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RESUMEN

Este ensayo tiene como propdsito realizar un andlisis critico reflexivo
sobre las posibles estrategias gerenciales que puedan implementarse en
las instituciones publicas, que actualmente presentan incertidumbre ante
la dindmica de sus funciones laborales como consecuencia de la
globalizacién, que incide en la vanguardia de los recursos tecnoldgicos vy
digitales, que en la mayoria de los casos, no se cuenta con estos equipos y
herramientas, asi como divergencias con la estructura jerdrquica de las
organizaciones. Por lo que urge la accion gerencial en aras de retener el
talento humano requerido para seguir desempanando las funciones
sociales y técnicas en atencion a las necesidades de las comunidades que
representan la prioridad de las instituciones publicas al servicio de ellos.

Esta investigacion estd amparada bajo los pardmetros del paradigma
interpretativo, enfoque cualitativo, con tradicion epistémica de la
hermenéutica, fipo documental, sustentada en la revision de la etimologia
y estado del arte del hilo conductor, de donde se sustrajeron aportes de
diversos autores como Gay (2006), Rocco (2009), Temple (2007),
Montenegro (2007), entre otros.

Para cumplir con este propdsito, se hizo una revision del estado del
arte de la conceptualizacion de salario, salario justo, salario emocional,
importancia del salario emocional y su impacto en el desempeno de las
organizaciones y bienestar de los empleados, seguido de la descripcion de
las instifuciones publicas vy, finalmente, la propuesta de estrategias
gerenciales que propicien el disfrute del salario emocional en instituciones
publicas.
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ABSTRACT

The purpose of this essay is to conduct a crifical and reflective analysis
of possible management strategies that can be implemented in public
institutions. These institutions are currently experiencing uncertainty
regarding the dynamics of their work functions as a result of globalization,
which impacts the cutting-edge of technological and digital resources. In
most cases, these tools and equipment are lacking, as well as divergences
from the hierarchical structure of organizations. Therefore, managerial
action is urgently needed to retain the human talent required to continue
performing the social and technical functions that serve the needs of the
communities that represent the priority of the public instfitutions serving
them.

This research is protected under the parameters of the interpretive
paradigm, qualitative approach, with epistemic tradition of hermeneutics,
documentary type, supported by the review of the etymology and state of
the art of the common thread, from which contributions were taken from
various authors such as Gay (2006), Rocco (2009), Temple (2007),
Montenegro (2007), among others.

To accomplish this goal, a review was conducted of the state-of-the-
art conceptualization of salary, fair salary, emotional salary, the importance
of emotional salary, and its impact on organizational performance and
employee well-being. This was followed by a description of public
institutions and, finally, a proposal for management strategies that foster the
enjoyment of emotional salary in public institutions.

Keywords: salary, emotional salary, public institutions, strategies



INTRODUCCION

Las empresas del sector
publico cuentan con un potencial
talento humano que contribuyen
a satfisfacer las necesidades
sociales y de servicios bdsicos de
las comunidades, por lo que debe
ser valorado como ese gran
activo humano, el motor que estd
lomado a transformar cada
nacion. Sin embargo, en la
mayoria de los casos, no
devengan sueldos que les permita
tener holgura econdmica, asi
como la falta de equipos vy
herramientas tecnoldgicas para su
desempeno, generando
desmotivacidon y ansiedad para
emigrar a otras organizaciones o
paises. Es alli donde juega un
papel importante las estrategias
gerenciales, donde se emplean
herramientas y beneficios para
satisfacer las necesidades de los
trabajadores.

Es por ello, que los gerentes
de estas instituciones publicas,
deben buscar estrategias que
permitan  retener el talento
humano de sus instfituciones u
organizaciones, y garantizar su
bienestar ecoldégico emocional en
equilibrio con su entorno. Por lo
que, el salario emocional
representa un insfrumento que se
ofrece a los frabajadores fuera del
salario, utilizado en la gestion de
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recursos humanos para incentivar
a los trabajadores a fin de
estimular la productividad laboral.
Sabiendo que el mismo incide en
los beneficios y compensaciones
no econdmicas que obtienen los
colaboradores en toda
organizacion, tales como, la
probabilidad de que los
empleados laboren desde su casa
unas horas a la semana, celebren
fechas  especiales, obtengan
reconocimientos, enfre otros
factores que los hace felices.
Ademds, el salario emocional
complementa la retribucion
econdmica buscando satisfacer
necesidades psicosociales y
afectivas de los trabajadores que
impactan su bienestar emocional,
y por tanto, su rendimiento,
productividad y competitividad
en la organizacion. Tomando en
cuenta, que el mundo laboral no
es estatico en el tiempo y va
cambiando con la globalizacion.
Por ello, las generaciones al pasar
el tiempo van cambiando sus
intereses, caracteristicas y con
esto conjuntamente la
concepcion del frabajo en i
mismo, ya que coexisten varias
generaciones que trabajan en
una misma coyuntura laboral.
Para el desarrollo de este
ensayo se realizd una
hermenéutica de textos y articulos



académicos que han analizado el
funcionamiento de las
instituciones publicas, causas de la
emigracion de los frabajadores
publicos a organizaciones
privadas o inclusive a ofros paises,
asi como las diferentes estrategias
gerenciales que puedan
emplearse en estas instituciones
para retener el talento humano e
incrementar SU rendimiento,
creatividad vy responsabilidad
entre el punto de equilibrio entre
el estrés y la relajacion.

