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RESUMEN

El presente estudio titulado Gestion del talento humano a través del disefio de experiencia para
fidelizar al colaborador, es un ensayo argumentativo que se contextualiza en la gestion del
talento humano como un elemento fundamental para que la organizacién sea competitiva e
innovadora. El objetivo general del estudio es analizar la gestion del talento humano a través
del disefio de experiencias que permitan fidelizar a los colaboradores, abordando de manera
integral los factores que influyen en la rotacion de personal, el presentismo o renuncia
silenciosa, y los desafios especificos que enfrentan las empresas familiares en diversos
contextos sociales y geograficos. La metodologia empleada es de tipo documental, con un
enfoque cuantitativo y alcance descriptivo, utilizando métodos inductivo, deductivo y analitico.
Se aplicaron entrevistas a gerentes y encuestas a trabajadores del sector comercial de Ibarra,
Ecuador. Los resultados mostraron una percepcion positiva de los microempresarios de la
ciudad de Ibarra respecto a la gestion del talento humano, aunque hay areas que necesitan
mejorar. Solo el 35% de los encuestados estan satisfechos con las opciones de espacio de trabajo
y el 40% con la flexibilidad laboral. EI 60% cree que los espacios reflejan los valores
organizacionales, y el 65% siente un propoésito en su trabajo, mientras que el 70% se considera
tratado de manera justa. Ademas, el 65% se siente valorado y el 60% ve a sus gerentes como
mentores. Aungue el 65% tiene una percepcion positiva de la marca de su organizacion, solo el
60% considera adecuada la tecnologia utilizada. También, el 65% cree que su organizacién es

diversa e inclusiva, e invierte en el bienestar de los empleados.

Palabras Clave: empleados, gestiéon, fidelizacion, rotacion, experiencias, productividad.



ABSTRACT

The present study entitled Management of human talent through experience design to build
employee loyalty, is an argumentative essay, which is contextualized in the management of
human talent as a fundamental element for the organization to be competitive and innovative.
The general objective of the study is to analyze the management of human talent through the
design of experiences that allow employee loyalty, comprehensively addressing the factors that
influence staff turnover, presenteeism or silent resignation, and the specific challenges that
Facing family businesses in diverse social and geographic contexts. The methodology used is
documentary type, with a quantitative approach and descriptive scope, using inductive,
deductive and analytical methods. Interviews were applied to managers and surveys to workers
in the commercial sector of Ibarra, Ecuador. The results showed a positive perception of
microentrepreneurs in the city of Ibarra regarding the management of human talent, although
there are areas that need improvement. Only 35% of respondents are satisfied with workspace
options and 40% with work flexibility. 60% believe spaces reflect organizational values, and
65% feel purpose in their work, while 70% consider themselves treated fairly. Additionally,
65% feel valued and 60% see their managers as mentors. Although 65% have a positive
perception of their organization's brand, only 60% consider the technology used adequate.
Additionally, 65% believe their organization is diverse and inclusive, and invests in employee

well-being.

Keywords: employees, management, loyalty, rotation, experiences, productivity.
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INTRODUCCION

Antecedentes

La gestion del talento humano se ha convertido en una prioridad estratégica para las
organizaciones, en la actualidad las empresas miran hacia la competitividad y la innovacién
como los elementos que permiten cumplir con sus propositos organizacionales y de éxito en en

el mercado.

Sin embargo, pese a los avances en la gestion del talento humano, las organizaciones
aun enfrentan desafios criticos en la fidelizacion de sus colaboradores, debido a que estos tienen

sus propias motivaciones intrinsecas y extrinsecas.

Segun lo revisado en la bibliografia actual se encuentra que existen tres variables
importantes que son: Rotacidén de empleados, ausentismo y el presentismo también conocido

como renuncia silenciosa.

Rotacion de Empleados

La rotacion de empleados es una situacion compleja que puede ser generada por diversos
factores. Entre las principales se encuentran la falta de oportunidades de desarrollo profesional,
condiciones laborales inadecuadas, falta de reconocimiento y valoracién, de igual manera un
clima organizacional desfavorable. Estudios muestran que un liderazgo deficiente y la falta de
alineacion entre los valores del empleado y la cultura de la empresa también contribuyen
significativamente a la decision de los empleados de abandonar una organizacion. La rotacion
voluntaria puede generar un ambiente de incertidumbre y reducir la moral de los equipos que

permanecen.

Segun el estudio de Dwyer et al. (2020), es posible predecir la intencion de los
empleados de cambiar de trabajo en el sector manufacturero analizando varios factores, como
el apoyo que perciben de la organizacion y el agotamiento laboral. Por su parte, Andrews et al.
(2020) analiza las estrategias para reducir la rotacion de empleados en pequefias y medianas
empresas (PyMEs). Ofrecer beneficios adecuados y crear un ambiente de trabajo positivo puede

disminuir notablemente las ganas de los empleados de dejar la empresa. Siguiendo esta



perspectiva, aumentar la satisfaccion laboral y personal de los trabajadores es importante para
mejorar su fidelidad.
Absentismo o Ausentismo

La ausencia laboral frecuente y sin justificacion, conocida como absentismo laboral, es
un reto significativo para las organizaciones. Este comportamiento puede surgir por razones
personales como problemas de salud, estrés o situaciones familiares, ademéas de factores
laborales como la insatisfaccion, un ambiente de trabajo negativo y falta de motivacion. El
absentismo disminuye la productividad, a esto se suma el aumento de la carga de trabajo para
los demés colaboradores y puede afectar el logro de los objetivos de la organizacion (Miraglia
y Johns, 2020).

