
mundial. Nacidos desde 1994, se distinguen por su experiencia de vida en un
entorno donde la presencia de Internet y la tecnologia digital es omnipresente. A
diferencia de los millennials, que vivieron la transicién de lo analogo a lo digital,
los centennials han crecido en un mundo ya transformado por las Tecnologias
de la Informacién y Comunicacion (TIC)Y'.

Esta generacidn exhibe caracteristicas unicas que definen tanto su estilo

de vida como sus expectativas laborales. Destacan por su adaptabilidad y

17 Op.cit 4. Pag. 44



creatividad, habilidades esenciales en entornos laborales cambiantes y
multiculturales. Su educacion, marcada por un escepticismo hacia los modelos
convencionales, favorece enfoques practicos y experienciales. Esta
predisposicidn hacia la autogestion del aprendizaje y la independencia en la
adquisiciéon de conocimientos los prepara para enfrentar las competencias
profesionales contemporaneas que son requeridas*®.

La integracion de la tecnologia en la vida de la Generacion Z ha
influenciado su interaccién social y sus expectativas laborales. Buscan
experiencias profesionales que resuenen con su visibn de un mundo
interconectado, priorizando la satisfaccion personal y la afinidad con sus valores
sobre la permanencia prolongada en un empleo. La idea de un trabajo para toda
la vida es ajena a su mentalidad; en su lugar, valoran la flexibilidad y la
preparacion para los cambios constantes del mercado laboral®®.

En términos de aspiraciones profesionales, los centennials muestran un
fuerte impulso emprendedor. Prefieren crear su propio negocio o trabajar de
manera independiente, aunque esto varia segun el género, con los hombres
inclindndose mas hacia el emprendimiento y las mujeres hacia posiciones
asalariadas o en el sector publico. Este fendbmeno subraya la importancia de
seguir fomentando el empoderamiento femenino en el ambito empresarial y

emprendedor?.

18 Op.cit 4. Pag. 44
19 0p.cit 1. Pg.1.
20 Op.cit 8. Pg. 12



El indice de Mejores Trabajos del BID (2016) revela una realidad mixta
para los centennials en Argentina. Aunque la calidad de los empleos sugiere que
pueden esperar encontrar trabajos formales y bien remunerados, la cantidad de
empleos disponibles podria ser un reto. Este contexto puede alentar a los
jévenes a buscar flexibilidad, a emprender o a explorar formas alternativas de
empleo, alineandose con sus tendencias hacia trabajos que ofrezcan
experiencias enriquecedoras y oportunidades para el desarrollo de habilidades

en un mercado laboral en constante cambio?!.

2.1.2. Employer Branding

El EB se trata de la aplicacion mas innovadora de la gestion de marca del
empleador. En lugar de concebirse como una estrategia de marketing para
mejorar el posicionamiento de los productos o servicios en el mercado, se
implementa como una herramienta de recursos humanos dirigida a la atraccién
y retencion de empleados. En este contexto, las empresas tienen una reputacién
en el mercado por los productos que ofrecen y por su papel como empleadoras.??

La marca del empleador consiste en un paquete de beneficios funcionales,
econdmicos y psicologicos identificados con la compafia empleadora, que

determina la identidad de la empresa y también, comprende todo el sistema de

21 Op.cit 1. Pg.1

22 HUNCKLER, M. What Is Employer Branding and Why Should Growth Companies Pay
Attention? En: Forbes. 2015. Disponible en:
https://www.forbes.com/sites/matthunckler/2015/01/29/employer-branding-strategies/
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valores de la misma, como sus politicas y comportamientos dirigidos a la
atraccion, motivacion y retencion de sus empleados actuales y potenciales. 23

El EB se ha convertido en un elemento esencial en la gestion de recursos
humanos, influenciando directamente la percepcion y satisfaccion de los
empleados. Este concepto abarca la imagen y reputacion de una organizacion
como empleadora y su capacidad para atraer y retener talento?*.

En la industria IT, el EB cobra especial relevancia debido a la alta
competencia por talento especializado y la rapida evolucién tecnolégica. Las
empresas deben comunicar sus valores y cultura ademas de ofrecer
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional para atraer a la
Generacion Z, que prioriza estos aspectos?®.

Los factores que contribuyen a la satisfaccion laboral han evolucionado.
Mas alla de los incentivos salariales, aspectos como un ambiente de trabajo
positivo y beneficios intangibles son altamente valorados. En Argentina, se
observa una tendencia creciente hacia la valoracion de un equilibrio entre la vida
laboral y personal, asi como la concordancia entre el trabajo y los valores
personales, especialmente entre los trabajadores mas jévenes?6.

La lealtad y el compromiso organizacional se ven influenciados por la
capacidad de una empresa de alinear su EB con las expectativas de los

empleados?’. En un entorno donde la Generacion Z valora la flexibilidad y la

23 AMBLER, T.; BARROW, S. The employer brand. Pg.187-189, 1996.
24 Op.cit 8. Pg.16

25 Op.cit 3. Pg. 195

26 |bidem 22. Pg. 197

27 Op.cit 12. Pg. 29



realizacion personal, las organizaciones deben adaptar sus estrategias para

atraer y retener a estos jovenes talentos.

2.1.3. Trabajo y Satisfaccion laboral

Para Dessors y Molinier, el acto de trabajar implica enfrentar retos diarios
como el miedo, el aburrimiento, la humillacion y otros, lo que sorprendentemente
no lleva a la mayoria a la locura, planteando el enigma de como logran
mantenerse cuerdos en dichas circunstancias. Estos autores sostienen que la
psicodinamica del trabajo, un concepto desarrollado por Christophe Dejours,
analiza los procesos psicologicos que emergen cuando los individuos se
enfrentan a su entorno laboral?®. Segun Dejours, este analisis se basa en la
teoria psicoanalitica y considera al sujeto como una entidad con historia propia,
llena de deseos y esperanzas?®.

Dessors y Molinier amplian esta idea argumentando que el trabajo es mas
que un empleo; es la actividad en si. Destacan la discrepancia entre el trabajo
tedrico y el real, subrayando que el trabajo real implica adaptaciones vy
compromisos entre lo deseado, lo posible y lo justo. La autorrealizacion en el
trabajo, segun ellos, depende del reconocimiento y de la capacidad de cada uno

para definirse a través de sus acciones. El trabajo, por lo tanto, es un medio de

28 pABLOS GONZALEZ, M.; CUBO DELGADO, S. Satisfaccion laboral de las enfermeras de
los Hospitales Publicos de Badajoz. Medicina y seguridad del trabajo, Espafa, 2015, 61(239),
195-206.

29 DESSORS, D.; MOLINIER, P. La psicodinamica del trabajo. En: DESSORS, D. y GUIHO-
BAILLY, M. P. (Comp) Organizacion del trabajo y salud. 12 ed. Buenos Aires: Lumen Humanitas,
1998. Pg. 13



autoconstruccion, aunque también puede ser una fuente de sufrimiento e
impedimento para la construccion de la identidad=°.

Christophe Dejours profundiza en el concepto de sufrimiento laboral,
describiéndolo como una percepcion negativa que surge cuando la relacién del
individuo con la organizacion del trabajo se ve obstaculizada. Factores como la
desconfianza, la falta de cooperacion y reconocimiento, y la mentira por parte de
los superiores pueden llevar a la construccidn de estrategias defensivas por parte
de los trabajadores. Estas estrategias son cruciales para mantener la salud
mental en el trabajo, aunque no siempre son completamente efectivas. Dejours
menciona que, en casos donde el sufrimiento no se transforma, puede
convertirse en patoldgico, afectando la salud del trabajadors?.

Dejours también sostiene que la salud mental no es un estado estatico,
sino el resultado de un equilibrio dinamico entre el desarrollo personal, la
resistencia y la adaptacion a las exigencias laborales y sociales. Segun él, la
salud se construye colectivamente a través de la comunicacion, la cooperacién
y el reconocimiento mutuo. Destaca la importancia de la autonomia y el control
emocional en el trabajo, aspectos a menudo invisibles para la direccién
empresarial.

En el contexto de la organizacioén del trabajo, Garcia y colaboradores citan
la definicion de dependencia del Consejo de Europa, relacionandola con la

necesidad de ayuda para realizar actividades diarias debido a la pérdida de

30 |bidem 26. Pg.20

31 DEJOURS, C. De la psicopatologia a la psicodinamica del trabajo. En: DESSORS, D. y
GUIHO-BAILLY, M. P. (Comp) Organizacién del trabajo y salud. 12 ed. Buenos Aires: Lumen
Humanitas, 1992.



autonomia. Argumentan que, con el aumento de la expectativa de vida, la
dependencia ha pasado de ser un problema individual a uno social, requiriendo
politicas de atencion y cuidado para los ancianos®?.

En cuanto a la satisfaccion laboral, se sefiala que multiples factores como
el entorno fisico, la fatiga y las relaciones interpersonales juegan un papel crucial.
La satisfaccion laboral es entonces un estado emocional positivo derivado de la
percepcion del individuo sobre sus experiencias laborales. Herzberg, citado por
Fernandez 33, divide los factores que influyen en la satisfaccion laboral en
motivacionales (intrinsecos) y de higiene (extrinsecos), cada uno con
caracteristicas distintas que afectan de manera diferente el bienestar del

trabajador34.

2.1.4. Los recursos humanos y la cultura empresarial

La conceptualizacién de la cultura organizacional se enfoca en el estudio
de las conductas de los miembros de una organizacion, considerando tanto sus
caracteristicas individuales como colectivas 3®°. Kotter la describe como un

conjunto de normas y comportamientos evolucionados a lo largo de los afos por

32 GARCIA GARCIA, M.A.; TAJADURA ALBILLOS, M.C.; GIL MILLAN, P.; MILLAN CUESTA,
B. Valoraciéon del grado de dependencia de los pacientes mayores de 75 afios que ingresan en
la unidad de traumatologia. Enfermeria Global, Espafia, 2011, 24, 19-38. Consultado el 9 de
octubre del 2021. Disponible en: https://scielo.isciii.es/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1695-
61412011000400002

33 FERNANDEZ RIiOS, M. Diccionario de Recursos Humanos. Organizacién y Direccion. 12 ed.
Madrid: Diaz de Santos S.A., 1999. Pg.80

34 FERNANDEZ, M.L.; RAYBAUD, L.M.; RACEDO, M.; ROBERTS, C.; SABATINI, C.;
MORAES MORELLU, D. Motivacion y satisfaccion laboral de profesionales de enfermeria de un
hospital privado de alta complejidad. Nure, Espafa, 2019, 16(103), 1-8. Consultado el 9 de
octubre del 2021. Disponible en:
https://www.nureinvestigacion.es/OJS/index.php/nure/article/view/1722

35 coOMm EZ, D. M.; PROWESK, K. S. Caracteristicas de la cultura organizacional y comunicacion
interna en una comercializadora de lacteos de Cali. Pensamiento psicolégico, 9(17), 57-68, 2011.
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un grupo de personas3¢. Edgar Schein, por su parte, aporta una definicion
paralela, considerandola como una amalgama de valores, necesidades,
expectativas, creencias, politicas y normas que son aceptadas y practicadas por
los integrantes de una organizacion®’.

Al analizar diversos enfoques sobre la cultura, se observa un consenso en
que ésta es una creacion humana. Davis lo expresa diciendo que la cultura,
siendo el comportamiento convencional de una sociedad, influye en todas sus
acciones, aunque rara vez se haga consciente en el pensamiento. Segun dicho
autor, la cultura proporciona seguridad y una identidad en cualquier entorno?.

Schein propuso una definicidn mas detallada de la cultura organizacional,
describiéndola como un modelo de presunciones basicas forjadas por un grupo
al aprender a enfrentar problemas de adaptacion externa e integracion interna.
Estas presunciones, consideradas validas, se transmiten a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con estos
problemas?®.

Griffin y Moorhead abordan el concepto de cultura organizacional
definiéndolo como un conjunto de valores compartidos, implicitos en su mayoria,
que orientan a las personas sobre qué acciones son aceptables y cuales no,

transmitidos frecuentemente a través de historias y otros medios simbadlicos*°.

36 RITTER, M. Cultura organizacional. Buenos Aires: La Crujia, 2008.p.41

37 SCHEIN, E. H. La cultura empresarial y el liderazgo. Una vision dinamica. Barcelona: Plaza y
Janes Editores S.A., 329p, 1988.