Para aplicar estos beneficios
a los trabajadores, se debe tomar
en cuenta que el salario
emocional no es algo fijo, cada
persona valora y prioriza los
elementos en funcidon de sus
necesidades y contexto. Pero la
autonomia, el liderazgo, Ila
inspiracién, la creatividad, el
aprendizaje, el propdsito, la
flexibilidad, el crecimiento
personal y  profesional  son
aspectos clave a tener en cuenta
por los gerentes de estas
organizaciones, para que sus
refribuciones sean justas y acordes
a las necesidades de cada
trabajador.
Salario

El salario puede ser definido
“como todo aquello que el
empleador debe al trabajador
como consecuencia de la
relacion de trabajo” (Montenegro,
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1974), y comprende lo que se
abona en dinero como en bienes
O en servicios; con cardcter
actual o diferido; calculado por
tiempo, por unidad de
produccidon o de cualquier otra
manera. Ya sea que se le
denomine remuneracion,
retribucion, sueldo, jornal,
honorario, emolumento o de
cualquier otro modo.

Asimismo, el mencionado
autor sostiene que al salario
puede atribuirsele una triple
dimension: social, econdmica vy
juridica. En lo social, es la principal
y usualmente Unica fuente de
ingresos del trabajador, la base
esencial para su subsistencia y la
de su familia. De alli que se asigne
al salario un cardcter o contenido
alimentario. En lo econémico, es
el valor que se asigna al trabagjo,
vale decir, su costo. No su precio,
porque el trabagjo no es
mercancia. Juridicamente es, en
lo fundamental, la
contraprestacion debida por el
empleador por la prestacion del
trabajo. Es esta Ultima dimension
que interesa a los fines del
presente estudio, que versa sobre
el régimen juridico del salario, su
proteccion y garantia.

Complementando esta
definicidon, Echendia (1977) alega
que el salario involucra varias
prestaciones, donde solo una de



ellas es esencial y las ofras son
complementarias. A la prestacion
esencial la denomina “salario
base”, indicando que puede estar
constituida por una cantidad de
dinero en efectivo y ofra en
especie, o simplemente por la
canfidad de dinero metdlico. Y
puede hacerse segun el tiempo,
la obra o la produccion, y que es
usual abonarla  de manera
mensual para los empleados vy
jornal para los obreros. También
define las modalidades de las
prestaciones complementarias

Ccomo:
1. Vinculadas directamente
con la prestacion del
servicio:  primas,  pluses,

incentivos, premios; donde
estos  Ultimos  representan
una suma fija que se
obtiene cuando se alcanza
una determinada meta o se
cumple una determinada
condicion.

2. No vinculados directamente
con la prestacion del
servicio: gratificaciones vy

aguinaldos, asignaciones
familiares cuando son
asumidas y pagadas
directamente por el
empleador;  propinas vy
porcentagjes, Y, la

compensacion por tiempo
de servicios, que representa
un salario diferido.
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Es por ello, que el salario trata
de un ingreso o0 ganancia y no de
compensacion de un gasto o la
reparacion de un dano: el ingreso
propio del frabajo subordinado.
Por lo que, la prestacion del
trabajo subordinado y la
remuneratoria estdn referidas, una
a ofra, como prestaciones
reciprocas, y por ello se califica a
la relaciobn de trabgjo como
“'sinalagmatica’ o ‘‘de cambio’’,
puesto que su tipicidad consiste,
precisamente, en el cambio de
trabajo subordinado por una
retribucion o salario. Y cada una
de esas prestaciones funciona,
por lo tanto, como
contraprestacion respecto de la
ofra.

Salario justo

A parfir de que Aristoteles
elabord la teoria de la justicia en
los cambios (o0 conmutativa),
Ccomo igualdad absoluta
(numérica o aritmética) enfre las
respectivas prestaciones, los
tedlogos escoldasticos se
plantearon la cuestion del ‘‘salario
justo’', paralelamente a la del
precio justo. Se refirieron
expresamente a la justicia del
salario, Enrique de Langestein
(siglo  XIV), San Anfonio de
Florencia (siglo XV), Luis Molina
(siglo XVI) y los casuistas del siglo
XVII (Rocha).



En esta perspectiva entra la
consideracion del salario como
medio de vida del frabajador: *‘Es
el hombre mismo, inseparable de
su actividad, es su vida,
representada por el Unico medio
de gandrsela, que es su trabajo, lo
que entra en la prestacion del
obrero. El aporte vital del
trabajador constituye la
prestacion del mismo’’ (Raffo,
1940). Sin  embargo, para la
inmensa mayoria de los
trabajadores  subordinados, el
salario tiene una muy evidente
finalidad de subsistencia: se
trabaja para vivir, es decir, para
procurarse los bienes y servicios
que requiere la vida del
trabajador y, si es el caso, su
familia.