Presentismo o ""Quiet Quitting™

La renuncia silenciosa, conocida también como presentismo, describe la situacion en la
que los empleados estan presentes en el trabajo, pero no estan totalmente comprometidos ni
productivos. Este fendmeno puede ser tan dafiino como el absentismo fisico, ya que resulta en
una pérdida de eficiencia y productividad. Segun Johns (2010), esto puede deberse a problemas
de salud, falta de motivacion y conflictos personales o laborales. El estudio de Schaufeli y
Bakker (2004) mostr6 tambien impacta notablemente en la reduccidon del rendimiento laboral y
puede llevar a un deterioro en la salud mental y fisica de los empleados. Ademas, Hemp (2004)
sefiala que puede costar a las organizaciones mas que el absentismo debido a la baja

productividad y el aumento de errores en el trabajo.

La "renuncia silenciosa™ o "quiet quitting" se refiere a aquellos empleados que, aunque
no dejan oficialmente sus puestos, reducen considerablemente su compromiso y esfuerzo,
cumpliendo solo con lo minimo necesario. Este comportamiento puede surgir por
desmotivacién, falta de reconocimiento y agotamiento, y presenta un desafio para la gestién del
talento humano, ya que, aunque menos visible, puede ser igualmente dafiino para la
organizacion (Bowles, 2020). El presentismo puede impactar negativamente en la
productividad y la calidad del trabajo, creando un ambiente laboral menos eficiente y mas

estresante para los empleados que si estan comprometidos.

La Gran Renuncia
Durante la pandemia de COVID-19, ocurri6 un fendmeno llamado "La Gran Renuncia”,

donde alrededor de 55 millones de empleados en Estados Unidos dejaron sus trabajos. A nivel
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mundial, la cifra es alin mayor, ya que muchas personas buscaban mejores condiciones
laborales, un equilibrio entre la vida laboral y personal, y oportunidades que se ajustaran mejor
a sus valores y expectativas (Bureau of Labor Statistics, 2022). Este fendmeno resalto la
necesidad de estrategias efectivas para retener a los empleados (Grigore, 2020). Las
organizaciones deben ajustar sus politicas para mejorar la satisfaccion y el compromiso de los
empleados, ya que la falta de estas estrategias puede llevar a una alta rotacion y a la pérdida de
talento valioso. "La Gran Renuncia” ha revelado problemas sistémicos en las condiciones
laborales previas a la pandemia, obligando a las empresas a reevaluar sus practicas de gestion
del talento humano. Este fendmeno ha tenido un impacto global, afectando a Estados Unidos,
y a Latinoamérica donde las politicas publicas flexibilizaron el despido ablandando las
obligaciones patronales esto ha generado el incremento de la renuncia de empleados en busca

de mejores oportunidades laborales (World Economic Forum, 2022).

Costos de la Salida de un Colaborador

Cuando un colaborador se va, la organizacién incurre en costos directos e indirectos.
Los costos directos incluyen gastos de reclutamiento, seleccion, contratacidn y capacitacion de
nuevos empleados. Los costos indirectos abarcan la pérdida de conocimiento y experiencia, la
disminucion de la moral y productividad del equipo, y el tiempo necesario para la integracion
del nuevo empleado. Estudios indican que reemplazar a un empleado puede costar entre seis y

nueve meses de su salario, dependiendo de su nivel y especializacion.

Costos de reemplazo: Segun la Society for Human Resource Management (SHRM), el costo
promedio de reemplazar a un empleado puede ser hasta el 50-60% de su salario anual. Para
roles mas especializados, este costo puede aumentar hasta el 200% debido al proceso mas

riguroso y costoso de seleccion y la capacitacion intensiva requerida (SHRM, 2020).

Costos indirectos: La revista Harvard Business Review menciona que los costos indirectos,
como la pérdida de productividad y la baja moral del equipo, pueden ser significativos. Estiman
que el costo total de reemplazar a un empleado puede ser entre 1.5y 2 veces su salario anual
(Harvard Business Review, 2021). Estos costos indirectos, aunque dificiles de cuantificar,

tienen un impacto profundo en la operacion diaria de la empresa.

Impacto en la productividad: Un informe de Gallup sefiala que los equipos con alta rotacion

tienden a ser menos productivos. Los empleados nuevos necesitan tiempo para alcanzar el
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mismo nivel de productividad que sus predecesores, lo cual puede llevar de seis meses a un afio
(Gallup, 2019). Durante este periodo, la empresa puede experimentar una disminucion en el
rendimiento y en la calidad del trabajo, afectando la satisfaccion del cliente y la competitividad

en el mercado.

Costos de contratacion y formacién: Segun el Work Institute, las empresas en EE.UU. gastan
aproximadamente $15,000 USD por empleado en costos de contratacion y formacion (Work
Institute, 2020). Este calculo incluye costos de publicidad de la vacante, entrevistas, seleccion

y capacitacion inicial.