38 DAVIS, K. Comportamiento humano en el trabajo. México: McGraw-Hill, 1993.p.67

39 SCHEIN, E. H. Psicologia de la Organizacién. México: Prentice-Hall, 1991. P.25-26

40 GRIFFIN, R.; MOORHEAD, G. Comportamiento organizacional. México: Cengage, 2010.
P.465



Por su parte, Ibidunni y Mayowa enfatizan que la cultura organizacional es crucial
para la mejora del rendimiento, destacando elementos como la calidad, la
claridad, la preocupacion por el empleado, el cdédigo de conducta y la atencion
al cliente*?.

Schein, en su obra "La cultura empresarial y el liderazgo", introduce el
concepto de presunciones y creencias para explicar la cultura organizacional,
definiéndola como las respuestas aprendidas del grupo ante problemas de
subsistencia en su entorno externo y problemas de integracién interna. El
identifica tres niveles de cultura - artefactos, valores y presunciones subyacentes
basicas - como componentes estaticos e independientes que, al
interrelacionarse, forman las creencias y presunciones fundamentales de la
cultura organizacional®?.

Robbins y Judge identifican varias funciones de la cultura organizacional:
definir fronteras entre organizaciones, proporcionar identidad a sus miembros,
facilitar el compromiso con algo mas grande que el interés individual, mejorar la
estabilidad del sistema social y actuar como un mecanismo de sentido y control
para guiar y moldear actitudes y comportamientos de los empleados*3.

La complejidad de la cultura organizacional se puede entender mejor a
través de sus dimensiones y componentes. Schein y Lundberg establecen un

marco de tres capas basicas: la dimension esencial (valores, supuestos,

4 IBIDUNNI, O. S.; MAYOWA, G. Predicting performance through the elements of organizational
culture. Archives of Business Research, 2(6), 62-82, 2014.

42 Op.cit. 35 P.24.

43 ROBBINS, S.; JUDGE, T. Comportamiento organizacional. México D.F.: Pearson Educacion,
2009. Pg.555



ideologias y conocimiento), la dimensidn estratégica (creencias estratégicas de
los lideres)#* y la dimension manifiesta (elementos externos visibles como
practicas institucionales y artefactos simbdlicos)*.

Finalmente, Romero Vélez argumenta que en el competitivo mundo
moderno, la cultura organizacional juega un papel vital en la asignacion y
retencion de talentos humanos, influyendo directamente en la dinamica
organizacional®®. Las personas, por lo tanto, valoran un ambiente laboral donde
puedan contribuir significativamente al éxito de la empresa. La influencia en
decisiones que los afectan es crucial, mas alla de la mera ejecucion de tareas.
Por ello, es vital que tanto la direccidon como el area de recursos humanos se
comprometan a construir una cultura organizacional positiva. El departamento
de recursos humanos juega en este sentido un papel clave en la motivacion y

satisfaccion de los empleados, lo que determina la cultura organizacional .’

2.1.5. Integracion de los centennials en la cultura organizacional
La integracion efectiva de los centennials en las empresas IT requiere un

entendimiento profundo de sus valores y expectativas 4. Estos jovenes

44 LUNDBERG, C. Knowing and surfacing organizational culture. A consultant’s guide en Robert
T. Golembiewski (Edit.), Handbook of organizational consultation. New York: Marcel Dekker
Incorporated, 701-713, 2000.p.705

45 TOCA, C.; CARRILLO, J. Asuntos tedricos y metodolégicos de la cultura organizacional.
Civilizar. Ciencias Sociales y Humanas, 9(17), 117-135, 2009. P.121

46 ROMERO VELEZ, E. M. Efectos de la Resiliencia en el Clima Organizacional. En: Llanos M.
(Coord.) La cultura organizacional: Eje de accién de la cultura humana. Sandorondén, Ecuador:
ECOTEC Editores, 64-84, 2016.

47 GARCIA S., M. Clima Organizacional y su Diagnéstico: Una aproximacion Conceptual.
Cuadernos de Administracioén, 42, 43-61, 2009.

48 Op.cit 3. Pg 200



profesionales buscan organizaciones que reflejen sus principios personales y
ofrezcan un entorno propicio para el desarrollo profesional y personal.

La diversidad e inclusion se han convertido en elementos fundamentales
para atraer a la Generacion Z. Las politicas y practicas en estas areas deben ser
genuinas y reflejar los valores de la organizacion, para resonar con los
centennials que valoran la autenticidad y la alineacién con sus propios valores®°.

El desarrollo profesional continuo es clave para alinear a los centennials
con la cultura organizacional. Las empresas IT deben enfocarse en brindar
oportunidades de aprendizaje y crecimiento que permitan a estos jovenes
profesionales maximizar su potencial en un entorno tecnolégico en constante
evolucion®?.

Las empresas IT enfrentan la contradiccion de adaptar sus culturas y
practicas organizacionales para satisfacer las expectativas de los centennials. Al
mismo tiempo, estas generaciones ofrecen oportunidades unicas para impulsar
la innovacion y adaptarse a los cambios del mercado gracias a su familiaridad
con las tecnologias digitales y su enfoque en la flexibilidad y el aprendizaje
continuo®?. Para integrar efectivamente a los centennials, las empresas /T deben
desarrollar estrategias que incluyan la personalizacion de beneficios, la

promocion de un equilibrio saludable entre la vida laboral y personal, y la

49 Op.cit 8. Pg. 11
50 Op.cit 12. Pg.6
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52 |bidem 28. Pg2-3



https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---stat/documents/publication/wcms_870519.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---dgreports/---stat/documents/publication/wcms_870519.pdf

creacion de un ambiente laboral inclusivo y diverso que refleje los valores de esta

generacion®s.

53 Op.cit 8. Pg. 16



2.2. Metodologia

2.2.1. Disefo de la investigacion

El disefio de investigacion para esta tesina es mixto con un componente
cuantitativo® que permite la recoleccion de datos numéricos y la realizacion de
analisis estadisticos sobre la poblacién objetivo.

En respuesta a la necesidad de profundizar en la comprensién del
fendmeno del EB y el cambio generacional en el ambito laboral de nivel técnico
operativo del PTR, se ha incorporado también un componente cualitativo con el
fin de cuantificar los factores y percepciones relevantes para la investigacion y
para comprender en detalle las experiencias, percepciones y opiniones de estos
a través de entrevistas en profundidad con figuras gerenciales.

El enfoque de esta investigacion es también transversal y descriptivo,
orientado a evaluar las percepciones y preferencias de la poblacion centennial
del PTR en relacion con los factores de EB que influyen en su decision de
permanecer en una empresa, especialmente en el sector /T.

Un disefo transversal es ideal para estudios como el presente, si se
pretende capturar una "fotografia" de un fenébmeno en un momento especifico
dado que los datos se recopilaran en un unico punto temporal, lo cual es
adecuado para evaluar las percepciones y preferencias actuales de la poblacién

centennial a la vez que se busca identificar y analizar patrones y correlaciones

54 HERNANDEZ SAMPIERI, R. - FERNANDEZ COLLADO, C. - BAPTISTA LUCIO, P.
Metodologia de la Investigacion. 6a Edicion. Mc Graw Hill, México, 2014.



existentes en el momento del estudio, proporcionando informacién valiosa para
el desarrollo de estrategias de retencion relevantes y actualizadas.

El disefio es también descriptivo con el objeto de evaluar las percepciones
y preferencias de los centennials de nivel técnico operativo en relacién con los
factores de EB, en tanto se espera describir las caracteristicas, actitudes vy
comportamientos de la poblacién de estudio de manera detallada y precisa para
obtener una comprension clara de lo que valoran los centennials en un
empleador, especialmente en el sector IT, facilitando asi la identificacion de

areas clave para el desarrollo de estrategias de retencion efectivas.

2.2.2. Poblacion y muestra

La poblacién objetivo esta constituida por los profesionales de nivel
técnico operativo del PTR. Cabe destacar que dicha institucion es pionera en la
articulacion publico-privada dentro del ambito de las plataformas de innovacién,
por lo cual, la poblacién bajo estudio es representativa de un entorno tecnolégico
avanzado y diversificado. Ademas, la inclusion de mas de 110 empresas
asociadas de diversos sectores, asi como la colaboracion con gobiernos vy
universidades, proporciona una muestra amplia y variada de profesionales IT,
esencial para el estudio de estrategias de retencién laboral. Los profesionales IT
de nivel técnico operativo del PTR pertenecientes a la generacion centennial
constituyen un segmento demografico especifico cuyas expectativas,
motivaciones y comportamientos pueden diferir significativamente de otras

generaciones. Esta diferenciacion es crucial para entender como las estrategias



de EB pueden ser disefiadas o adaptadas para satisfacer sus necesidades y
expectativas particulares.

El estudio de esta poblacion especifica también tiene un valor practico
significativo, ya que puede proporcionar insights que beneficien directamente a
la economia del conocimiento en Rosario y la region. Los resultados pueden ser
aplicables y beneficiar al PTR y a otras entidades y empresas en contextos
similares.

Segun la informacion producida por el Informe Coyuntural 2023 que
produce el Observatorio del PTR>®, la poblacién total en 2023 fue de 2065
empleados asalariados. Segun el mismo informe, el 40% de estos se
desempefian en el sector de desarrolladores IT, con relacién a un 22.5%
dedicado a la administracion y un 25% a comercio y ventas. En este sentido el
40% del total asciende a 826.

Al introducir este valor en una calculadora muestral con un nivel de
confianza del 95% y un margen de error del 5%, el tamafio de la muestra
necesaria es de 263 individuos (Anexo 01).

El instrumento de entrevista en profundidad se utilizara para explorar las
percepciones, experiencias y opiniones de una figura gerencial del PTR respecto
a las estrategias de EB, el impacto del cambio generacional en las politicas de
recursos humanos y las expectativas laborales de los profesionales IT

centennials. Este enfoque permitira capturar informacion detallada vy

55 POLO TECNOLOGICO ROSARIO. Informe Coyuntural 2023. Rosario, 2023. Disponible en:
https://polotecnologico.net/wp-content/uploads/2023/08/ppt-coyuntural-2023.pdf Pg.3-10
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contextualizada que complementara los datos cuantitativos obtenidos a través

de la escala de Likert. (Anexo 02).

2.2.3. Recoleccion de datos

La propuesta de recoleccién de datos cuantitativos para la investigacion

sobre las estrategias de EB orientadas a mejorar la retencion de profesionales

IT de la generacion centennial en el PTR se enriquecid con la inclusion de un

enfoque mixto que combina métodos de acceso fisico y virtual para contactar a

los profesionales para permitir un acercamiento mas directo y personalizado,

facilitando una mayor tasa de respuesta y calidad en los datos recolectados:

Uso de Encuesta Estructurada en Google Forms (Anexo 02): La utilizacion

de una encuesta estructurada, alojada en Google Forms, con preguntas
de tipo Likert, es una estrategia efectiva para evaluar actitudes y
percepciones de manera cuantitativa. Este formato digital permite una
distribucién y recoleccion de datos rapida y eficiente, ademas de facilitar
el analisis estadistico de los resultados.