Salario emocional

A finales del siglo XX y en la
primera década del siglo XXl
debido al crecimiento de la
interconectividad y la
globalizacién, los frabajadores se
hicieron mds exigentes con
respecto al goce de los beneficios
salariales, y las grandes empresas
tuvieron que implementar oftros
beneficios que les permitiera
retener el talento  humano,
buscando la compensacion del
salario directo del trabajador con
el salario emocional, que son las
retribuciones no econdmicas que
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el tfrabajador pueda obtener de
una empresa U organizacion,
donde  se pretende  cubrir
moralmente las expectativas del
empleado, traducido en horarios
flexibles, teletrabajo, planes de
formacion, guarderias, dias libres,
beneficios sociales, espacios de
distraccion, capacitacion,
voluntariado y reconocimiento.

Por lo que, el salario
emocional es un concepto que
comenzd a hacerse conocido en
las esferas empresariales durante
la primera década del siglo XXI,
debido a la competencia entre
ellas para captar y retener los
mejores trabajadores en  sus
empresas, mediante beneficios
adicionales a sus remuneraciones
que permitan una mejor calidad
de vida.

Al respecto, Gay (2006) lo
conceptualiza como *“cualquier
forma de compensacion,
retribucidon, contraprestacion, no
monetaria, que percibe un
empleado a cambio de su
aportaciéon laboral”. Este
concepto explica que mediante
el salario emocional se busca
satfisfacer las necesidades de
cada trabajador y como todo ser
humano, tenemos  diferentes
necesidades, por lo tanto, no
existe un salario emocional
estandar, sino que este debe ser
flexible 'y adecuarse a las



necesidades particulares de los
distintos trabajadores.

Segun la Asociacion
Espanola para la Calidad, el
salario emocional es un concepto
asociado a la retribucidon de un
empleado en la que se incluyen
cuestiones de cardcter no
econdmico, cuyo fin es safisfacer
las necesidades personales,
familiares 'y profesionales del
trabajador, mejorando la calidad
de vida del mismo, fomentando la
conciliacion laboral.

Asimismo, Temple  (2007),
manifiesta que el salario
emocional corresponde a todas
aquellas razones no monetarias
por las que uno frabaja contento
y que es clave para que las
personas se sientan a gusto,
comprometidas y bien alineadas
en sus respectivos  frabaqjos.
ldentificando que la principal
razdn a que se hace referencia
corresponde al jefe que debe
mostrar respeto real y cierto a
cada persona cada dia. El
reconocimiento justo y frecuente
a los subordinados, la validacion
frente a si mismos y a los demds; la
comunicacion abierta y frecuente
son acciones del jefe que eleva el
salario emocional, a costo cero.
Asi mismo, lo son el frato amable,
la justicia y la equidad, en una
cultura donde se cumple con lo
que se predica, especialmente en
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los momentos dificiles. Todo ello es
vital para que la gente pueda
confiar en su jefe y en la empresa.

Elevar el salario emocional se
condiciona también a dar la
oportunidad de que las personas
de todo nivel se sientan inspiradas,
escuchadas, consideradas vy
valoradas como parte de equipos
de los cuales se sienten orgullosos
de pertenecer. Mds importante
aun, quizd es la oportunidad de
crecer, desarrollarse y ser cada
vez mds empleables.

De acuerdo a lo expuesto
por Gay (2006), este beneficio
laboral se denomina  salario
porque identifica y relaciona la
contraprestacion y la
reciprocidad, para obfener un
equilibrio emocional. Y también es
llamado emocional porque presta
atenciones a las necesidades
personales; en ofras palabras, se
trata de motivos intrinsecos. Y en
su informe habla sobre las 4
dimensiones que tiene el salario
emocional que son las 4C:

- Condiciones suficientes
para que el colaborador trabaje a
gusto: esta dimensidn consiste en
la seguridad, limpieza, orden, en
poseer equipos en buen estado
para el entorno del colaborador
que incurre en su bienestar y la
salud del mismo

- Condiciones ambientales
del espacio del trabagjo: esta



dimension hace referencia en
tener una infraestructura sdélida vy
amplia de forma que haya
espacios para las posturas vy
desplazamientos del personal.

- Companerismo en las
relaciones laborales: la dimension
se direcciona en crear lazos de
armonia y solidaridad entre
companeros de trabajo para
lograr un buen ambiente laboral

- Conciliacion de trabagjo y
familia: Esta Ultima  dimension
consiste en los factores externos all
trabajo del colaborador que las
empresas se  enfoca  para
beneficios del mismo vy fidelizar a
suU personal.

Ademds explica que existen
dos elementos fundamentales: la
creatividad y la flexibilidad, los
cuales son claves para la
comunicacién en la organizacion
tanto interna como externa. Es
importante la formacion para
reducir los tiempos de ocio, y vivir
segun agrupaciones,
distribuciones distintas a los que se
acostumbra fradicionalmente,
formacion en la
complementariedad del hogar, la
utilizacion eficaz y eficiente de las
nuevas tecnologias, los sistemas
productivos entre ofros.