Impacto en la moral y la cultura organizacional: La rotacién de personal puede afectar
negativamente la moral de los empleados restantes y la cultura organizacional. Un estudio en
la Journal of Applied Psychology encontr6 que la alta rotacion estd asociada con una
disminucion en la satisfaccion laboral y el compromiso de los empleados (Journal of Applied
Psychology, 2018).

Disefar experiencias para fidelizar a los colaboradores se presenta como una
herramienta crucial para retener el talento y maximizar el rendimiento organizacional. Segin
un estudio de Gallup (2019), las empresas con altos niveles de compromiso de los empleados
son un 21% mas rentables en comparacion con aquellas con bajos niveles de compromiso. Un
articulo en el Journal of Business Research (2020) menciona que "las estrategias centradas en
la experiencia del empleado mejoran la retencién, potencian la productividad y la innovacion"
(Smith, 2020). En un entorno laboral en constante cambio, caracterizado por la volatilidad y la
incertidumbre (entorno VUCA), las organizaciones deben adaptarse a las nuevas expectativas
y necesidades de sus empleados. En un contexto post-pandemia, donde la flexibilidad y el
bienestar son mas relevantes, es crucial desarrollar estrategias innovadoras y resilientes para

mantener y fortalecer el capital humano.

La pandemia de COVID-19 aceler6 la transformacion digital y cambid
significativamente la dinamica del lugar de trabajo. Segun la Society for Human Resource
Management (2021), "el 52% de los empleados considera que la experiencia de trabajo remoto
ha influido positivamente en su percepcion de equilibrio entre la vida laboral y personal
(Johnson, 2021).



La globalizacion y la diversidad en el lugar de trabajo también han afiadido complejidad
a la gestion del talento humano. El International Journal of Human Resource Management
(2022) argumenta que "las organizaciones deben adoptar un enfoque inclusivo y personalizado
para revisar las diversas expectativas de una fuerza laboral multicultural” (Garcia & Lee, 2022).
Esto permite mejorar la retencion del talento, sino que también fomenta un ambiente de trabajo

inclusivo y respetuoso.

En los paises de habla hispana, la retencion del talento humano también ha sido
estudiada. Garcia y Ramirez (2021) afirman que "el disefio de una experiencia laboral positiva
es clave para la fidelizacion de los empleados en las empresas latinoamericanas" (Garcia &
Ramirez, 2021). Pérez y Gonzalez (2020) destacan que "la implementacion de politicas de
bienestar y desarrollo profesional contribuye significativamente a la retencion del talento™
(Pérez & Gonzalez, 2020).

Hay algunos estudios a cerca de la retencion del talento humano como los de la Revista
Latinoamericana de Psicologia Organizacional (2019) que indican "las empresas que invierten
en el desarrollo personal y profesional de sus empleados logran reducir significativamente las
tasas de rotacion" (Lopez, 2019). Martinez y Hernandez (2018) afirman a cerca de la
importancia de la comunicacion efectiva y el reconocimiento en la fidelizacién del personal
(Martinez & Hernandez, 2018).

La gestion del talento humano a través del disefio de experiencias para fidelizar a los
colaboradores se presenta como una estrategia integral para establecer los desafios
contemporaneos del entorno laboral. Estos estudios hablan de la necesidad de adoptar practicas
innovadoras y centradas en el empleado para asegurar la retencién del talento y mejorar la

competitividad organizacional en un mercado global en constante evolucion.

Legislacion contra el acoso laboral en América Latina

En América Latina, varios paises han implementado leyes especificas para evidenciar y
prevenir el acoso laboral. Por ejemplo, en Colombia, la Ley 1010 de 2006 establece medidas
para prevenir, corregir y sancionar el acoso laboral y otras conductas en el trabajo. Esta
normativa define claramente el acoso laboral, detalla las conductas que lo constituyen y
establece procedimientos para la denuncia y sancion de estas conductas. De manera similar, en

México, la Ley Federal del Trabajo incluye disposiciones que obligan a los empleadores a

6



implementar medidas preventivas y a tomar acciones correctivas en casos de acoso laboral (Ley
Federal del Trabajo, 2020). Estas leyes reflejan un compromiso regional para garantizar un
entorno laboral libre de violencia y acoso, promoviendo asi la salud mental y fisica de los

trabajadores.

En Ecuador, la Ley Orgéanica Reformatoria para Prevenir el Acoso Laboral fue aprobada
para proteger a los trabajadores de cualquier forma de acoso o violencia en el &mbito laboral.
Esta normativa prohibe toda forma de discriminacion, acoso o acto de violencia, sea directa o
indirecta, que afecte a los trabajadores, especialmente a las mujeres en el trabajo. La ley incluye
disposiciones especificas en el Codigo del Trabajo, particularmente en los articulos 42 y 173,
que regulan la violencia y el acoso en el entorno laboral (Ley Organica Reformatoria para
Prevenir el Acoso Laboral, 2024). Esta legislacion representa un avance significativo en la
proteccion de los derechos laborales y busca crear un ambiente de trabajo seguro y respetuoso

para todos los empleados.