Acceso Fisico en Marker Zona i: La presencia fisica en el Marker Zona i,

situado en Lamadrid 470, Rosario, Santa Fe, tuvo por objeto interactuar
directamente con los profesionales IT. Este espacio, en el corazén de la
innovacién de Rosario, alberga a mas de 30 empresas de base
tecnologica y aproximadamente 600 empleados. Al trabajar bajo la
premisa de acciones colaborativas y asociativas, el entorno de Zona i es

ideal para promover la participacién en la encuesta, aprovechando la



disposicion colaborativa y la alta concentracion de profesionales
relevantes.

e Acceso Virtual a través de la Pagina Web: La pagina web del Marker Zona

i°® proporciona una plataforma adicional para alcanzar a los profesionales
asociados al PTR. A través de este medio, se pudo difundir la encuesta y
motivar a los profesionales a participar, aprovechando la familiaridad y la
accesibilidad del entorno digital.

e Distribucion de la Encuesta por Correo Electronico v WhatsApp: La

distribucion especifica de la encuesta por correo electrénico y WhatsApp
permitié un acercamiento directo y personal a los profesionales facilitando
el acceso a un listado especifico de profesionales asociados al PTR y
aumentando con ello las probabilidades de una participacion significativa
y representativa. El acceso al PTR se obtuvo a través de una solicitud
formal enviada por correo electronico a la Comisién Directiva, en la cual
se expreso el interés en desarrollar la tesis con fines de investigacion
tedrica. En respuesta, se proporciond un listado de contacto de
profesionales asociados, identificados mediante siglas en sus nombres. A
partir de esta lista, se llevd a cabo la distribucion del instrumento de
encuesta, asegurando un alcance adecuado y respetando los criterios de
confidencialidad establecidos.

e Este complejo productivo, que agrupa a mas de 70 empresas en campos

como software, servicios informaticos, biotecnologia, ingenieria y

5 Marker Zona i, "Pagina oficial de Marker Zona i," Polo Tecnolégico de Rosario, acceso en
Febrero 28, 2025,https://makerzonai.com.ar/#espacios
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comunicaciones, ofrece una amplia y representativa poblacion de
profesionales IT.
El disefio de la investigacion cumplié ademas con los siguientes requisitos clave:

e La Encuesta se diseid con una escala Likert que incluye sectores
basados en las dimensiones: Equilibrio trabajo-vida, Desarrollo
profesional, Cultura organizacional, expectativas tecnolégicas y Dominio
de EB

e Se implementaron estrategias de divulgaciéon del instrumento en redes
especificas de profesionales centennials (Facebook, Tiktok e Instagram),
para incentivar la participacién en la encuesta.

e Se elaboré un consentimiento informado adjunto al instrumento,
garantizando la confidencialidad y el anonimato de los participantes.

e Una vez recogidos los datos, se realizé un analisis estadistico utilizando
software Excel para un analisis de frecuencias en tablas dinamicas de
doble entrada y pruebas estadisticas para verificar las hipotesis.

e El procedimiento propuesto para el componente cualitativo requirié que se
seleccione a una figura gerencial del PTR con experiencia relevante en la
gestion de recursos humanos y conocimientos sobre EB y cambio
generacional en el ambito laboral de la industria tecnologica.

e Se contacté a la figura gerencial seleccionada para explicar los objetivos
de la investigacion, el procedimiento de la entrevista y solicitar su
consentimiento para participar y se llevd a cabo una entrevista en
profundidad en formato presencial que permitié una interaccion mas fluida

y una mejor comprension del contexto. La entrevista se grabd con el



consentimiento del participante para asegurar la precisién de los datos y
se transcribié posteriormente para un analisis detallado.

e Se realiz6 luego un analisis de los datos obtenidos de la entrevista en
profundidad utilizando técnicas de codificacion y categorizacion para

identificar patrones, temas emergentes y perspectivas relevantes.

2.3. Resultados obtenidos

2.3.1. Resultados de la encuesta

La presente investigacion se llevo a cabo considerando una poblacion
objetivo de profesionales IT de nivel técnico operativo del PTR, cuyos detalles se
encuentran especificados en el capitulo metodoldgico anterior.

Se establecié un tamano muestral inicial de 263 participantes, calculado
con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%. Sin embargo,
tras la implementacién del instrumento de recoleccion de datos, se obtuvieron
274 encuestas validas con sus respectivos consentimientos informados. La
diferencia de 11 participantes adicionales respecto al tamafio de muestra inicial
calculado se atribuye a la estrategia ampliada de distribucion del instrumento, la
cual incluy6 accesos presenciales y virtuales que permitieron captar un numero
levemente superior de respuestas representativas de la poblacion objetivo.

Los participantes se clasificaron en rangos etarios segun los datos
obtenidos, lo que permitid observar una distribucion diversa que enriquece el
analisis de los resultados. La muestra quedo distribuida de la forma en que se

presenta en la Figura 1, con una segmentacion etaria que resulta relevante para



identificar como las percepciones sobre las estrategias de EB pueden variar en
funcién de la edad, considerando las caracteristicas generacionales de los

centennials y otras cohortes incluidas en el estudio.

Figura 1: Distribucién de la muestra por rangos etarios

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

El analisis de los resultados obtenidos en relacion con el equilibrio entre
la vida laboral y personal de los entrevistados refleja diversas perspectivas entre

los participantes (Figura 2).

Figura 2: Equilibrio Trabajo/Vida
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

En cuanto a la afirmacion "Considero que tener tiempo suficiente para
mis intereses personales es tan importante como mi vida laboral", cerca de un
tercio (el 32.1%) de los encuestados manifestd estar completamente de acuerdo,

lo que representa el grupo mayoritario. Este porcentaje, sumado al 23.0% que



indico estar de acuerdo, revela que mas de la mitad de los participantes (55.1%)
priorizan un balance entre ambos aspectos. No obstante, otro porcentaje
cercano al tercio (el 26.6%) de los encuestados expresé desacuerdo o total
desacuerdo, indicando que una porcion considerable de la poblacidon encuestada
no comparte esta vision. Ademas, un 18.2% permanecidé neutral, indicando tal
vez indecision o una postura menos marcada sobre el tema.

Respecto a la afirmacién "Prefiero un empleo que me ofrezca flexibilidad
en las horas y lugar de trabajo", los resultados refuerzan la importancia de este
aspecto para los participantes, ya que el 39.8% afirmé estar completamente de
acuerdo y el 21.9% de acuerdo y esto suma un 61.7% de respuestas favorables
que ponen de manifiesto una preferencia significativa por la flexibilidad laboral
en los entornos IT. Sin embargo, un 25.9% de los encuestados expreso
desacuerdo o total desacuerdo, y el 12.4% adoptd una posicién neutral que
sugiere que las condiciones especificas de algunos roles o las caracteristicas
organizacionales actuales podrian moderar esta preferencia.

Finalmente, la afirmaciéon "Valoraria positivamente las politicas
empresariales que facilitan la conciliacion entre la vida laboral y personal" obtuvo
el respaldo mas amplio, con un 45.3% de los participantes completamente de
acuerdo y un 20.1% de acuerdo que significan en conjunto que casi dos tercios
de los encuestados (65.4%) consideran esencial que las empresas implementen
politicas que fomenten un balance saludable entre el trabajo y la vida personal.
Por otro lado, las respuestas negativas ("En desacuerdo" y "Totalmente en
desacuerdo") representaron un 21.5%, mientras que un 13.1% optd por una

posicion neutral que sugiere que la gran mayoria valora estos esfuerzos



empresariales, pero no dejan de existir segmentos que no perciben estas
politicas como fundamentales o que podrian desconocer su impacto potencial.

Los resultados destacan un fuerte interés de los participantes por lograr
un equilibrio adecuado entre su vida laboral y personal que se evidencia
especialmente en la valoracion de politicas empresariales que respalden este
balance (65.4% de aprobacion) y esto sugiere que las organizaciones que
implementen tales politicas podrian tener una ventaja competitiva en la atraccion
y retencion de talento.

Asimismo, la preferencia por la flexibilidad laboral (62% de aprobacién)
subraya la necesidad de modelos de trabajo adaptables, que sean compatibles
con las caracteristicas digitales y autonomas del sector IT. Sin embargo, la
presencia de respuestas neutrales y negativas, que oscilan entre el 25% y el
30% segun la afirmacion, muestra que no todos los encuestados comparten
estas prioridades, posiblemente debido a factores culturales, de rol o etapa de
vida en las que mas adelante se va a profundizar.

Las tendencias resaltan en todo caso la importancia de segmentar las
estrategias de EB segun las caracteristicas demograficas y laborales de los
empleados, para garantizar que estas respondan a las expectativas
heterogéneas de la fuerza laboral de manera que las empresas que integren
estas demandas puedan mejorar la satisfaccion y retencién de sus empleados a
la vez que consiguen posicionarse como empleadores atractivos en el sector IT.

A continuacion, se reflejan las percepciones de los encuestados sobre la

importancia del desarrollo profesional en su entorno laboral, desglosados en tres



aspectos clave: la formacion continua, el avance en la carrera y la existencia de

planes de carrera claros. (Figura 3).

Figura 3: Desarrollo Personal
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Respecto de la importancia de que la empresa les ofrezca oportunidades
de formacion y desarrollo profesional continuo, una mayoria del 62.7% de los
participantes manifestaron una clara valoracion de la formacién y el desarrollo
profesional como elementos esenciales en su empleo, evidenciando con ello la
importancia de que las organizaciones ofrezcan programas soélidos de
capacitacion y aprendizaje continuo para satisfacer las expectativas de sus
empleados. Sin embargo, el 18.6% expresd estar en desacuerdo, mientras que
el 14.2% adoptdé una postura neutral que parece indicar que este grupo
minoritario, no considera la formacidon continua como prioritaria o no percibe que

esta sea relevante en sus roles actuales.



Acerca de la posibilidad de avanzar en la carrera como factor decisivo
para elegir un empleo, mas de la mitad, es decir, cerca del 59% de los
encuestados valora significativamente el avance profesional como un factor
clave en su eleccion de empleo, lo que subraya la relevancia de que las
empresas ofrezcan caminos claros para el progreso en la carrera de sus
empleados. Sin embargo, un 19.7% expreso desacuerdo, y el 16.1% optd por
una respuesta neutral que da a pensar que algunos profesionales podrian
priorizar otros factores laborales por encima de la movilidad ascendente o que
tal vez carecen de confianza en las oportunidades actuales.

Sobre si valoran la existencia de un plan de carrera claro dentro de la
organizacion, con leve mayoria del 59.1% de respuestas favorables, se confirma
que los participantes consideran un plan de carrera claro como un aspecto
importante para su satisfaccion laboral. Sin embargo, un 19.7% de desacuerdos
y un 17.2% de respuestas neutrales revelan que, aunque la mayoria reconoce el
valor de esta herramienta, no todos los encuestados la perciben como
fundamental o tal vez no confian en su implementacién efectiva dentro de sus
organizaciones.

En conjunto, este grupo de datos reflejan que el desarrollo profesional, en
sus distintas dimensiones, es ampliamente valorado por los participantes. Los
altos porcentajes de aprobacién (que oscilan entre el 59% y el 62%) destacan la
necesidad de que las empresas inviertan en programas de formacion continua,
planes de carrera claros y oportunidades de crecimiento interno para atraer y
retener talento. Al mismo tiempo, los porcentajes de desacuerdo y neutralidad,

que oscilan entre el 30% y el 35% en los tres aspectos evaluados, sugieren que



aun existe un grupo significativo de empleados que podria no percibir estas
oportunidades como suficientes o relevantes, lo que no hace mas que resaltar la
importancia de implementar estrategias especificas que refuercen la percepcion
y la efectividad de las iniciativas de desarrollo profesional dentro de las
organizaciones.

La cultura organizacional desempefia un papel clave en la percepcion de
los empleados sobre su lugar de trabajo. Los resultados obtenidos en relacion
con este tema reflejan las prioridades y expectativas de los participantes en torno
a tres aspectos fundamentales: el ambiente de trabajo colaborativo, la

comunicacion de los lideres y los valores sociales y ambientales de las empresas

(Figura 4).
Figura 4: Cultura organizacional
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La afirmacion "Prefiero trabajar en una empresa que promueva un
ambiente de trabajo colaborativo" fue respaldada de manera significativa por los
participantes. El 39.8% indicoé estar completamente de acuerdo y el 24.1% de
acuerdo, sumando un total mayoritario del 63.9% de respuestas favorables que
pone de manifiesto que un entorno colaborativo es valorado como una
caracteristica esencial para el bienestar laboral. Por el contrario, un 23.3% de las
respuestas (sumando "En desacuerdo” y "Totalmente en desacuerdo") sugiere
que, aunque minoritaria, existe una proporcion de participantes que no perciben
este factor como prioritario, tal vez debido a caracteristicas personales o
experiencias laborales previas.

En cuanto a la afirmacion "La transparencia y la comunicacion abierta de
los lideres es fundamental para mi satisfaccion laboral", los resultados son
similares. Un 39.1% de los encuestados expresd estar completamente de
acuerdo y un 23.4% de acuerdo, lo que da un total mayoritario del 62.5% de
respuestas favorables que confirman que la claridad en la comunicacion y la
confianza en los lideres son aspectos centrales para una mayoria significativa
de los participantes. Sin embargo, un 24.8% de respuestas negativas (sumando
"En desacuerdo" y "Totalmente en desacuerdo") podria estar evidenciando una
percepcion de que estos valores no siempre se encuentran presentes en el
entorno laboral o no son decisivos para todos los encuestados.

La afirmacion "Me identifico mas con empresas que tienen valores
sociales y ambientales solidos" presenta por su parte una distribucidon
ligeramente distinta. Aunque el 28.5% indicé estar completamente de acuerdo y

el 24.8% de acuerdo (totalizando un 53.3% de respuestas favorables), este



porcentaje es menor en comparacion con las otras afirmaciones relacionadas
con la cultura organizacional. Al mismo tiempo, un tercio del 31% (sumando "En
desacuerdo" y "Totalmente en desacuerdo") manifestd una postura negativa que
podria estar indicando que los valores sociales y ambientales, aunque
importantes, no son prioritarios para todos los encuestados. Ademas, un 15.7%
permanecid neutral reflejando con ello un menor grado de involucramiento
emocional con estos temas en comparacion con otros aspectos de la cultura
organizacional.