Es por ello, que las empresas
deben reconocer y valorar que el
activo mdas valioso que tienen son
las personas, el talento, por lo cual
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no deben pasar por alto la
creciente necesidad de los
trabajadores de senfirse no solo
bien compensados, sino que
sientan que sus esfuerzos son
reconocidos, que tengan
oportunidades de crecimiento, asi
como balance vida-trabajo.

Asimismo, Rocco (2009)
define a los factores del salario
emocional, como:

- Oportunidades de
desarrollo: las
oportunidades que percibe
un frabajador al interior de
la empresa para acceder a
un mejor puesto muchas
veces funcionan como un
factor decisivo de su
permanencia en ella, de su
nivel de compromiso, e
incluso de su productividad.
Cuando un ftfrabajador no
percibe posibilidades de
crecimiento puede
instalarse facilmente en una
zona de confort en la que
realice el minimo esfuerzo,
ya que sin importar cudnto
haga dificimente podra
aspirar a una promocion.

- Cultura laboral:
responsabilidad social,
ética, en lugar de trabagjo vy
en relacion con los lideres.

- Entorno laboral: clima de
companerismo, sentido de
familia y equipo.



- Balance vida-trabagjo:
esquemas de frabajos
flexibles,  beneficios de

salud, integracion de las
familias y oportunidades de
esparcimiento y recreacion.

- Bienestar psicoldgico:
reconocimiento,
autonomia, retos
profesionales y
transcendencia en la

comunidad (s.p).
Importancia del salario emocional
y su impacto en el desempeno de
las organizaciones y bienestar de
los empleados

La aplicacion del salario
emocional dentro de las empresas
se consolida como una
herramienta con multiples
beneficios, enfre los cuales se
menciona la reduccion de los
niveles de estrés entre los
empleados de la organizacion
debido al cambio del entorno
laboral que busca la seguridad y
equilibrio entre los colaboradores,
ademds mejora la calidad de
vida por el equilibrio que busca
entre el frabagjo y la familia, asi
también actua como un
indicador para incrementar la
competitividad de los talentos
potenciando sus capacidades
(Intriago y Zambrano, 2023).

Asimismo, en fiempos de
incertidumbre en las
organizaciones, donde los
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trabajadores sienten que prestan
sSUs servicios en ambientes no
confortables, falta de
comunicacion con los  jefes,
nulidad del trabgjo en equipo,
entre ofros; se manifiestan los
sentimientos negativos que los
embargan en su desempeno
laboral, muchos de estos
empleados cualificados buscan
mejores oportunidades de trabajo,
ya sea en empresas privadas o
fuera del pais. Generando altas
tasas de rotacion en el mercado
interno o que terminan emigrando
buscando |la mejora de sus
ingresos. Esta ultima, ha
provocado que las empresas
utilicen estrategias de retencion
que les permita ser atractivos a su
personal, ya que actualmente no
es suficiente solo mantener al
trabajador motivado a través de
lo econdmico sino hacer que el
mismo, se mantenga en la
compania y confribuya al
funcionamiento y la productividad
de la misma (Carazas et al., 2023).

En este contexto, el salario
emocional va a ser diferente para
cada personaq, bdsicamente
porque cada quien le va a dar
una importancia disimil. Ya que es
un fiempo donde todos estamos
tratando de hacer lo mejor
posible con las herramientas que
tenemos. Y es una valiosa
oportunidad para reconocer cudl



es el valor de la organizacion y
qué es lo que los empleados
consideran importante de la
misma. Por lo que representa un
tiempo de muchos retos, tanto
personales como profesionales.

De acuerdo a lo senalado
por Gay (2006), en momentos de
incertidumbre, las organizaciones
deben fomentar la
implementacion del salario
emocional que le permita a sus
trabajadores atenuar sus ingresos
salariales con  beneficios no
remunerados tales como:

- Autonomia en el manejo de
SUS tareas. Se hace
necesario respetar la
autonomia del personal
para hacer su trabagjo. Que
ellos no sientan que la
organizacion no les esta
dando suficiente guia o
liderazgo en lo que se
reflere a su trabagjo, o
sienten que no tienen nada
de autonomia porque los
lideres no confian en ellos.
Por eso es recomendable
explicar claramente las
expectativas, recalcando
cudl es el poder y el valor
de la disciplina.

- Fomentar el sentido de

pertenencia hacia la
institucion donde se
desempenan. La

pertenencia se refiere a
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formar parte de algo mads
grande que NOSotros
mismos. Uno de los aspectos
de las personas autdnomas,
es que ellos extranan
pertenecer a un equipo, a
una organizacion. Es
importante que los
empleados sientan que las
empresas los reconozcan, y
de esa forma, aumenta su
ComMpromiso con las
organizaciones.