Planteamiento del Problema

En Ecuador, las estadisticas muestran datos importantes sobre renuncias y despidos.
Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), la tasa de desempleo en enero de
2023 fue del 5,4%, un aumento respecto al mes anterior, reflejando un total de 458.573 personas
sin empleo en el pais. Este incremento es notable en las areas urbanas, donde la tasa de
desempleo lleg6 al 7,4% (EI Productor, 2023).

La Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU) del INEC
muestra que la tasa de empleo pleno en enero de 2023 se situd en el 33,1%, mostrando una leve
mejora en comparacion con el afio anterior. Sin embargo, el subempleo se mantuvo casi estable,
con una tasa del 22,6% (INEC, 2023).

Estas cifras resaltan la necesidad de implementar estrategias para retener y fidelizar
empleados, mitigando asi los efectos negativos de la alta rotacion laboral. Es crucial que las
organizaciones adapten sus politicas para mejorar la satisfaccion y el compromiso de los

empleados, contribuyendo al crecimiento economico del pais.

La rotacion de personal es un problema que afecta negativamente a las organizaciones,

generando altos costos asociados con la busqueda, seleccion y capacitacion de nuevos
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empleados. Ademas, la pérdida de conocimiento y experiencia puede reducir la eficiencia y
competitividad de la empresa. Las causas mas comunes de la rotacion de personal incluyen la
falta de oportunidades de desarrollo profesional, la ausencia de reconocimiento y recompensas,

asi como un ambiente laboral desmotivador (Garcia & Ramirez, 2021).

El presentismo, o0 renuncia silenciosa, es otra preocupacion para las organizaciones. Este
fendmeno ocurre cuando los empleados, aunque presentes fisicamente en el trabajo, muestran
una baja implicacién y compromiso con sus tareas y responsabilidades. Este comportamiento
suele deberse a un descontento con las condiciones laborales, falta de motivacién o una gestion
inadecuada del talento. Segun Lopez (2019), "el presentismo puede ser tan perjudicial como la
rotacion de personal, ya que impacta negativamente en la productividad y en la moral del

equipo” (Lopez, 2019, p. 92).

Las empresas familiares enfrentan desafios particulares en la gestion del talento
humano. A menudo, estas organizaciones cuentan con personal que se limita a seguir las
directrices de la familia propietaria, sin proponer ideas ni mostrar iniciativa. Este tipo de cultura
organizacional puede inhibir la innovacion y limitar el crecimiento de la empresa. Pérez y
Gonzélez (2020) sefialan que "la falta de un sistema de gestion del talento basado en méritos y
el favoritismo hacia los miembros de la familia pueden generar desmotivacion y falta de

compromiso en el personal no familiar" (Pérez & Gonzélez, 2020, p. 118).

La experiencia del colaborador es crucial para la retencién del talento y la mejora del
compromiso organizacional. Un entorno de trabajo positivo que promueva el desarrollo
personal y profesional, el reconocimiento y la participacion activa de los empleados en la toma
de decisiones puede reducir significativamente las tasas de rotacion y presentismo. Martinez y
Hernandez (2018) destacan que "crear una experiencia laboral enriquecedora y significativa es
crucial para mantener a los empleados motivados y comprometidos con la mision y los objetivos

de la organizacion" (Martinez & Hernandez, 2018, p. 215).

Una empresa que fomenta una cultura de colaboracion, empatia y respeto puede crear
experiencias significativas para sus colaboradores al implementar practicas que refuercen estos
valores. Por ejemplo, promover un ambiente inclusivo donde se valoren las contribuciones
individuales y se fomente el trabajo en equipo, establecer programas de bienestar que atiendan

las necesidades fisicas y emocionales de los empleados, y reconocer continuamente los logros
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y esfuerzos individuales puede fortalecer el sentido de pertenencia y lealtad hacia la
organizacion. Ademas, capacitar en habilidades blandas como la comunicacion efectiva, la
empatia y la resolucion de conflictos puede contribuir a un ambiente de trabajo mas armonioso
y productivo, donde los empleados se sientan valorados y apoyados en su crecimiento personal

y profesional.

La gestion del talento humano enfrenta desafios relacionados con la rotacion de
personal, el presentismo y las particularidades de las empresas familiares. Al mencionar estos
problemas mediante el disefio de experiencias que fidelicen a los colaboradores se presenta
como una solucion integral para mejorar el compromiso y la productividad organizacional,
asegurando asi la sostenibilidad y el crecimiento de las empresas en un entorno competitivo y

en constante cambio.

Falta de oportunidades Ausenciade Ambiente laboral poco 4 Presentismo o renuncia |
de desarrollo reconocimientoy motivador silenciosa
profesional recompensas
adecuadas

%)
©
%)
= |
© R .
5 Falta de incentivos

Falta de planesde econémicosy no Condiciones laborales Descontento con las

carrera definidos econémicos inadecuadas condiciones

/'y A A /'y
¢Coémo puede laimplementacionde estrategias de disefio de experiencia en la gestién del talento humano
contribuiralaretenciony fidelizacionde los colaboradores en las empresas ecuatorianas, en un contexto de alta
rotacion laboral, presentismoy los desafios particulares de las empresas familiares?