Los datos resaltan en todo caso que los participantes valoran mas
aspectos internos y directos de la cultura organizacional, como la colaboracion y
la comunicacién abierta, que aquellos mas externos, como los valores sociales
y ambientales de la empresa y esto sugiere que, si bien la sostenibilidad y la
responsabilidad social son importantes, los elementos que afectan directamente
la experiencia laboral diaria son percibidos como mas relevantes. En este sentido,
las empresas que busquen atraer y retener talento deben, de acuerdo a estos
resultados, priorizar un liderazgo transparente y un entorno colaborativo, sin
descuidar por ello los valores éticos que no dejan de representar un factor
diferenciador para ciertos segmentos de la poblacion laboral.

En el presente siglo, la tecnologia se presenta como un factor crucial en
las percepciones laborales de este tipo de participantes, ya que define tanto las
herramientas con las que trabajan como las dinamicas laborales modernas,
incluidas la satisfaccion, la innovacion y la flexibilidad. A continuacién, se analiza

cada afirmacién relacionada con el tema (Figura 5).



Figura 5: Tecnologia
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La afirmaciéon “La integracion de tecnologias avanzadas en el trabajo
mejora mi satisfacciéon laboral’ muestra una valoracion positiva entre estos
participantes, con un tercio del 30.3% de los encuestados completamente de
acuerdo y un 27.7% de acuerdo que suman en conjunto un 58% de respuestas
favorables, reflejo de que una mayoria significativa considera que la tecnologia
avanzada tiene un impacto directo en su satisfaccion laboral. Sin embargo, un
19.3% manifestd estar en desacuerdo y un 9.1% totalmente en desacuerdo y
esto representa una cuarta parte de los encuestados que no encuentran
relevante este factor. Ademas, un 13.5% permanecié neutral, sugiriendo que la
percepcion de la tecnologia avanzada como elemento de satisfaccién puede
variar segun las funciones especificas del trabajo.

En torno ala idea de si "Considero vital que la empresa para la cual trabajo

esté a la vanguardia en tecnologia”, la valoracién hacia la innovacién tecnolégica



se mantuvo alta, pero con menor intensidad comparada con la integracion
tecnolégica de modo que un 24.8% de los participantes afirmé estar
completamente de acuerdo y un 25.5% de acuerdo, lo que totaliza un 50.3% de
respuestas positivas. Sin embargo, existe un porcentaje no despreciable que no
comparte esta percepcion: el 20.1% de los encuestados expresé estar en
desacuerdo y el 10.6% totalmente en desacuerdo dando a pensar que cerca de
un tercio de los participantes no consideran esta caracteristica esencial en su
entorno laboral. Asimismo, un 19% adopt6 una postura neutral que podria reflejar
que no todos los roles requieren que la empresa lidere en tecnologia para
satisfacer sus expectativas laborales.

La afirmacion "La flexibilidad para trabajar a distancia mediante
herramientas digitales es un aspecto que valoro altamente” es la que muestra la
mayor valoracién positiva en el grupo de datos analizado, donde un 38.3% de
los encuestados afirmé estar completamente de acuerdo y un 20.4% de acuerdo,
alcanzando un total levemente mayoritario del 58.7% de respuestas favorables
que sugieren la importancia de la flexibilidad y las herramientas digitales como
elementos clave para los trabajadores. Sin embargo, un 15% expresé estar en
desacuerdo y un 13.9% totalmente en desacuerdo, es decir que una parte de los
participantes podria no encontrar imprescindible este aspecto, posiblemente
debido a la naturaleza de sus tareas o a preferencias por modalidades de trabajo
mas tradicionales. Solo un 12.4% se mantuvo neutral, evidenciando un menor
grado de ambivalencia en comparacién con las otras dos afirmaciones.

Los resultados reflejan entonces que la tecnologia, en sus distintas

dimensiones, es altamente valorada por los participantes, especialmente en lo



que respecta a la flexibilidad que permite trabajar a distancia y esto expone un
cambio en las dinamicas laborales, donde las herramientas digitales y los
modelos hibridos o remotos se perciben como indispensables. Sin embargo, la
percepcion de la tecnologia como un factor de innovacion y satisfaccidén varia
mas entre los encuestados, probablemente debido a las diferencias en los roles,
necesidades y experiencias previas.

Las empresas que busquen retener talento deben en este sentido,
priorizar la incorporacién de tecnologias avanzadas y garantizar su utilidad
practica en el dia a dia laboral. Ademas, resulta evidente que ofrecer flexibilidad
laboral basada en herramientas digitales puede ser una estrategia efectiva para
responder a las expectativas de un segmento importante de los trabajadores,
particularmente aquellos que valoran la autonomia y la adaptabilidad en su
entorno profesional.

Vistos los resultados anteriores, el EB, entendido como la percepcion que
los trabajadores tienen sobre las empresas como lugares deseables para
trabajar, constituye un aspecto critico en la atraccion y retencion de talento y por
eso ahora se requiere reflejar las perspectivas de los participantes sobre tres
elementos clave: la reputacién de la empresa, la influencia de las opiniones de
empleados actuales y anteriores, y las iniciativas de responsabilidad social
(Figura 6).

Ante el cuestionamiento de si se siente atraidos/das por empresas que
tienen una fuerte reputacion como buenos lugares para trabajar, la mayoria de
los participantes valoran de manera significativa la reputacion de una empresa,

ya que un 39.8% expresé estar completamente de acuerdo, y un 20.1% indicé



estar de acuerdo, sumando un total mayoritario de 59.9% de respuestas positivas,
lo cual habla de la importancia de construir y mantener una reputacion solida
para atraer talento. Sin embargo, un 21.2% expresé desacuerdo y un 6.6% total
desacuerdo en representacion de un segmento de los encuestados que no
encuentra este factor decisivo. Un 12.4% adoptd una postura neutral asociada a
quienes no parecen priorizar este aspecto al momento de evaluar potenciales

empleadores.
Figura 6: Employer branding
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La influencia de las opiniones de otros empleados es también relevante,
pero menos que la reputacién general de la empresa. Un 27.4% de
participantes indicé estar completamente de acuerdo, y un 23.4% estuvo de
acuerdo, alcanzando un total del 50.8% de respuestas favorables. Sin embargo,
el 18.6% expreso estar en desacuerdo y el 11.7% totalmente en desacuerdo,

reflejando que un tercio de los encuestados no perciben este factor como



determinante. Ademas, un 19% de neutralidad se alinearia a la opinién de que,
aunque relevante, este aspecto no es tan decisivo como otros en la evaluacion
de un lugar de trabajo.

Un 27.0% de los participantes manifesto estar completamente de acuerdo
y un 23.0% de acuerdo con que las iniciativas de responsabilidad social de una
empresa aumentan su interés en trabajar en ella, lo que suma un 50% de
respuestas favorables que admiten que la responsabilidad social corporativa
(RSC) es valorada por una proporcién significativa de los encuestados, aunque
su impacto es menos destacado en comparacion con la reputacién general. Por
otro lado, un 18.6% expreso desacuerdo y un 13.1% total desacuerdo asociado
probablemente a la percepcion de que la RSC tiene un impacto mas indirecto en
la experiencia laboral. Finalmente, el 18.2% de neutralidad sugiere que este
aspecto, si bien importante, no siempre es considerado prioritario por todos los
encuestados.

Los datos reflejan en este sentido que la reputacién general de la empresa
como un buen lugar para trabajar es el factor mas influyente para los
encuestados dentro del ambito del EB, seguido de la influencia de las opiniones
de empleados y, en menor medida, de las iniciativas de responsabilidad social,
es decir que, segun estas respuestas, las empresas deben priorizar la
construccion de una imagen sélida y positiva en el mercado laboral, mientras que
las opiniones de los empleados y las iniciativas de RSC pueden servir como
complementos importantes, pero no decisivos, para atraer talento.

Ademas, la presencia de un porcentaje considerable de respuestas

negativas y neutrales, particularmente en relacion con las iniciativas de



responsabilidad social, indica que estos elementos pueden ser percibidos como
secundarios en comparacion con otros factores mas directos como la reputacién
y las experiencias laborales, por lo tanto, las empresas deben equilibrar sus
estrategias de EB para abordar tanto las percepciones generales como los
valores especificos de los potenciales trabajadores.

A continuacién, el analisis de las respuestas segmentadas por rangos de
edad se presenta como una alternativa para observar si existen o no diferencias
entre los grupos etarios. Se inicia a continuacion estableciendo esta relacion
respecto del equilibrio entre la vida laboral y personal, como aspecto central en

las preferencias laborales de los encuestados.

Figura 7: Equilibrio trabajo-vida: “Considero que tener tiempo suficiente para mis intereses personales es
tan importante como mi vida laboral”
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En el rango de 21 a 30 afios, un 20.4% de los encuestados afirmo estar
completamente de acuerdo con que tener tiempo suficiente para sus intereses
personales es tan importante como su vida laboral (Figura 7), seguido por un
16.8% que expreso estar de acuerdo, mostrando con ello una alta prioridad por

este equilibrio en este grupo. En contraste, los rangos de 41 a 50 y 51 a 60 afios



tienen porcentajes mucho menores en estas categorias (0.4% y 1.1%
completamente de acuerdo, respectivamente), lo que indica que los trabajadores
de mayor edad tienden a priorizar otros factores laborales sobre sus intereses
personales.

Ademas, los desacuerdos se concentran mas en los rangos superiores:
un 10.6% en el grupo de 41 a 50 afos y un 8.4% en el de 51 a 60 afios, frente al
1.1% o menos en los grupos mas joévenes, lo que indica una posible diferencia
generacional en las expectativas laborales, donde los trabajadores mayores
podrian percibir el trabajo como una prioridad mayor en relacibn con sus

intereses personales.

Figura 8: Equilibrio trabajo-vida: “Prefiero un empleo que me ofrezca flexibilidad en las horas y lugar de
trabajo”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Los encuestados de entre 21 y 30 afios presentan la mayor proporcion de
respuestas positivas a la preferencia entre un empleo que les ofrezca flexibilidad
en las horas y lugar de trabajo (Figura 8), con un 28.5% completamente de

acuerdo y un 12.4% de acuerdo que muestran claramente la importancia de la



flexibilidad laboral, probablemente debido a su necesidad de conciliar
actividades personales, educativas o sociales.

En cambio, los rangos etarios de 41 a 50 y 51 a 60 anos tienen niveles
mas bajos de acuerdo. Por ejemplo, en el grupo de 51 a 60 afios, solo un 0.7%
afirmd estar completamente de acuerdo, mientras que el 9.9% expresd
desacuerdo y el 3.6% total desacuerdo como evidencia de que para estos grupos,
la flexibilidad podria no ser percibida como una necesidad esencial,

posiblemente debido a la consolidacion de sus rutinas laborales o personales.

Figura 9: Equilibrio trabajo-vida: “Valoraria positivamente las politicas empresariales que facilitan la
conciliacion entre la vida laboral y personal”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

En el rango de 21 a 30 afos, un 33.2% indicé estar completamente de
acuerdo con valorar positivamente las politicas empresariales que facilitan la
conciliacién entre la vida laboral y personal (Figura 9), seguido de un 10.2% que
estuvo de acuerdo destacando entre ambos grupos como los mas receptivos a
politicas de conciliacién en coincidencia con un enfoque mas integrador entre

trabajo y vida personal.



Por el contrario, en los rangos de 41 a 50 y 51 a 60 afos, los niveles de
acuerdo caen considerablemente y solo un 0.4% de los encuestados de 41 a 50
afos y un 1.1% de los de 51 a 60 afios indicaron estar completamente de
acuerdo. Ademas, los niveles de desacuerdo aumentan: un 8.0% en el rango de
41 a 50 afos y un 8.4% en el de 51 a 60 afos para sostener con ello la existencia
de una menor expectativa o necesidad percibida de politicas de conciliacién en
los grupos de mayor edad, que podrian haber encontrado formas de manejar su
vida laboral y personal sin apoyo estructurado de las empresas.