Creatividad para desarrollar
ideas que tengan su propio
sello personal. Asegurarse
que haya oportunidades
regulares para que los

equipos compartan
experiencias, historia,
recursos y nuevos
conocimientos que
fomenten la creatividad vy
permitan nuevas

perspectivas. No es fdcil
para las organizaciones
tomar riesgos en situaciones
de crisis, pero es necesario
balancear la situacion vy
permifir que se generen
nuevas ideas y soluciones.
Es importantes que los
empleados que estdn en
primera linea sientan que
tienen el apoyo necesario
para cambiar los sistemas y
procesos que no estdn
funcionando en tiempos de



crisis, por lo tanto, deben ser
capaces de producir estas
nuevas soluciones.
Inspiracién para aprovechar
los pequenos indicadores
que la generan, puede ser
a través de una charla, una
sesion de frabajo, persona
que los motive. La
inspiracion  se refiere a
aqguellos momentos que nos
da una sensacion de
posibilidad, y en estos
momentos de crisis, puede
ser dificil encontrar
momentos de inspiracion. La
razon de esto es porque
tenemos el sentimiento
psicoldgico del sesgo de la
negatividad, es decir,
vamos a ver las cosas
negativas  mucho  mads
grande que lo positivo. Por
lo tanto cuesta ver las
posibilidades que existen en
ciertas situaciones o ver las
Ccosas bajo un lente positivo.
Entre mayor sea la crisis es
mucho mds importante los
pequenos detalles.
Oportunidad de  poder
disfrutar y reir, es decir,
disfrutar de la compania de
los companeros, mientras
realizan su jornada laboral.
Maestria para realizar un
trabajo excelente, afilando
sus habilidades y talentos
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para hacerlo cada vez mds
perfectos. Asegurarse que
los lideres de los equipos
apoyen, animen y
reconozcan cada vez que
ven a una persona
esforzarse por la excelenciaq,
aun cuando se cometan
errores. Porque no se refiere
solo a lo perfecto, sino que
la maestria es un juego a
largo plazo y que la
busqueda de la perfeccidn
es lo que se busca en las
organizaciones. Por  eso
deben darle a los
empleados el tiempo y el
espacio para readlizar sus
actividades, sobre todo en
trabagjos nuevos  donde
puede tardar mds tiempo. Y
cuando se logren los
objetivos se le debe hacer
reconocimiento al equipo o
a la persona que contribuyd
a ello.

Crecimiento profesional en
todos aquellos retos, cursos,
momentos que les permita
progresar en su carreraq,
mejorar su  desempeno
laboral con la aplicacion de
nuevas técnicas y
herramientas tecnoldgicas;
asi como la ampliacién de
SUS conocimientos y
habilidades que les permita
colaborar en  proyectos



innovadores. Por ello, las

organizaciones deben
garantizar que sUsS
empleados aprovechen las
oportunidades de

formacion que estan
promoviendo para mejorar
sus destrezas y desempeno
en SUS funciones. Es
importante que sean
multiplicadores de los
aprendizajes obtenidos con
SUS companeros.

Crecimiento  personal @
través de la colaboracion
entre los companeros.
Recordar a los lideres de los
equipos a ser un ejemplo
para su equipo teniendo
maAs compasion y
generando una cultura que
apoye el desarrollo de la
autoconsciencia y las
fortalezas dentro del equipo
en estos momentos. Estos
tiempos son una gran
oportunidad para el
crecimiento personal,
porque aprendemos mucho
de Nnosotros mismos,
trabajando fuera de nuestra
zona de confort. Hay
personas que no pueden
ver las oportunidades que
tienen para su crecimiento
personal, porque  estos
tiempos de incertidumbre o
crisis ocasionan miedos vy

619

desconfianzas,
representando los dos
elementos que no sacan lo
mejor de nosotros mismos.
Se deben tener claros los
propdsitos que persigue la
institucioén, y estos deben ser
informados a los
empleados; y de esa forma,
conftribuir de manera
positiva al logro de metas y
objetivos organizacionales.
Haciéndole sentir al
trabajador que estan
contribuyendo de manera
positiva a través de su
trabagjo.

Los lideres o gerentes de la
organizacion deben
explicarle a los frabajadores
cudl serd el impacto en sus
carreras y distinguir cuales
son los posibles lideres
potenciales con los que
cuentan; asi cémo cuales
son aquellas personas que
necesiten mds apoyo para
su desarrollo; deben estar
abiertos a fransferir a los
empleados a ofros
departamentos.

Establecer desafios, juegos
O competiciones para que
los equipos de la
organizacion compitan
entre si en remoto, porque si
hay algo que nos puede
ayudar en tiempos dificiles



es el humor, es por eso, que
podemos observar que en
estos tiempos de crisis hay
mucha cantidad de memes
y videos que se publican
para fratar de convertir
momentos de crisis  en
humor, todos necesitamos
reirnos de vez en cuando,
porque eso nos permite
sentir mas energiq,
motivacién, y también a
tener mds conexion con
nuestros colegas. Disfrutar el
logro de haber realizado un
trabajo exitoso a pesar de
las  adversidades, tomar
fotografias y compartirlas
con sus companeros, de
codmo realizaron SUS
actividades.

Tal como lo senala Intriago vy
Zambrano  (2023), el salario
emocional mantiene una relacion
directa con el rendimiento laboral
porque es el principal motivador
de los trabajadores,
considerdndose como un medio
para realizar el frabajo de forma
confortable que reduce el estrés y
aumenta el cumplimiento de los
objetivos institucionales vy la
rentabilidad de las
organizaciones, ya que la
motivaciéon es un referente de
eficacia y calidad que se refleja
en su crecimiento empresarial vy
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en la gestion adecuada del
talento humano.