(%] v v v 4 y
5 Costos elevados por la Pérdidade Impacto negativoen la Limitacion del potencial Falta de sostenibilidad
Q rotacion conocimientoy productividad de crecimientoe en el tiempode la
Q experiencia innovacién empresa familiar

Figura 1. Arbol de problema. Adaptado de Garcia y Ramirez, J. (2021), Martinez y Hernandez
(2018), Pérez y Gonzélez (2020)

Objetivo General

El objetivo general del presente ensayo es analizar la gestion del talento humano a traves

del disefio de experiencias que permitan fidelizar a los colaboradores, abordando de manera

integral los factores que influyen en la rotacién de personal, el presentismo o renuncia




silenciosa, y los desafios especificos que enfrentan las empresas familiares en diversos

contextos sociales y geograficos.

Delimitacion del Estudio

El estudio se enfocd en el afio 2024, considerando las tendencias a cerca de la gestion
del talento humano en un entorno post-pandemia y de rapida transformacién digital. Sin
limitarse a una region especifica, tiene una dimension geografica amplia. El desarrollo de los
contenidos sera abierto, sin centrarse en una region en particular. Se analizaran estudios y casos
de diversas partes del mundo, permitiendo una comprension mas global de las practicas y
desafios en la gestion del talento humano. Basado en estudios realizados en diferentes contextos
sociales y geograficos, el andlisis ofrecera una vision comparativa de las estrategias en la

gestién del talento humano para retener a los colaboradores.

Postura personal

Enfrentar los desafios actuales de las organizaciones requiere gestionar el talento
humano mediante el disefio de experiencias para fidelizar a los colaboradores, segin una
perspectiva académica y practica. El estudio muestra que un entorno de trabajo motivador y
positivo retiene el talento y logra aumentar la productividad y el compromiso de los empleados.
Segun un estudio de Bersin y Deloitte (2019), "las organizaciones que crean experiencias
laborales significativas reportan 2.5 veces mas ingresos por empleado que aquellas que no lo
hacen” (p. 56). Este dato resalta la importancia de invertir en estrategias que promuevan el
bienestar y desarrollo de los empleados.

También se argumenta que politicas de bienestar y reconocimiento pueden reducir los
efectos negativos del presentismo y la rotacion de personal. Esto coincide con estudios que
indican que "la falta de reconocimiento es una de las principales razones por las que los
empleados no se sienten comprometidos con su trabajo” (Garcia & Ramirez, 2021, p. 49). Las
empresas familiares deben prestar atencion a estos aspectos para evitar que una cultura basada
en la obediencia pasiva limite la innovacion. Un enfoque inclusivo y participativo en la gestion
del talento puede transformar estas dinamicas y fomentar una mayor implicacion de todos los
colaboradores, sin importar su relacion con la familia propietaria (Pérez & Gonzalez, 2020, p.
115).
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DESARROLLO

Marco Referencial

La cultura organizacional es el conjunto de sentimientos, tradiciones y formas de
interaccion entre los grupos existentes en las organizaciones. Este estudio realizado en Ecuador,
analizo las dimensiones de la cultura empresarial y cdmo influye el liderazgo en su desarrollo
organizacional desde la dptica del gerente y los empleados en microempresas. Mediante un
enfoque cualitativo, se realiz6 una entrevista al gerente y encuestas a los trabajadores de una
microempresa familiar. Los resultados muestran que la satisfaccion del trabajador esta asociada
con culturas abiertas, orientadas al empleado y con un control adecuado. Se concluye que la
importancia de la cultura organizacional radica en identificar nuevos modelos, métodos e
instrumentos que permitan a las empresas crecer administrativa, econémica y socialmente en

un entorno altamente competitivo (Torres Merlo et al., 2021).

La investigacion sobre la ausencia en el trabajo en Ecuador investigo las consecuencias
de la ausencia de los empleados del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS) en
Tungurahua en el desempefio organizacional. La idea era establecer una correlacién entre la
ausencia en el trabajo y el desempefio organizacional a través de los datos del IESS y un tipo
de investigacion cuantitativo. Los datos mostraron que en 2018 el nivel de absentismo fue méas
alto que en 2017 y 2019, y que en la mayoria de los casos los empleados se ausentaban del
trabajo 4 dias debido a un tipo de razén u otro. El analisis en si mismo mostré que el absentismo
laboral contribuye negativamente al rendimiento y la productividad organizacional (Gémez,
2023).

El estudio explora el fendmeno del presentismo laboral en empresas ecuatorianas,
definido como la asistencia al trabajo de empleados que no estan en condiciones éptimas de
salud o productividad. El objetivo principal fue investigar el impacto del presentismo en la
eficiencia y rendimiento de las organizaciones en Ecuador. Mediante un enfoque cuantitativo,
que incluyd encuestas a empleados y analisis de datos empresariales, los investigadores
encontraron que el presentismo era prevalente en sectores como la educacion y la salud. Los
hallazgos mostraron que, aunque los empleados estaban fisicamente presentes, su productividad

se veia significativamente reducida, afectando negativamente los resultados globales de las
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empresas. El estudio concluy6 que implementar politicas de salud y bienestar puede mejorar

notablemente el rendimiento organizacional.