Estos resultados muestran en todo caso, una clara tendencia
generacional en las preferencias sobre el equilibrio trabajo-vida donde los
trabajadores mas jovenes (18 a 30 afos) valoran significativamente mas la
flexibilidad y las politicas de conciliacién como reflejo de sus expectativas de un
entorno laboral que permita autonomia y adaptabilidad. Por otro lado, los
trabajadores de mayor edad (41 a 60 afnos) presentan un menor interés en estos
aspectos por criterios posiblemente vinculados con una percepcién distinta de
las prioridades laborales o con un mayor enfoque en la estabilidad y otras
caracteristicas del empleo.

El andlisis de las percepciones segmentadas por edad en relacién con el
desarrollo profesional revela a continuacion nuevas diferencias marcadas entre
los grupos etarios que permiten identificar tendencias generacionales respecto a
las oportunidades de formacién, la posibilidad de avanzar en la carrera y la

valoracién de un plan de carrera claro.



Figura 10: Desarrollo Profesional: “Es importante para mi que la empresa ofrezca oportunidades de
formacioén y desarrollo profesional continuo”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

El rango de 21 a 30 afios muestra la mayor valoracién positiva respecto
de la pregunta sobre si es importante para ellos que la empresa ofrezca
oportunidades de formacion y desarrollo profesional continuo (Figura 10), con un
28.8% de participantes completamente de acuerdo y un 13.1% de acuerdo, lo
que suma un total del 41.9% de respuestas favorables que demuestran la
importancia que este grupo otorga a la formacién y al desarrollo profesional como
elementos clave en sus empleos.

Por el contrario, en los grupos de 41 a 50 y 51 a 60 anos, los niveles de
acuerdo disminuyen significativamente, con solo un 0.4% y un 1.1%,
respectivamente, completamente de acuerdo. Ademas, los niveles de
desacuerdo son mas altos en estos rangos, con un 8.8% y un 9.9%, lo que podria
estar indicando que estos trabajadores, posiblemente por su experiencia

acumulada, priorizan otros aspectos del empleo sobre la formacién continua.



Figura 11: Desarrollo Profesional: “La posibilidad de avanzar en mi carrera es un factor decisivo para
elegir un empleo”

100% Y
90%
80%
70% m51-60
60%
m41-50
50% .
400/0 13.% . . 31 = 40
30% 21-30
20% o 18-20
1.5%
10% 0%
1.8% :
0% : 1.1%
Totalmente en En desacuerdo Neutral De acuerdo Completamente
desacuerdo de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Los encuestados de 21 a 30 afos sobre si la posibilidad de avanzar en su
carrera es un factor decisivo para elegir un empleo (Figura 11), son nuevamente
los que muestran la mayor preferencia por este aspecto, con un 25.2%
completamente de acuerdo y un 13.9% de acuerdo, alcanzando un total del
39.1% de respuestas positivas que hablan de la importancia del crecimiento
profesional para este grupo, que se encuentra en una etapa clave para el
desarrollo de sus carreras.

En contraste, los grupos de 41 a 50 y 51 a 60 afos presentan niveles muy
bajos de acuerdo, con solo un 0.4% y un 1.1%, respectivamente, completamente
de acuerdo. Ademas, el desacuerdo alcanza valores significativos en estos
grupos, con un 9.5% y un 9.1% dando a entender que la posibilidad de avanzar
en la carrera pierde relevancia para estos trabajadores a medida que avanzan

en sus trayectorias laborales.



Figura 12: Desarrollo Profesional: “Valoraria la existencia de un plan de carrera claro dentro de la
organizacion”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Los resultados a si valorarian la existencia de un plan de carrera claro
dentro de la organizacion (Figura 12), siguen una tendencia similar: el rango de
21 a 30 afios valora mas este aspecto, con un 27.7% completamente de acuerdo
y un 12.0% de acuerdo, lo que suma un 39.7% de respuestas positivas de
personas que parecen percibir un plan de carrera claro como un elemento crucial
para su desarrollo y estabilidad profesional.

En cambio, los rangos de 41 a 50 y 51 a 60 afos muestran niveles mucho
mas bajos de acuerdo, con solo un 0.4% completamente de acuerdo en ambos
casos. Ademas, los niveles de desacuerdo son elevados, con un 9.1% y un 9.5%
como constancia de que los trabajadores mayores pueden no considerar los
planes de carrera como prioritarios en esta etapa de sus vidas laborales.

Este grupo de datos ha mostrado una clara diferencia generacional en la

percepcion del desarrollo profesional donde los trabajadores mas jévenes (18 a



30 afos) otorgan una gran importancia a las oportunidades de formacion, la
posibilidad de avanzar en sus carreras y la existencia de un plan de carrera claro
como algo consistente con su busqueda de crecimiento y consolidacion
profesional en las etapas iniciales de sus vidas laborales.

Por el contrario, los trabajadores mayores (41 a 60 afios) muestran un
interés significativamente menor en estos aspectos, posiblemente porque ya han
alcanzado un nivel de experiencia o estabilidad que hace que prioricen otros
factores laborales, como la estabilidad, los beneficios o el equilibrio entre la vida
laboral y personal.

El analisis de las respuestas segmentadas por edad en relacion con la
cultura organizacional busca describir diferencias entre los grupos etarios,
particularmente en aspectos como la preferencia por un ambiente colaborativo,
la transparencia de los lideres y los valores sociales y ambientales de las

empresas.

Figura 13: Cultura organizacional: “Prefiero trabajar en una empresa que promueva un ambiente de
trabajo colaborativo”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Sobre la preferencia de trabajar en una empresa que promueva un

ambiente de trabajo colaborativo (Figura 13), el rango de 21 a 30 afios muestra



una fuerte preferencia por un ambiente de trabajo colaborativo, con un 27.4%
completamente de acuerdo y un 15.7% de acuerdo, alcanzando un 43.1% de
respuestas favorables de manera que parecen valorar significativamente la
colaboracion como un aspecto esencial para su satisfaccién laboral.

Por el contrario, los grupos de 41 a 50 y 51 a 60 afos presentan niveles
muy bajos de acuerdo, con solo un 0.7% y un 1.1%, respectivamente,
completamente de acuerdo. Ademas, los niveles de desacuerdo son mas altos
en estos rangos, con un 7.3% y un 8.4% reafirmando que los trabajadores
mayores podrian priorizar otros aspectos de la cultura organizacional o no

percibir la colaboraciéon como un elemento esencial.

Figura 14: Cultura organizacional: “La transparencia y la comunicacioén abierta de los/las lideres es
fundamental para mi satisfaccion laboral”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Nuevamente, al ser consultados sobre si la transparencia y la

comunicacion abierta de los y las lideres es fundamental para su satisfaccion



laboral (Figura 14), los encuestados de entre 21 y 30 afios son quienes valoran
mas este aspecto, con un 26.6% completamente de acuerdo y un 14.2% de
acuerdo, totalizando un 40.8% de respuestas positivas.

Pero en los rangos de 41 a 50 y 51 a 60 afnos, las respuestas positivas
caen drasticamente, con solo un 0.7% y un 1.1% completamente de acuerdo,
respectivamente. Ademas, el desacuerdo es notablemente mayor en estos
rangos, alcanzando un 8.4% y un 7.7% como reflejo de una menor expectativa

o importancia asignada a la comunicacion de los lideres en estos grupos.

Figura 15: Cultura organizacional: “Me identifico mas con empresas que tienen valores sociales y
ambientales solidos”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Consultados sobre si se identifican mas con empresas que tienen valores
sociales y ambientales soélidos (Figura 15), el rango de 21 a 30 afos también
destaca en este aspecto, con un 19.3% completamente de acuerdo y un 15.7%
de acuerdo, sumando un 35% de respuestas favorables y en contraste, los

rangos de 41 a 50 y 51 a 60 anos muestran bajos niveles de acuerdo, con un



0.4% y un 0.7%, respectivamente, completamente de acuerdo. Ademas, los
desacuerdos son mas pronunciados, con un 8.8% y un 7.3% que indican que
estos valores tienen un menor impacto en sus decisiones laborales.

Los resultados reflejan asi una clara diferencia generacional en la
percepcion de la cultura organizacional ya que los trabajadores mas jévenes (18
a 30 afios) valoran significativamente aspectos como la colaboracién, la
transparencia y los valores sociales y ambientales como indicador de que buscan
empresas con entornos participativos y alineados con principios éticos y de
sostenibilidad.

En contraste, los trabajadores mayores (41 a 60 afilos) muestran un menor
interés en estos aspectos, priorizando probablemente otros factores como la
estabilidad laboral, los beneficios econdmicos o la seguridad en el empleo. Los
resultados subrayan entonces la importancia de personalizar las estrategias
organizacionales para satisfacer las expectativas de cada grupo etario, en la
medida que las empresas interesadas en atraer y retener talento joven deberan
enfocarse en fomentar una cultura transparente, colaborativa y socialmente
responsable, mientras que para los trabajadores mayores seran necesarias
estrategias que resalten la estabilidad y el reconocimiento para alcanzar mayor
efectividad.

A continuacién se amplia el analisis para buscar comprender la manera
en que las respuestas asociadas a la percepcion de la tecnologia en el entorno
laboral se revela entre los grupos etarios, buscando incidir en las tres
dimensiones clave que pueden dar luces sobre el tema: la integracion de

tecnologias avanzadas, la relevancia de que la empresa esté a la vanguardia



tecnoldgica y la flexibilidad para trabajar a distancia mediante herramientas

digitales.

Figura 16: Tecnologia: “La integracion de tecnologias avanzadas en el trabajo mejora mi satisfaccion
laboral”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Ante la afirmacion de si la integracion de tecnologias avanzadas en el
trabajo mejora su satisfaccion laboral (Figura 16), el rango de 21 a 30 afos es el
mas positivo con un 21.5% completamente de acuerdo y un 18.2% de acuerdo,
sumando un 39.7% de respuestas favorables que destaca la importancia de la
tecnologia avanzada para la satisfaccion laboral de este grupo, posiblemente
debido a su adaptacion a entornos altamente digitales.

En contraste, los grupos de 41 a 50 y 51 a 60 afios muestran una mayor
proporcién de respuestas negativas, con un 9.1% en desacuerdo en ambos
rangos y un 3.6% y 4.7% totalmente en desacuerdo, respectivamente,

mostrando un claro patron que revela una menor dependencia o valoracion de



las tecnologias avanzadas en estos grupos, quienes podrian priorizar otras

condiciones laborales.

Figura 17: Tecnologia: “Considero vital que la empresa para la cual trabajo esté a la vanguardia en
tecnologia”
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Al indagar sobre si consideran vital que la empresa para la cual trabajan
esté a la vanguardia en tecnologia (Figura 17), el rango de 21 a 30 aflos muestra
una valoracion destacada hacia esta afirmacion, con un 17.9% completamente
de acuerdo y un 16.1% de acuerdo, alcanzando un 34% de respuestas positivas
mientras que por otro lado, los grupos de 41 a 50 y 51 a 60 afios presentan
niveles mas bajos de acuerdo, con solo un 0.4% completamente de acuerdo en

ambos casos y un 8.8% y 9.5% en desacuerdo, respectivamente.

Figura 18: Tecnologia: “La flexibilidad para trabajar a distancia mediante herramientas digitales es un
aspecto que valoro altamente”
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Al consultar si la flexibilidad para trabajar a distancia mediante
herramientas digitales es un aspecto que valoren altamente (Figura 18), los
participantes en el rango de 21 a 30 afios destacaron nuevamente con un 28.5%
completamente de acuerdo y un 12% de acuerdo, totalizando un 40.5% de
respuestas positivas en adherencia a una manifiesta preferencia de este grupo
por la flexibilidad y las herramientas digitales, posiblemente debido a su
inclinacién por modelos de trabajo hibridos o remotos y en contraste, los grupos
de 41 a 50 y 51 a 60 afios presentaron una mayor proporcion de respuestas
negativas, principalmente en el rango de 51 a 60 afos, donde un 6.9% indicé
estar totalmente en desacuerdo como dato que sugiere que estos trabajadores
podrian no percibir la flexibilidad digital como un factor crucial para su
desempenio laboral.

Los resultados reflejan entonces nuevamente una clara diferencia
generacional en la percepcién de la tecnologia en el trabajo donde los mas
jévenes (18 a 30 anos) valoran significativamente la innovacion tecnoldgica, la

flexibilidad laboral y el acceso a herramientas digitales, destacando su



importancia para la satisfaccion y la decision laboral y encontrandose mas
adaptados a entornos laborales digitales de empresas que estén a la vanguardia
en tecnologia. Por el contrario, los trabajadores mayores (41 a 60 afios)
presentan una valoracion mas moderada o negativa hacia estos aspectos,
posiblemente debido a una menor dependencia de las tecnologias avanzadas o
una preferencia por condiciones laborales mas tradicionales.