Es por ello, que la aplicacion
del salario emocional se
manifiesta a través del desarrollo
de estrategias y actividades que
permiten fortalecer
principalmente el entorno laboral,
balance de vida y cultura laboral
del talento humano, fomentando
el cumplimiento adecuado de las
actividades y funciones
asignadas, cuya eficiencia se
mide en el rendimiento laboral vy
en los resultados alcanzados por
la institucion segun sU
planificacion.

Instituciones publicas

Las instituciones publicas son
las empresas que representan al
sector publico de cada pais. Se
puede decir que son el conjunto
de actividades econdmicas que
estan bajo el control del Estado.
Comprende el gobierno en si, con
su estructura cenfralizada de
poder, los gobiernos locales, y las
empresas publicas que proveen
bienes y servicios para los
ciudadanos.

Asimismo, la estructura
administrativa es muy compleja, lo
que dificulta el diseno de sus
procedimientos de operacion.
También la diversidad de
afribuciones, y por tanto, de
actividades, hace dificil
determinar las  fuentes  de



decision, y las lineas de
comunicacion con frecuencia se
confunden y son mds lentas.
Ademds es frecuente la falta de
coordinacion entre las diversas
partes del organismo cuando
estas intervienen en un mismo
asunto, situacion que se agrava
cuando dos o mds dependencias
de distintos sectores necesitan
intervenir en un asunto (Surdez y
Aguilar, 2011).

Por otfra parte, las decisiones
fundamentales que afectan la
operacidon de una empresa
publica no se foman dentro de la
misma organizacion como en el
sector privado, sino qQue son
derivadas de politicas generales,
por tanto, fienen un frasfondo
politico, es decir, estas decisiones
significan ordenes de terceros
externos, que normalmente
forman un grupo bastante
heterogéneo, compuesto de
influyentes o grupos de presion,
muchas veces con intereses
opuestos (Alamo y Garcia, 2007).
Por lo que, el administrador
publico trabaja en un contexto
sembrado en todos los aspectos,
de problemas  que tienen
soluciones politicas asi como
instrumentales y técnicas.

De acuerdo a lo expresado
por Intriago y Zambrano (2023), los
gerentes de instituciones publicas
desempenan multiples funciones:
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Interorganizacional (referente a
las  funciones derivadas  del
encuentro en organizaciones, mds
que el ftrato entre personas),
Infraorganizacional (funciones
inherentes a su posicion en el
organigrama) y  Organizacion
frente al individuo (funciones para
dirigir, persuadir y fratar con ofros
individuos enfre colaboradores,
subordinados y ciudadanos). Por
lo que, las instituciones puUblicas se
expresan en la mayoria de las
veces, en términos de bienestar
publico e interés social.

En este contexto, el manejo
del talento humano en estas
instituciones publicas comprende
un colectivo de procedimientos y
mecanismos ufilizados por una
entidad en aras del reclutamiento,
seleccion, capacitacion,
desarrollo, retencion y
conduccion del personal de
modo efectivo maximizando las
fortalezas,  sistematizando  las
predisposiciones e idoneidades de
los frabajadores con los propdsitos
y realidades del corporativo en la
busqueda de la creacién de un
contexto de labores favorable
para el progreso, asi como para el
alcance de las metas
institucionales (Carazas et al.,
2023).

Debido a la realidad actual
se proyectan grandes desafios
para las empresas en la medida



que la carencia de recursos, la
mundializacion, la variedad, los
avances vertiginosos, la
competitividad, la demanda
inminente por el desarrollo de
niveles iddoneos y la excelsitud en
la generacion de productos y
prestaciones, la accesibilidad a
estandares apropiados de
comunicacion ha obligado el
replanteamiento de los métodos
laborales de cara a la
incorporacion de actividades que
contribuyan al ofrecimiento de
respuestas rdpidas y asertivas a lo
que la colectividad aguarda de la
administracion, que debe
considerar a las personas como lo
mds valioso que poseen y en
consecuencia modificarse en pro
de la adaptacidn al nuevo
contexto demandado
desprendiéndose de la ancestral
estructuracion de los recursos
humanos para fransitar hacia un
nuevo gobierno de los seres
humanos que la laboran en las
organizaciones publicas.