El estudio titulado "Modelo de Negocio 'Programa de formacion continua a micro
emprendedores en la ciudad de Milagro”: considera el proceso de Design Thinking™ con el
propdsito de analizar como esta metodologia puede ser aplicada para mejorar los procesos de
formacion continua en microemprendedores, con un enfoque en la optimizacion de recursos y
gestion de talento humano. La metodologia utilizada incluye un enfoque cualitativo, empleando
entrevistas y talleres participativos con los emprendedores para identificar problemas y generar
soluciones innovadoras. El proceso de Design Thinking se dividié en fases de empatizar,
definir, idear, prototipar y testar. Los resultados mostraron que la aplicacion del Design
Thinking permitié identificar de manera efectiva las necesidades y problemas de los
microemprendedores, resultando en soluciones mas alineadas con sus realidades y limitaciones,
ademas de mejorar la gestion del talento humano promoviendo un ambiente mas colaborativo

e innovador dentro de las microempresas (Centanaro, 2021).

El estudio de Hinojosa (2019), realiza un proyecto en una empresa privada ecuatoriano
gue no cuenta con un programa de Employee Experience, con el objetivo de determinar el
aporte de esta estrategia en los procedimientos de reclutamiento y seleccion. Se hallé que la
mayoria de empresas ecuatorianas no conocen este proceso y son pocas entidades financieras y
de salud que lo han implementado en ciertos segmentos de la poblacién, reclutamiento y
seleccion. Ademas, se determina que el programa Employee Experience genera mejores
experiencias en colaboradores, elimina procesos no eficientes, eleva la satisfaccion, y que en

los procesos de reclutamiento y seleccion optimiza el tiempo y costos.

MARCO CONCEPTUAL
Recursos Humanos

El liderazgo en gestion de talento humano es el proceso de reclutar, desarrollar y retener
a los empleados con el objetivo de maximizar su contribucion al éxito de la organizacion. Ayuda
a las organizaciones no solo a seleccionar al empleado adecuado, sino también a desarrollarlo
continuamente en su camino profesional para mantener una ventaja competitiva en el mercado.
Ademas, el bienestar organizacional se esta convirtiendo en una de las tendencias de RRHH a

nivel mundial, incluyendo el bienestar fisico, emocional y social de los empleados. Desde un
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punto de vista general, se trataba del aumento de la satisfaccion y la productividad de los
empleados en el lugar de trabajo para crear un ambiente de trabajo sostenible y saludable
(Rodriguez et al., 2021).

Rotacion de Personal

La tasa de rotacion de personal mide el porcentaje de empleados que dejan una empresa
durante un periodo, ya sea voluntaria o involuntariamente. Comprender este indicador es crucial
para desarrollar estrategias de retencion efectivas y reducir los costos asociados con la alta
rotacion de personal (Martinez y Hernandez, 2018). Ademas, la fluctuacion laboral, o rotacion
de personal, se refiere al nUmero de personas que ingresan y salen de una empresa en un tiempo
determinado. Esta fluctuacion puede impactar en la estabilidad y cohesion del equipo, por lo

que es vital implementar politicas que fomenten la lealtad y compromiso de los empleados.

Ausentismo

El compromiso organizacional se desarrolla con el tiempo a medida que el empleado
obtiene méas informacion sobre la empresa. Es crucial que los gerentes creen las condiciones
necesarias para fomentar un alto nivel de compromiso entre los empleados. Esto se logra
mediante sistemas de recompensas e incentivos, capacitacion y respeto por el trabajo individual.
Hellriegel y Sloucum (2010) agregan que el compromiso organizacional se define por la
participacién activa del empleado, su identificacion con la organizacion, y la aceptacién de sus
metas y valores. Este compromiso se manifiesta en el deseo del empleado de pertenecer a la
organizacion y su disposicién a realizar esfuerzos significativos para su beneficio. Eto resulta
en un sentido de identidad y satisfaccion laboral, lo que es facilitado por el departamento de

recursos humanos a través del empoderamiento de los empleados.

En cuanto al ausentismo laboral, se define como la ausencia de un empleado de su puesto
de trabajo durante las horas laborales. Este fendmeno puede surgir por diversas razones y esta
asociado con la pérdida temporal de horas o dias de trabajo, variable dependiente influenciada
por factores individuales, grupales y organizativos Mora et al., 2022). Pero el absentismo refleja
indirectamente el conflicto entre los trabajadores y su entorno laboral, siendo comun en todos
los ambitos econémicos, pero particularmente notable en el sector servicios. Esto impacta
significativamente la actividad empresarial, destacando la necesidad de gestionar

adecuadamente la relacion entre empleados y organizaciones para reducir su incidencia.
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Experiencia del Empleado

La experiencia del colaborador es, una necesidad y en respuesta a esta transformacion
de la organizacion en la ultima década, en la cual la voz de los colaboradores ha cobrado
importancia y trascendencia, y exige el escenario laboral a la medida de cada uno de los
requisitos. Tanto que incluso otros autores y consultores han desarrollado sus propios modelos
experienciales teniendo en cuenta dimensiones y practicas que permitan proyectar lo que se
concibe como una experiencia de los colaboradores; es decir, la sensacion de que las
expectativas, deseos y necesidades de los colaboradores estan satisfechos a traves de las
acciones y estrategias que se implementan en la organizacién; todo ello en un sentido de
orientacion para el disefio y construccion de una organizacion experiencia, orientada al logro
de objetivos a través de un elemento tan trascendental como lo son los colaboradores. Personio
(2023)

Glosario
Gestion del Talento Humano: Proceso de atraer, desarrollar y retener a los empleados para

optimizar su rendimiento y contribuir al éxito organizacional (Zaballa, et al., 2021).