Finalmente, es importante esclarecer el analisis de las percepciones
relacionadas con el EB resaltando diferencias claras entre los rangos etarios con
el objeto de identificar cdmo varian las prioridades en torno a la reputacion
empresarial, las opiniones de empleados y las iniciativas de responsabilidad

social.

Figura 19: Employer branding: “Me siento atraido/a por empresas que tienen una fuerte reputacion como
buenos lugares para trabajar”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Al respecto de si los entrevistados se sienten atraidos/as por empresas
que tienen una fuerte reputacién como buenos lugares para trabajar (Figura 19),
el rango de 21 a 30 afnos es el que mas valora la reputacién de una empresa,

con un 28.5% completamente de acuerdo y un 12.0% de acuerdo, totalizando un



40.5% de respuestas positivas y por el contrario, los rangos de 41 a 50 y 51 a 60
afos presentan respuestas menos positivas, con solo un 1.1% y un 0.7%,
respectivamente, completamente de acuerdo. Ademas, los niveles de
desacuerdo son altos en estos grupos, alcanzando un 10.6% en el rango de 41

a 50 afos y un 8.4% en el de 51 a 60 afios.

Figura 20: Employer branding: “Las opiniones de empleados actuales y anteriores sobre una empresa
influyen significativamente en mi decision de trabajar en ella”
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Respecto de si las opiniones de empleados actuales y anteriores sobre
una empresa influyen significativamente en su decision de trabajar en ella (Figura
20), los participantes de 21 a 30 afios muestran la mayor influencia de las
opiniones de otros empleados, con un 19.7% completamente de acuerdo y un
14.6% de acuerdo, totalizando un 34.3% de respuestas favorables, sugiriendo
probablemente que este grupo otorga gran peso a las experiencias compartidas
en plataformas como redes sociales o sitios de evaluacion laboral, mientras que
en los rangos de 41 a 50 y 51 a 60 afios, esta influencia disminuye
significativamente, con solo un 04% y un 0.7%, respectivamente,

completamente de acuerdo. Ademas, los niveles de desacuerdo son mas altos,



conun 7.7% y un 8.4%, es decir que los trabajadores mayores se basan menos
en opiniones externas y priorizan su propia experiencia o informacion directa

sobre la empresa.

Figura 21: Employer branding: “Las iniciativas de responsabilidad social de una empresa aumentan mi
interés en trabajar en ella”

100%
90%
80%
70%

0:4%

3.3%

m51-60
60%
50% B 41-50
40
19.3%
A0% 14.2% W 31-40
10.2%
30% 21-30
20% 18-20
10% 2.6% 2.9%
0% 1.5% 1.5% 2 =
Totalmente en En desacuerdo Meutral De acuerdo Completamente
desacuerdo de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada

Consultados sobre si las iniciativas de responsabilidad social de una
empresa aumentan su interés en trabajar en ella (Figura 21), el rango de 21 a 30
afnos se destaca nuevamente, con un 19.3% completamente de acuerdo y un
14.2% de acuerdo, alcanzando un 33.5% de respuestas positivas y los rangos
de 41 a 50 y 51 a 60 afos presentan niveles muy bajos de acuerdo, con solo un
0.4% y un 1.1%, respectivamente, completamente de acuerdo. Ademas, los
desacuerdos son mayores, con un 8.0% en el grupo de 41 a 50 afios y un 6.9%
en el de 51 a 60 afos.

Los resultados volvieron en este caso a reflejar una diferencia
generacional significativa en la percepciéon del EB donde los trabajadores mas
jévenes (18 a 30 anos) valoran en gran medida la reputacion de la empresa, las

opiniones de otros empleados y las iniciativas de responsabilidad social,



buscando empleadores con una imagen solida y un compromiso ético que
trascienda las condiciones laborales basicas mientras que, los trabajadores
mayores (41 a 60 afios) mostraron en contraste una menor valoracion de estos
aspectos, priorizando probablemente factores mas tangibles a su realidad laboral.
Las empresas interesadas en atraer talento joven deben en este sentido
enfocarse en construir y comunicar una imagen positiva y responsable, mientras
que para retener a los trabajadores mayores, seria mas efectivo resaltar

aspectos relacionados con la experiencia y la estabilidad.

2.3.2. Resultados de la entrevista

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de una entrevista
dirigida a un profesional con amplia experiencia en el area de Recursos
Humanos, actualmente desempefiandose como Gerente de RRHH en una
empresa vinculada al PTR>’, entorno caracterizado a nivel regional por su
enfoque en la innovacién tecnoldgica que demanda estrategias especificas para
atraer, desarrollar y retener talento en el competitivo sector IT.

Con una trayectoria amplia en la implementacion de estrategias de EB, el
entrevistado ha liderado iniciativas tanto presenciales como digitales, adaptadas
a las particularidades del mercado local de Rosario, un area menos centralizada
que otras plazas tecnoldgicas como Buenos Aires y Cordoba. Su tarea se ha

centrado en disefiar programas orientados a la retencién de profesionales IT

57 El entrevistado ha solicitado mantener la confidencialidad de su identidad y cargo especifico
dentro de la empresa. En virtud de ello, se ha optado por presentar sus respuestas de manera
anodnima, respetando los principios éticos de la investigacion y garantizando la proteccion de su
privacidad conforme a las normativas vigentes en materia de confidencialidad de datos.



centennials, aplicando conocimientos de psicologia del trabajo y recursos
humanos para fomentar la satisfaccion laboral y la lealtad organizacional.

Las preguntas y respuestas de esta entrevista seran a continuacién
organizadas en categorias de analisis, como lo sugiere el paradigma cualitativo,
buscando relacion de estas con los objetivos de investigacion tal como se

muestra en la tabla siguiente:

Tabla 1: Categorias de analisis cualitativo segtin los objetivos de investigacion

Categorias de Andlisis Propdsito alineado a los objetivos
- Contribuye a analizar las estrategias de EB orientadas a mejorar
Estrategias de EB la retenc%/én de talento. ’ J
Retencion de Talento IT Permite evaluar como las estrategias de EB inciden en la
centennial retencion de talento en el sector IT centennial.
Aporta al analisis del entorno laboral y como las estrategias deben
adaptarse al cambio generacional.

Cambios Generacionales

Dindmicas de Trabajo en Explora como la diversidad de edades y experiencias impacta en
Equipos Diversos las estrategias de EB y la retencion.

Percepciones sobre la Cultura Contribuye a entender el rol de la cultura organizacional en las
Organizacional estrategias de EB y en la retencion de talento.

Aporta una vision critica sobre las estrategias implementadas y
las oportunidades de mejora en el EB.

Desafios y Reflexiones

Fuente: elaboracion propia

Estrategias de EB

El entrevistado destaco la importancia de adaptar las estrategias de EB al
contexto local del PTR, compitiendo con polos tecnolégicos como Buenos Aires
y Cdérdoba. Segun explico, ha sido clave "pensar, diagramar e implementar una
estrategia diversa en cuanto a modo de aplicacién (virtual/presencial), métodos
(redes, eventos, publicidad) y target objetivo", permitiendo abarcar desde
multinacionales hasta empresas nacionales fuera del nucleo tech.

Entre las iniciativas mas efectivas, mencioné las ferias de empleo y la
presencia en LinkedIn. Sobre las ferias, resaltd que permiten a los jévenes

profesionales IT "ver la marca, ver a las personas que hacen esa marca y



escuchar hacia dénde va la empresa (propésito, valores y costumbres)". Ademas,
generan un impacto emocional, ya que "observar a personas normales,
buscando hacer cosas increibles, da un plus como empresa".

En cuanto a LinkedIn, lo consider6 una herramienta de alcance
"tremendo" para captar centennials, aunque sin el "costado emocional" de los
encuentros presenciales. Destacé la necesidad de generar contenido atractivo,
como "acciones solidarias y capacitaciones”, alineado con los valores de esta
generacion. Para retener talento, subrayé la importancia de "generar lideres
competentes, que se adaptan a las necesidades de las personas y los cambios”,

conectando el liderazgo con una gestion interna efectiva.

Retencion de talento IT centennial

El entrevistado sefald que la retencion de talento IT centennial requiere
un enfoque distinto al de la atraccion. Mientras que atraer implica "comunicar
mostrando lo que haces para que la gente te elija", en la retencion "la estrategia
es HACER, y el HACER va a ser quien comunique". Es decir, convertir las
promesas de la marca empleadora en acciones concretas.

Destacé como pilares clave el desarrollo profesional y el sentido de
pertenencia: "una politica seria de desarrollo de personas, formar equipos con
sentido de pertenencia y obtener clientes interesantes con fuerte inversion en
tecnologia de vanguardia [...] son fundamentales para mantener a los jévenes
comprometidos".

El liderazgo emergié como factor central en la retencion: "la mejor

estrategia para retener talento es GENERAR LIDERES competentes, que se



adaptan a las necesidades de las personas y los cambios". Subrayé que estos
deben ser técnicamente solidos, pero también empaticos, ya que "las personas
no se van por la paga o los commodities, se van por un liderazgo poco efectivo".

Asimismo, destacd que el compromiso surge cuando los empleados "se
sienten comodos siendo quien ellos quieren ser", lo que implica ofrecer
oportunidades de desarrollo y un ambiente de trabajo auténtico y respetuoso.
Finalmente, enfatizé que los lideres deben "romper su propio techo de manera
constante", es decir, innovar y adaptarse continuamente a las expectativas

cambiantes del talento joven.

Cambios Generacionales

El entrevistado destacd los cambios generacionales como clave en la
evolucion de las politicas de recursos humanos, especialmente en el PTR.
Considerd que los centennials aportan "un aire de innovacién total al mercado
profesional" y se diferencian de los millennials, quienes priorizaban "la retribucion
bien paga para poder comprar su casa Yy viajar". En contraste, los centennials
buscan "poder estudiar, tener acceso a formaciones muy costosas y disfrutar de
lo que hacen", lo que ha obligado a las empresas a ajustar sus estrategias.

Sefal6é que la diversidad e inclusion "se tom6 de manera natural y se
celebra en esta generacion”, influyendo incluso en aspectos como la vestimenta
y la comunicacién en reclutamiento, ahora "mas descontracturados". También
subrayd la rapidez en sus expectativas: "La generacién centennial es una

generacion de cosas rapidas y urgentes”, lo que ha impulsado la flexibilidad



laboral y el uso de tecnologia avanzada, aunque ha debilitado el apego a
"personas, empresas y costumbres"”, hoy mas efimero.

En cuanto a los vinculos personales, afirmé que "el vinculo social personal
es el gran issue de esta nueva generacion", afectado por su preferencia por la
interaccidon digital. Sugiri6 que las empresas fomenten el contacto humano
mediante "actividades que muestren el beneficio de este tipo de interaccion
social unica".

Sobre el liderazgo, subrayd que las generaciones anteriores deben ser
mas flexibles y humildes para alinearse con los centennials: "Debemos tener la
humildad, velocidad y capacidad de reconstruccion para estar en linea con sus
necesidades". Finalmente, enfatizé que las empresas deben construir "un lugar
para que cada uno sea feliz, siendo quien realmente es", priorizando autenticidad,

innovacion y bienestar mas alla de lo material.

Dinamicas de Trabajo en Equipos Diversos

El entrevistado destacé que la gestién de equipos diversos en edad y
experiencia presenta tanto amenazas como oportunidades. La clave, segun
afirmd, es "encontrar puntos en comun para construir", lo que requiere un
liderazgo que fomente el compromiso y la integracion.

Resalté que los equipos multigeneracionales aportan una "riqueza de
opiniones, visiones y acciones", pero su éxito depende de crear vinculos a través
de "equipos enfocados en un mismo propdsito, con valores y costumbres que
generen engagement". Subrayo la importancia de escuchar activamente a los

empleados: "Debemos primero escuchar a las personas y ver qué necesitan para



generar esa conexion", sugiriendo herramientas andénimas como post-it para
identificar areas de mejora.

Las actividades sociales también juegan un rol clave en la cohesion del
equipo. "Algunos convergen en reuniones de asado, mate, salas de escape o
simplemente un dia de juego online en la play", promoviendo confianza y
pertenencia fuera del ambito laboral.

En cuanto al liderazgo, enfatizoé que "el liderazgo para generar vinculos es
el pilar para gestionar equipos diversos", requiriendo cercania y disposicion a
aprender de las nuevas generaciones. Finalmente, concluyé que "la diversidad
nos da una riqueza que debemos aprovechar como companias", ya que fortalece
tanto a los equipos individuales como a la organizacion en su conjunto,

preparandola para los cambios del mercado.