Es alli, donde juega un
papel importante la
implementacion del salario
emocional, porque se busca
retener este talento humano,
garantizando sU bienestar
emocional, el cual tiene un efecto
directo en su desempeno laboral
y €en su compromiso con la
institucion. Porque un frabajador
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que ejerce sus funciones en un
ambiente armoénico, donde se
tome en cuenta las actividades
positivas que realiza en pro de la
organizacion, se visuadliza en el
aumento de su productividad vy

creatividad. Por lo fanto,
vislumbrar y gestionar
adecuadamente el salario

emocional se ha convertido en un
objetivo fundamental para las
empresas que desean atraer,
retener y motivar a su talento
humano en un mercado laboral
competitivo 'y en constante
evolucion (Carazas et al., 2023).
Tal es el caso, de la
transformacion  digital en la
Universidad Nacional Auténoma
de México (UNAM), donde han
infegrado las tecnologias digitales

para mejorar la ensenanzaq,
investigacion y gestion
académica. Incluyendo la

implementacion de herramientas
como la infeligencia artificial (IA),
el aprendizaje en linea, y la
gestion de datos, con la finalidad
de crear entornos de aprendizaje
mas dindmicos, colaborativos e
innovadores, que faciliten el
acceso a la educacion vy la
investigacion adaptdndose a los
cambios tecnoldgicos y sociales.
Por lo que, esta transformacion
permite  a sus  tfrabagjadores
mantenerse a la vanguardia con
la formacion, capacitacion y uso



de las herramientas de alta
tecnologia; fomentando asi, la
motivacion y responsabilidad para
ejercer sus funciones.
Estrategias gerenciales que
propicien el disfrute del salario
emocional en instituciones
puUblicas

La gerencia se considera
como ciencia social porque se
nutre de un conjunto de
conocimientos  fransdisciplinarios
que se generan de varios
aspectos, donde se persigue el
bienestar ecoldgico emocional de
las personas en un equilibrio con
su entorno. Asi pues, al sostenerse
de varias ciencias y disciplinas, se
sirve del objeto de la economia
que trata de resolver el problema
econdmico, administrando los
recursos escasos para satisfacer
las necesidades de la poblacién y

lograr un  mayor  bienestar
colectivo.

Es por ello, que cuando los
trabajadores se sienten

amencazados en su dambito vy
seguridad laboral representan una
debilidad para el buen
funcionamiento de las
instituciones, reflejdndose ello en
apatia, poco emprendimiento
para realizar las actividades,
escasa comunicacion, falta de
planificacion, falta de
compromiso, miedo al cambio,
falta de acuerdo o consenso,
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estructuras mecanicistas, gremios
aislados, falta de iniciativas
individuales y colectivas.

Debido a este contexto, los
gerentes de las instituciones
deben buscar estrategias que
permitan revertir estas debilidades
y es alli donde entra en juego a
partir de la primera década del
siglo XXI, la compensacion del
salario directo del trabajador con
el salario emocional, que son las
retribuciones no econdémicas que
el frabajador pueda obtener de
una empresa U organizacion,
donde se pretende cubrir
moralmente las expectativas del
empleado, con el goce de
oportunidades de  desarrollo,
balonce de vida y bienestar
psicoldgico.

Como bien es sabido, el
salario emocional abarca todas
las refribuciones que no son
monetarias, y que proveen al
trabajador de satisfaccion
personal y tfranquilidad para
continuar desempendndose
eficaz y efectivamente y el mismo
es diferente para cada
trabajador, por lo tanto, no existe
un salario estdndar, sino que este
debe ser flexible y adecuarse a las
necesidades particulares de los
distintos frabajadores. Es por ello,
que las empresas ya sean publicas
o privadas, deben tener presente
que las estructuras  sociales



conformadas por los trabajadores
denfro de la organizaciéon, son
una parte fundamental de la
misma, por lo que deben usarla y
administrarla de forma adecuada
para obtener los resultados
esperados de acuerdo a las
metas y objetivos propuestos por
cada ano de funcionamiento. Tal
como lo expresa Labarca (2007):
El contexto
internacional 'y sobre
todo el proceso de
mundializacion exige a
las organizaciones  ser
eficientes y eficaces
en el manejo de los
recursos financieros,
humanos, naturales,
tecnologicos enfre
otros, para poder
enfrentar el reto que
representa el mercado
no solo nacional sino
fuera de las fronteras de
sUs paises de origen
(p.159).

Para ello, se propone de
acuerdo a la revisidon exhaustiva
de informacién referente a las
bondades del uso y disfrute del
salario  emocional, que pueda
compensar lo devengado por
concepto de salario mensual o
jornada laboral, tomando en
cuenta lo que expresa Sudrez
(2016) *“empleados satisfechos
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tienden a ser mds productivos y
creativos” (p.6). Por lo que,
dentfro de la responsabilidad que
tiene el estado venezolano para
lograrlo, se tiene:
- Fomentar la motivacion
laboral, para ello, el
empleador debe crear

condiciones de frabagjo
razonables para el
empleado, Como

amigables, que le permita
establecer un  equilibrio
entre su vida familiar y su
vida laboral.

- Ofrecerle al empleado la
posibilidad y la oportunidad
de crecimiento dentro de la
organizacion, creando un
ambiente de cooperacion y
recompensa entre ellos.

- Lograr que los valores vy
visiobn de la empresa sean
compartidos por SUS
empleados, creando un
sentido de pertenencia y un
vinculo entre ellos.

- Implementar politicas de
Teletrabajo, como  una
forma de  organizacion
laboral, que consiste en el
desempeno de actividades
remuneradas o prestacion
de servicios a terceros
utilizando como soporte las
tecnologias de la
informacion y la
comunicacion -TIC- para el



contacto entre el
trabajador y la empresa, sin
requerirse la presencia fisica
del frabajador en un sitio
especifico de trabajo. Esta
politica se aplica en el caso
que el frabajador cuente
con las herramientas
tecnoldgicas que le permita
cumplir con las actividades

encomendadas.