Bienestar Organizacional: Tendencia en Recursos Humanos que abarca el bienestar fisico,

emocional y social de los empleados (Pérez y Gonzalez. 2020).

Tasa de Rotacion: Indicador que mide el porcentaje de empleados que dejan una empresa
durante un periodo especifico Morgan (2017).

Fluctuacion Laboral: Numero de personas que ingresan y salen de una empresa en un

determinado tiempo (Personio, 2023).

Absentismo Laboral: Ausencia del empleado en su puesto de trabajo durante las horas
laborales acordadas (Miraglia y Johns, 2020).

Estrés Laboral: Una de las principales causas del ausentismo laboral, que afecta la salud fisica
y mental de los empleados (Kasemsiri y Tocquer, 2022).

Employee Experience (EX): Percepcidn de los empleados sobre sus interacciones dentro de la

organizacion desde su contratacion hasta su salida. (Kasemsiri y Tocquer, 2022).
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Compromiso del Empleado: Nivel de entusiasmo y dedicacion que un trabajador siente hacia
su trabajo y su empresa (L6pez ,2019).

MARCO TEORICO
Teorias de la Gestion del Talento Humano

La gestion del talento humano ha sido estudiada desde diferentes perspectivas tedricas
a lo largo de los afios. La administracion cientifica de Frederick Taylor, desarrollada en los
primeros afios del siglo XX, es una de las teorias clasicas. Taylor proponia que la eficiencia
laboral podia lograrse mediante la aplicacion de principios cientificos en la gestion de los
trabajadores (Taylor, 1911). Esta teoria influy6 significativamente en el desarrollo de précticas
de gestion que buscan optimizar la productividad a través de métodos sistematicos y

controlados.

El enfoque de las relaciones humanas, impulsado por Elton Mayo y el Experimento
Hawthorne, cambio la perspectiva hacia la importancia de los factores emocionales y sociales
en el trabajo. Mayo y sus colegas descubrieron que las condiciones sociales, como la atencion
del supervisor, influian mas en la productividad que las condiciones fisicas del trabajo (Mayo,
1933). Estos hallazgos fueron fundamentales para el desarrollo de précticas de gestion que

consideran el bienestar emocional de los empleados.

En los ultimos afios, la teoria de la Gestion del Talento ha cobrado relevancia. Esta teoria
se centra en la atraccién, desarrollo y retencion de empleados con alto potencial. Collings y
Mellahi (2009) destacan que la gestion estratégica del talento es esencial para el éxito
organizacional, argumentando que la identificacion y el desarrollo de individuos clave pueden
proporcionar una ventaja competitiva. La teoria de los recursos basados en la vision (RBV)
sostiene que los recursos humanos valiosos pueden ser una fuente de ventaja competitiva
sostenible (Barney, 1991).

Experimento Hawthorne

El Experimento Hawthorne, llevado a cabo por Elton Mayo entre 1924 y 1932, es uno
de los estudios més influyentes en la gestion y psicologia organizacional. Este experimento
demostré que los factores sociales y emocionales tienen un impacto significativo en la

productividad laboral. Los investigadores encontraron que los trabajadores mejoraban su
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desempefio simplemente por el hecho de saber que estaban siendo observados, un fendmeno
conocido como el "Efecto Hawthorne™

El estudio inicial se centré en la iluminacion y su efecto en la productividad, pero
rdpidamente se hizo evidente que la atencion que recibian los trabajadores era mas importante
que las condiciones fisicas del entorno (Roethlisberger & Dickson, 1939). Este hallazgo
subray0 la importancia de la atencién social y la percepcion de los trabajadores sobre su entorno

laboral.

Los estudios de Hawthorne también resaltaron la relevancia de los grupos informales y
las dindmicas sociales entre los empleados y que la cohesion social podia aumentar la moral y,
en consecuencia, la productividad. Estos descubrimientos han tenido un impacto duradero en
las practicas de gestion, fomentando un mayor enfoque en el bienestar de los empleados
(Simply Psychology, 2024).

Teoria de Recursos Humanos

La teoria de recursos humanos se centra en la gestion eficaz de las personas dentro de
las organizaciones, considerando a los empleados como activos valiosos que pueden contribuir
significativamente al éxito organizacional. Esta teoria surge en oposicion a los enfoques
tradicionales que trataban a los trabajadores como recursos intercambiables y se enfoca en el

desarrollo de capacidades individuales (Ecoembes, 2023).

El modelo de Recursos Humanos enfatiza la importancia de crear un entorno de trabajo
que fomente el crecimiento personal. La capacitacién y el desarrollo continuo son componentes
clave de esta teoria, ya que se considera que los empleados bien formados y motivados son méas
productivos (Gabriel y Biriowu, 2022). Ademas, la teoria sostiene que las politicas y précticas
de gestion deben estar alineadas con la estrategia general de la organizacion para maximizar el

desempefio.

Otros estudios muestran que las practicas efectivas de gestion de recursos humanos,
como la seleccion cuidadosa, la formacion, la evaluacion del desempefio y la compensacion
adecuada, logran conducir a mejores resultados organizacionales (Bowles, 2020). Estas

practicas ayudan en el rendimiento organizacional y aumentan la satisfaccién de los empleados,
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con ello se crea un ciclo positivo de mejora continua dentro de la empresa (Kravariti &
Johnston, 2020).