Percepciones sobre la Cultura Organizacional

El entrevistado destaco que la cultura organizacional es clave para atraer
y retener talento IT centennial, pero debe ir mas alla de lo superficial. Muchas
empresas priorizan comodidades materiales como "sillones, masajes o café",
cuando el verdadero impacto radica en "cdmo tratamos a las personas". Para él,
la cultura se basa en respeto, autenticidad y bienestar emocional.

Subrayé la importancia del vinculo humano en un entorno cada vez mas
virtual, afirmando que "un abrazo, un carifio o un apretén de manos son hechos
que construyen engagement, potencian tu marca empleadora y generan vinculos

eternos". Estas interacciones, afirmd, no pueden replicarse digitalmente.



También advirtid que la coherencia es fundamental: "La gente deja de
creerte cuando dejas de tener acciones reales y naturales", resaltando la
autenticidad como pilar de credibilidad y compromiso. Finalmente, sefalé que
una cultura organizacional efectiva debe equilibrar las necesidades de los
empleados con el propdsito de la empresa: "Las personas disfrutan de salir de
su ‘matrix’ para conectar con un proposito mayor", lo que refuerza el atractivo de

compaiias con un compromiso genuino en acciones solidarias y sostenibilidad.

Reflexiones finales del entrevistado

El entrevistado identificd varios retos clave en la gestion de recursos
humanos y EB en el PTR. Destacé que el mayor reto es "seguir siendo parte de
este cambio", ya que las organizaciones deben evolucionar constantemente.
Advirtié que "en cuanto te relajas y dejas de tener acciones reales y naturales, la
gente deja de creerte y busca otras opciones", subrayando la importancia de la
autenticidad.

Otra necesidad es formar lideres capaces de adaptarse y escuchar. Para
él, el liderazgo debe ser técnico, pero también cercano y empatico: "Pensar
cosas diferentes y escuchar las necesidades de nuestras personas y del
mercado es lo que va a marcar el norte". También enfatiz6 la gestion de la
diversidad en equipos multigeneracionales, lo que implica superar resistencias
al cambio: "Es importante que los lideres tengan la humildad de aprender y
reconstruirse para estar en linea con las necesidades actuales".

Resalto la escucha activa como base de toda estrategia organizacional:

"Antes de tomar cualquier accidon o estrategia comunicacional, las empresas



deben escuchar a las personas, entenderlas y acompafarlas". Para él, el éxito
no depende de beneficios materiales, sino de la calidad de las relaciones: "Nadie
nos va a recordar por tener los sillones mas comodos o el café mas rico... nos
recordaran por como los tratamos".

Finalmente, insistidé en construir culturas organizacionales que prioricen el
bienestar: "Las empresas deben generar ambientes increibles de trabajo", donde
los empleados cumplan sus funciones, pero también crezcan y sean felices,

consolidando asi una marca empleadora sostenible.

2.3.3. Analisis e interpretacion de resultados conjuntos

En la siguiente tabla se demuestran los puntos en comun entre los
resultados obtenidos de las encuestas y los de la entrevista de la presente
investigacion para identificar de manera mas explicita las tendencias clave en la
percepcion de la generacion centennial respecto al EB, la retencidn de talento IT
y la influencia de factores como la cultura organizacional, el liderazgo y la

transformacion digital.

Tabla 2: Andlisis conjunto de resultados de ambos instrumentos aplicados

Eje de analisis Resultados de la encuesta Resultados de la entrevista
Prioridades Los centennials valoran la El entrevistado confirma la
laborales de la flexibilidad laboral, el importancia de adaptar las
generacion equilibrio vida-trabajo y el estrategias organizacionales
centennial desarrollo profesional. a estos valores.
Diferencias La entrevista refuerza la

Los centennials priorizan un
ambiente colaborativo y
valores éticos, mientras que
generaciones mayores

necesidad de ajustar
estrategias de retencién
para responder a estas
diferencias.

generacionales
enla
percepcion del
empleo




Importancia del
liderazgoy la
cultura
organizacional

Relevancia de
la tecnologia y
la innovacion en
la satisfaccion
laboral

Estrategias de
EB para la
retencion

valoran estabilidad y
beneficios tangibles.
Los centennials valoran un
liderazgo transparente y
cercano, asi como una
cultura organizacional
inclusiva.

Los centennials consideran
clave la integracion de
tecnologias avanzadas y la

posibilidad de trabajo remoto.

Una reputacién solida como
empleador y oportunidades
de crecimiento profesional
influyen en la permanencia.

El entrevistado destaca el
liderazgo empético, la
diversidad y la cohesién en
los equipos como claves.

Se enfatiza la
transformacion digital como
factor determinante en la
retencion y atraccion del
talento IT.

Las empresas deben
fortalecer su identidad como
empleadores atractivos
mediante beneficios de
bienestar y desarrollo.

Fuente: elaboracién propia sobre resultados obtenidos



3. Conclusiones

Los datos cuantitativos obtenidos en la encuesta aplicada para esta
investigaciéon permitieron extraer conclusiones significativas respecto a las
percepciones, preferencias y prioridades de los profesionales IT centennials en
el Polo Tecnoldgico de Rosario en relacion con estrategias de Employer Branding
(EB) y dinamicas laborales, destacandose la necesidad de estrategias
diferenciadas que consideren las expectativas generacionales. Se observo un
fuerte interés de los encuestados, particularmente entre los 21 y 30 afios, por
lograr un equilibrio entre la vida laboral y personal. Mas del 60% valoro
positivamente politicas de conciliaciéon y flexibilidad, mientras que las
generaciones mayores (41 a 60 afios) mostraron menor interés, evidenciando
diferencias generacionales que sugieren segmentar las estrategias
organizacionales.

Asimismo, los centennials valoraron altamente el desarrollo profesional
continuo, los planes de carrera claros y las oportunidades de avance, aspectos
considerados esenciales para su satisfaccién laboral en mas del 60% de los
casos, mientras que en generaciones mayores el interés fue notablemente
menor, posiblemente debido a la experiencia y estabilidad adquiridas. En
consecuencia, las empresas que prioricen programas de formacién continua y
progresion profesional tendran una ventaja competitiva en la retencion de talento
joven.

La colaboracion y la transparencia en el liderazgo fueron los valores
culturales mas reconocidos en todos los rangos etarios, con mas del 60% de

respuestas positivas. Sin embargo, la identificacion con los valores sociales y



ambientales de la empresa tuvo un impacto menor, con solo un 53% de
aprobacion general, indicando que, mientras los centennials valoran estas
iniciativas, las generaciones mayores priorizan aspectos mas tangibles.

Respecto de la tecnologia, la flexibilidad habilitada por herramientas
digitales fue el factor mas apreciado por los centennials (58,7%), mientras que la
valoracion de la innovacion tecnolégica en si misma fue menor, sobre todo en
los rangos mayores. Esto sugiere que la practicidad de las herramientas digitales
resulta mas relevante que su novedad.

En el ambito del EB, la reputacion como un buen lugar para trabajar fue
el factor mas influyente (59,9%), seguido de las opiniones de empleados actuales
y anteriores (50,8%) y las iniciativas de responsabilidad social (50%). Los
centennials priorizaron estos aspectos al decidir su lugar de empleo, a diferencia
de las generaciones mayores, lo que refuerza la necesidad de enfocar las
estrategias de atraccion de talento en los jovenes.

El analisis cualitativo de la entrevista realizada al gerente de Recursos
Humanos del PTR permite por otro lado, extraer mas conclusiones valiosas
sobre la gestion de talento IT centennial y las dinamicas organizacionales en el
contexto local. El entrevistado subrayé la importancia de adaptar las estrategias
de EB al contexto local, combinando tacticas presenciales y digitales, y enfatizé
que la efectividad del EB depende de la coherencia entre discurso y acciones.
Un hallazgo clave fue la centralidad del liderazgo empatico y competente en la
retencion del talento joven.

Los centennials priorizan entornos donde puedan ser auténticos y

desarrollarse profesionalmente, lo cual contrasta con generaciones anteriores



que privilegiaban la estabilidad econdmica. Asi, las empresas deben construir
culturas organizacionales centradas en el trato humano y la conexion emocional,
mas alla de beneficios superficiales.

La diversidad generacional fue identificada como una oportunidad y un
reto en términos de integracion, sugiriéndose la promocion de actividades que
fortalezcan vinculos personales y cohesionen equipos a partir de valores
compartidos. El entrevistado concluyé entonces en que el éxito organizacional
requiere adaptabilidad, liderazgo visionario y un enfoque centrado en las
personas para responder a las cambiantes expectativas del mercado laboral.

Los hallazgos de esta investigacion permiten finalmente extraer
conclusiones alineadas con los objetivos de la tesis, destacando aspectos clave
en la atraccion y retencion de talento IT centennial en el PTR:

e Las estrategias de EB, cuando son coherentes con las expectativas
generacionales y adaptadas al contexto local, mejoran la capacidad de
atraccion, pero que también refuerzan el compromiso organizacional.
Sin embargo, la retencion de talento centennial requiere un enfoque
integral que priorice el liderazgo empético, el desarrollo profesional
continuo y una cultura organizacional auténtica.

e Los centennials valoran la flexibilidad laboral, la transparencia, el
desarrollo profesional y la alineacion con valores éticos. Las empresas
gue integren estos elementos en su propuesta de valor aumentaran su
atractivo en el mercado laboral.

e Los centennials han redefinido las prioridades laborales, desplazando

el enfoque de la estabilidad y los beneficios materiales hacia la



flexibilidad, la autenticidad y el propésito, lo que obliga a las empresas
a redisefiar sus politicas y practicas para mantenerse competitivas.

e Las diferencias entre centennials y generaciones mayores resaltan la
importancia de segmentar estrategias en la medida de que, mientras
los centennials buscan innovacién y conexion emocional, los
trabajadores mayores priorizan la estabilidad y el reconocimiento de
Su experiencia.

Se identifico entonces que los elementos mas valorados en el EB son la
flexibilidad laboral, la cultura organizacional colaborativa y el liderazgo
empatico y se concluye por eso en que los centennials priorizan un entorno de
trabajo que les permita mantener una calidad de vida equilibrada y les brinde
oportunidades de crecimiento. Esto confirma el cumplimiento del primer objetivo
especifico.

Los hallazgos demuestran ademas que los centennials difieren
notablemente de generaciones anteriores en sus expectativas laborales y que
mientras que los trabajadores mas joévenes priorizan el desarrollo profesional y
el propésito en su trabajo, las generaciones mayores valoran mas la estabilidad
y las recompensas econémicas. Estos resultados reflejan que las empresas
deben ajustar sus estrategias de recursos humanos para atraer y retener
talento de manera efectiva, en atencion al seguno objetivo especifico delineado
inicialmente.

Se evidenciaron finalmente diferencias marcadas en las prioridades
laborales: Los centennials buscan un ambiente de trabajo flexible, inclusivo y

alineado con sus valores personales y sociales, mientras que las generaciones



anteriores se inclinan por seguridad laboral y beneficios tangibles y estas
diferencias subrayan la necesidad de adaptar las estrategias empresariales, lo
gue se buscaba comparar con el tercer objetivo especifico propuesto.

Los resultados obtenidos confirman la hipétesis en relacion con la
importancia de la flexibilidad laboral, el equilibrio entre vida y trabajo, y las
oportunidades de desarrollo profesional como factores determinantes en la
retencion de los centennials en el sector IT. Tanto la encuesta como la
entrevista evidenciaron que estos elementos son las principales prioridades de
los trabajadores de esta generacion, lo que respalda la premisa central de la
investigacion. Ademas, se verificd que la integracion de tecnologia avanzada y
la posibilidad de modelos de trabajo hibridos tienen un impacto positivo en la
decisién de permanencia de estos profesionales, lo que refuerza la validez de
la hipotesis en estos aspectos.

Sin embargo, la hipétesis no se confirma en lo que respecta a la cultura
organizacional inclusiva como un factor determinante en la retencion del talento
centennial. Aungue los resultados indican que este aspecto es valorado por los
trabajadores, su influencia no es tan significativa como la percepcion del
liderazgo y las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa. Esto
sugiere que, si bien la inclusion y los valores organizacionales son importantes,
su impacto en la permanencia laboral es secundario en comparacion con otros
factores.

Por otro lado, aunque la estabilidad econémica no fue mencionada como
una prioridad en las respuestas de la mayoria de los encuestados, si fue

identificada como un elemento relevante por ciertos segmentos de la muestra.