Establecer un horario
flexible, para aquellos
trabajadores que tienen

flada su residencia muy
alejoda de su sitio de
trabajo y por no contar con
suficientes recursos
econdomicos para el pago
de transporte; asi como en
el caso, de algunas madres
que no cuentan con la
posibilidad del cuido de los
hijos por terceras personas.
Por lo que se puede
plantear esta posibilidad,
por lo menos de 2 dias a la
semana. Este horario flexible
debe ser asumido por el jefe
de cada dependencia a
través de una planilla de
control de horario y deberd
ser evaluado el
cumplimiento de las
actividades encomendadas
en esos dias de goce del
beneficio.
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Implementar estrategias de
disfrute de fiempo libre, que
puede ser permitihre al
empleado tener libre el dia
de su cumpleanos, con la
finalidad que tenga la
oportunidad de disfrutar esa
fecha especial en
compania de sus familiares
y de sus seres mds cercanos.
Ofrecer momentos de
infegracion, que consiste en
reunir al personal de forma
mensual o bimensual, en
una tarde previo al fin de
semana, para celebrar el
cumplimiento de las metas y
objetivos encomendados.
Establecer planes de
formacién profesional, que
le permita a sus empleados
ir ala par con la vanguardia
de las bondades de la
globalizacion y la
tecnologia, mejorando sus
habilidades, conocimientos
y manejo profesional de los
equipos. Y de esta forma,
demostrar que la
organizacion se preocupa
por el progreso profesional
de sus trabajadores.
Implementar servicios de
guarderias a tfravés del
subsidio que cubre
parcialmente el costo de los
servicios de cuidado vy
atencion infantil.



Fomentar el uso de la
inteligencia  artificial  (IA)
entre los trabajadores con
herramientas Utiles que les
permita mejorar sU
desempeno laboral, tales
como asistentes  virtuales
(con recordatorios
automdticos sobre
documentos faltantes vy
tareas incompletas) y oftros
sistemas de recomendacion
para la toma de decisiones,
especialmente en
momentos disruptivos o de
incertidumbre, donde el
radio de accion es
relativamente corto.

Para el caso de las
universidades con recursos
limitados, se pueden
implementar estrategias
referentes a flexibilidad
laboral, programas de
desarrollo profesional,
reconocimiento  simbdlico
no monetario a sU
desempeno en
investigacion, docencia vy
extension; asi como
subsidios para estudios de
postgrado, diplomados vy
cursos de capacitacién en
mejora de sus dreas de
conocimiento. Asimismo,
brindar atencion primaria
de salud vy actividades
recreativas a baqjo costo,
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que les permita participar y
mejorar su satisfaccion 'y
bienestar emocional.

Las estrategias de salario
emocional deben ser
adaptadas a la realidad de
la universidad, sus recursos y
las necesidades especificas
de su personal; por lo tanto,
suU implementacion
depende de la aprobacion
de su alta gerencia como lo
es el consejo universitario.

REFLEXIONES FINALES

El salario emocional en la
actualidad se aplica en las
instituciones como un factor
indispensable en la gestion
del talento humano, cuyo
beneficio se refleja en el
rendimiento, motivacion y
productividad laboral de los
servidores, quienes al gozar
de retribuciones que no
necesariamente son
monetarias desarrollan  su
trabajo de manera
comprometida y buscan
alcanzar metas que
garantizan el bienestar de la
institucidon en general, cabe
recalcar que un servidor
motivado y satisfecho
puede generar altos niveles
de rendimiento en su
trabagjo.

En el sector publico
venezolano urgen cambios



gerenciales, nuevos ideales
para satisfacer las
necesidades de los
trabajadores 'y hacer de
ellos los grandes
empoderados de este
sistema de avance para el
pais.

Se deben implementar
varias herramientas e
incentivos contemplados en
el salario emocional, tales
como teletrabajo, horario
flexible vy estrategias de
disfrute de tiempo libre; a
pesar que a corto plazo no
seria de gran impacto; pero
a mediano y largo plazo
pueden llegar a  ser
efectivos y valorados por 10s
trabajadores.

Estos incentivos por
concepto de salario
emocional deben ser

otorgados de una forma
confrolada y objetiva, para
Nno caer en burocracias, es
decir, deben seguir
otorgdndose solo a aquellas
personas que si cumplen
con SUS obligaciones
laborales.

La evaluacion del
rendimiento laboral debe
ser incorporado por las
empresas del sector
publico, generando los
cambios oportunos entre la
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administracion y los
empleados, utilizando
sistemas de evaluacion del
rendimiento que permitan
asentar las bases de una
nueva gestion publica.

Las mejoras laborales deben
ser propuestas por la alta

gerencia de estas
instituciones  publicas vy
canalizarlas ante el

gobierno nacional para que
sean implementadas e ir
regenerando las
condiciones o6ptimas de
funcionamiento.
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