Esto indica que, si bien no es el principal motivo de permanencia para los
centennials en el sector IT, sigue siendo un factor que algunas empresas deben

considerar en sus estrategias de retencion.



4. Propuestas

En virtud de los resultados obtenidos a lo largo de esta investigacidén se propone
una reestructuracion integral de las estrategias de Employer Branding (EB)
aplicables al PTR, considerando la sustentabilidad, escalabilidad, adaptabilidad
generacional y la viabilidad financiera de las mismas y para ello, a continuacion,
se detalla un conjunto de ideas estructuradas bajo un enfoque sistémico que
busca integrar recursos, planificacién temporal, criterios de priorizacion y

mecanismos de evaluacion del impacto.

4.1 Recursos necesarios para la implementacién y sostenimiento

Se sugiere la constitucidon de un equipo interdisciplinario compuesto por un
especialista en recursos humanos con enfoque en gestion generacional, un
analista de comunicacion interna y un profesional técnico en plataformas
digitales, de manera que este equipo pueda integrarse mediante reconfiguracién
de funciones ya existentes o mediante convenios con universidades para la
participacion de pasantes avanzados, reduciendo la inversién inicial.

En cuanto a los recursos tecnolégicos, se recomienda la adopcion de
sistemas de bajo costo o licencias freemium para la evaluacion del clima laboral
(p. €j., CultureAmp, TinyPulse), asi como plataformas de aprendizaje digital (p.
ej., Moodle, EdApp), de manera que la inversion inicial se pueda escalonar en
tres fases: disefio (0-3 meses), prueba piloto (4-9 meses) y evaluacion continua
(a partir del mes 10), con lo cual sea posible distribuir el costo a lo largo del

tiempo.



4.2 Criterios de priorizacion y recursos criticos
La priorizacidén de acciones se debiera estructurar segun tres criterios:

e Impacto directo en la retencion de talento,

e Factibilidad de aplicacion inmediata con recursos existentes y

e Alineacién con los valores centennials identificados en los resultados.
Las propuestas de alto impacto inicial incluyen en este sentido:

¢ Implementacion de horarios flexibles y trabajo remoto controlado.

e Creacion de rutas de desarrollo profesional personalizadas.

e Mejora de los canales de comunicacion lider-colaborador.
Los recursos criticos que no pueden faltar, para estas propuestas son: liderazgo
comprometido, tiempo asignado para planificacion en el area de RRHH,
plataformas digitales de soporte, y capacitacion de mandos medios. Para
asegurar su asignacion efectiva, se sugiere incorporar a su vez estos recursos

en el presupuesto anual del area de capital humano.

4.3 Beneficios esperados y evaluacién cualitativa del ROI
La implementacién efectiva de estas estrategias puede traducirse en beneficios
tangibles como:
e Disminucion de la rotacion voluntaria, medida por comparacion de tasas
pre y post implementacion.
e Incremento en el numero de postulaciones espontaneas en portales
laborales.

e Mejora en los resultados de encuestas de clima y compromiso.



Aunque no se calcule un retorno financiero directo, se propone un ROI
cualitativo medido a través de indicadores de clima laboral, engagement,
permanencia promedio y percepcion de marca empleadora en rankings del

sector.

4.4 Estrategias de sostenibilidad financiera
Para asegurar la continuidad de estas acciones, se considera necesario
recomendar:
¢ Integracion de las acciones de EB al plan estratégico institucional.
e Asignacién de una partida presupuestaria especifica en el area de
RRHH.
e Acceso a fondos publicos de promocion de empleo joven y tecnologia.
¢ Reutilizacion de materiales y capacitaciones internas.
La rotacion de funciones, el trabajo por proyectos y el uso de recursos
compartidos entre empresas del PTR pueden también ayudar a optimizar los

costos.

4.5 Adaptabilidad y escalabilidad de las propuestas

Dado el dinamismo del sector IT y la constante transformacion de las
expectativas generacionales, se establece la necesidad de disenar las
propuestas como modulares, escalables y evaluables cada 12 meses y se
sugiere para ello, aplicar metodologias de Design Thinking y tableros de control

agiles (como OKRs o KPIs segmentados) que permitan ajustes continuos.



El modelo piloto podra replicarse en otras areas funcionales o empresas
dentro del PTR mediante manuales de buenas practicas y capacitaciones entre
pares en la medida que, la planificacion de recursos debe contemplar
actualizaciones anuales y monitoreos semestrales para mantener la pertinencia
de las estrategias.

Esta propuesta se presenta como un modelo integral que permita abordar
la retencion del talento centennial en el sector IT desde un enfoque estratégico,
garantizando que las acciones implementadas sean medibles, realistas y
adaptables a las necesidades de la empresa y su entorno, ya que solo a traves
de la combinacion de EB, flexibilidad laboral, liderazgo adaptativo y una cultura
organizacional solida, las organizaciones podran no solo atraer talento, sino
también consolidar un equipo comprometido y alineado con su propésito

empresarial.



5. Anexos

Anexo 01: Calculadora de tamaino muestral

Calculadora de muestra

Nivel de confianza:

o @ 95% O 99%

Margen de Error: @ ‘5

Poblacion: @ 1826

Calcular Muestra

Tamano de Muestra: ‘263




Anexo 02: Encuesta

Escala de Valores y Expectativas Laborales para la Generacion Centennial en
Rosario

El presente instrumento tiene por objeto relevar opiniones acerca de las estrategias de EB
basadas en la psicologia del trabajo y los recursos humanos, orientadas a mejorar la retencion
de profesionales IT pertenecientes a la generacion centennial en el entorno laboral de Rosario
durante el afio 2022.

Dicha investigacion se ha elaborado para una Tesina de Licenciatura en Administracion de la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadistica de la UNR de Rosario.

Para contestar, debe leer con detenimiento cada una de las preguntas y luego, elegir entre las
opciones de respuesta la que mejor se acomode a su percepcion personal.

Desde ya, gracias por tu tiempo y participacion.

Consentimiento informado:

Acepto participar voluntariamente en este proyecto de intervencion, dirigido por Nazarena Toso,
estudiante de la Licenciatura en Administracion de la UNR. Reconozco que la informaciéon que
yo provea en el curso de esta investigacion, asi como mis datos personales son estrictamente
confidenciales y no seran usados para otro propésito fuera de los estipulados en este estudio,
sin mi consentimiento. Ademas, se me indicé que podia realizar preguntas sobre este proyecto
en cualquier momento y que tengo la potestad de retirarme cuando asi lo decida, sin que acarree
perjuicio alguno para mi persona.

| Si Acepto

Instrucciones:

A continuacién, encontrara una serie de afirmaciones relacionadas con sus valores y
expectativas hacia el trabajo y las organizaciones. Por favor, indique su grado de acuerdo con
cada afirmacion utilizando una escala donde 1 es Totalmente en desacuerdo y 5 es Totalmente
de acuerdo.

1. Edad

O 18-20
O 21-30
O 31-40
(O 41-50
(O 51-60

2. Equilibrio Trabajo-Vida:
e Considero que tener tiempo suficiente para mis intereses personales es tan
importante como mi vida laboral.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

e Prefiero un empleo que me ofrezca flexibilidad en las horas y lugar de trabajo.



Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

e Valoraria positivamente las politicas empresariales que facilitan la conciliacién entre
la vida laboral y personal.
1 2 3 4 5

‘Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

Desarrollo Profesional:
e Es importante para mi que la empresa ofrezca oportunidades de formacion y
desarrollo profesional continuo.

1 2 3 4 5
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
e La posibilidad de avanzar en mi carrera es un factor decisivo para elegir un empleo.
1 2 3 4 5
‘Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
e Valoraria la existencia de un plan de carrera claro dentro de la organizacion.
1 2 3 4 5
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

Cultura Organizacional:
e Prefiero trabajar en una empresa que promueva un ambiente de trabajo
colaborativo.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo Toralmente de acuerdo
e La transparencia y la comunicacion abierta de los lideres es fundamental para mi
satisfaccion laboral.

1 2 3 4 5
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
e Me identifico mas con empresas que tienen valores sociales y ambientales sdlidos.
1 2 3 4 5
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
Tecnologia:
e Laintegracion de tecnologias avanzadas en el trabajo mejora mi satisfaccion laboral.
1 2 3 4 5
‘Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
e Considero vital que la empresa para la cual trabajo esté a la vanguardia en
tecnologia.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo



e La flexibilidad para trabajar a distancia mediante herramientas digitales es un
aspecto que valoro altamente.
1 2 3 4 5

‘Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

6. Employer Branding:
e Me siento atraido por empresas que tienen una fuerte reputacion como buenos

lugares para trabajar.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
e Las opiniones de empleados actuales y anteriores sobre una empresa influyen

significativamente en mi decisién de trabajar en ella.
1 2 3 4 5

‘Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
e Las iniciativas de responsabilidad social de una empresa aumentan mi interés en

trabajar en ella.
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

Muchas gracias por tu participacion.



Anexo 03: Guion para entrevista en profundidad

Esta entrevista en profundidad tiene como objetivo es explorar, desde la experiencia del
entrevistado, la efectividad de las estrategias de EB en la retencion del talento IT centennial, asi
como los desafios y oportunidades asociados al cambio generacional en las empresas. El
enfoque es semiestructurado, permitiendo respuestas abiertas y reflexivas. La informacién
recabada sera utilizada exclusivamente con fines académicos, garantizando la confidencialidad
de los participantes.

Introduccioén y contexto
e Presentacion de la investigadora y explicaciéon de los objetivos de la investigacion.
e Breve contexto sobre el tema del employer branding y el cambio generacional en el
ambito laboral de Rosario.
Experiencia y percepciones sobre employer branding
e ;Podria hablarnos un poco sobre su experiencia en la implementacion de estrategias de
employer branding en el entorno laboral de Rosario?
e Qué iniciativas o programas especificos ha visto que hayan sido exitosos en la
retencion de talentos IT centennials?
Percepciones sobre la efectividad de estas estrategias
e Desde su perspectiva, jcomo evaluaria la efectividad de las estrategias de employer
branding en la retencién de talentos IT centennials?
o /Existen areas de mejora identificadas o retos particulares que enfrentan las empresas
en este sentido?
Influencia del cambio generacional en politicas y practicas de RRHH
e ;Como cree que el cambio generacional ha influido en las politicas y practicas de
recursos humanos en las empresas de Rosario?
e . Qué cambios especificos ha observado en la forma en que las empresas reclutan,
desarrollan y retienen talento?
Retos y oportunidades asociados con la gestiéon de talento diverso
e ;Cuales considera que son los principales amenazas y oportunidades asociadas con la
gestién de un equipo diverso en términos de edad y experiencia?
o /Existen estrategias o enfoques particulares que ha encontrado eficaces para abordar
estas dinamicas?
Percepciones sobre las expectativas laborales
e Qué diferencias ha observado en las expectativas laborales de los profesionales IT
centennials en comparacion con generaciones anteriores?
e ;Como cree que estas diferencias impactan en la forma en que las empresas disefian
sus estrategias de employer branding?

Estrategias efectivas para satisfacer estas expectativas



e Qué estrategias considera mas efectivas para satisfacer las expectativas laborales de
los profesionales IT centennials y fomentar su lealtad hacia la organizacién?
Conclusion y Reflexion
e Resumen de puntos clave y reflexion final
e ;Hay algun comentario adicional o reflexiéon que le gustaria compartir sobre el tema del

employer branding y el cambio generacional en el &mbito laboral de Rosario?



Anexo 04: Cuadro de relaciéon de objetivos con preguntas del cuestionario

Preguntas del

cuestionario

Equilibrio Trabajo-Vida

- Tiempo para intereses
personales

- Flexibilidad en
horas/lugar de trabajo

- Politicas de
conciliacion vida-trabajo

Desarrollo Profesional

- Oportunidades de
formacion y desarrollo
- Avance en la carrera
como factor decisivo

- Existencia de un plan
de carrera claro

Cultura Organizacional

- Ambiente de trabajo
colaborativo

- Transparencia y
comunicacién de lideres
- Valores sociales y
ambientales de la
empresa

Tecnologia

- Integracion de
tecnologias avanzadas
-Empresaala
vanguardia en
tecnologia

- Flexibilidad para
trabajar a distancia

Employer branding

- Atraccién por empresas
con buena reputacion

- Influencia de opiniones
de empleados

- Iniciativas de

responsabilidad social

Identificar factores de EB

en satisfaccion y lealtad

Analizar impacto del
cambio generacional
en RRHH

Comparar expectativas
laborales con

generaciones anteriores

O
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