Teoria de la Motivacion (Maslow, Herzberg)

Las teorias de la motivacion de Maslow y Herzberg han tenido un impacto profundo en
la comprension de lo que impulsa el comportamiento de los empleados en el lugar de trabajo.
Abraham Maslow propuso la "Jerarquia de Necesidades", una teoria psicologica que sugiere
que las personas estan motivadas por una serie de necesidades jerarquicas, desde las mas basicas
hasta las més avanzadas, como la autorrealizacion (Maslow, 1943). Segin Maslow, una vez
que se satisfacen las necesidades béasicas de supervivencia y seguridad, las personas buscan

satisfacer necesidades sociales, de estima y, finalmente, de autorrealizacion.

Frederick Herzberg, por otro lado, desarrollé la "Teoria de los Dos Factores”, que
distingue entre factores motivadores y factores higiénicos que influyen en la satisfaccion laboral
(Herzberg, 1968). Los factores motivadores, como el reconocimiento, son aquellos que
realmente motivan a los empleados a rendir mejor. En contraste, los factores higiénicos, como
las condiciones laborales, si bien no motivan por si mismos, su ausencia puede causar

insatisfaccion.

Ambas teorias coinciden en que la complejidad de la motivacion humanay sugieren que
los empleadores deben considerar una variedad de factores para motivar a sus empleados de
manera efectiva. La integracion de estas teorias en las practicas de gestion ha llevado a una
mayor comprension de la importancia de mencionar tanto las necesidades intrinsecas como las

extrinsecas de los empleados para lograr un entorno laboral productivo (De Boeck, et al., 2018).

Teoria del Capital Humano

La teoria del capital humano postula que las inversiones en educacion y formacion de
las personas aumentan su productividad y, en consecuencia, benefician tanto a los individuos
como a las organizaciones. Esta teoria fue popularizada por economistas como Gary Becker,
quien argument6 que el conocimiento y las habilidades adquiridas a traves de la educacion y la
experiencia son formas de capital que pueden generar retornos econémicos (Becker, 1964).
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El concepto de capital humano ha llevado a un mayor énfasis en el desarrollo profesional
continuo y la capacitacion dentro de las organizaciones. Las empresas que invierten en el
desarrollo de sus empleados tienden a ver mejoras en la innovacion, la eficiencia y la
competitividad (Garcia y Lee, 2022). Ademas, la teoria sugiere que los empleados con mayores
niveles de educacion y habilidades tienen més probabilidades de adaptarse a los cambios
tecnoldgicos y de mercado, lo que resulta en una fuerza laboral mas flexible y resiliente.

Por otra parte, las politicas de inversion en capital humano, como la formacion y el
desarrollo profesional, benefician a las organizaciones y tienen un impacto positivo en la
economia en general (Miraglia y Johns, 2020). Estas inversiones pueden conducir a una mayor
movilidad social y econdmica, reduciendo las desigualdades y mejorando la calidad de vida de
las personas. La teoria del capital humano menciona la importancia de ver a los empleados
como activos valiosos cuyo desarrollo continuo es esencial para el éxito organizacional y

econémico (Gurusinghe et al., 2021).

Experiencia del empleado

La experiencia del empleado es un factor determinante para la efectividad organizacional
en las empresas. Esto abarca todas las interacciones que un empleado tiene con su empleador,
desde el proceso de contratacion hasta su salida de la empresa. La experiencia del empleado
afecta su desemperio, el auto propone un modelo de gestién llamado Employee Experience
Desing Loop (circuito de disefio de la EX), este proceso cuyo antecedente es el Pensamiento de
Disefio de (Brow y Katz, 2009), afirma que existen una interseccion de las expectativas,

necesidades y deseos del empleado y el disefio que la empresa hace para satisfacerlas

CULTURAL
EMPOWERED

»

TECHNOLOGICAL

PHYSICAL

Employees Organization

Figura 2. Experiencia del empleado. Adaptado de The employee experience advantage: How
to win the war for talent by giving employees the workspaces they want, the tools they need,
and a culture they can celebrate (p. 178) por Morgan, 2017, John Wiley & Sons
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Modelos como el de Jacob Morgan subrayan la importancia de factores como la cultura
organizacional, el entorno fisico y la tecnologia en la conformacion de la experiencia laboral

(Hag y Morgan, 2021). Este modelo se resume a continuacion:

Cultura: Se refiere al entorno social y emocional de la empresa, incluyendo valores y normas
compartidas. Una cultura positiva fomenta la colaboracion y el bienestar del empleado.
Propdsito: Los empleados desean trabajar en organizaciones con una mision significativa. El
propdsito puede aumentar la motivacion y la lealtad, al conectar el trabajo diario con un objetivo
mayor.

Liderazgo: La calidad del liderazgo es crucial. Lideres que inspiran y se comunican
eficazmente pueden potenciar la experiencia de sus empleados.

Entorno Fisico: El disefio de los espacios de trabajo puede influir en la productividad de los
empleados. Un entorno bien disefiado promueve la comodidad y la colaboracion.

Tecnologia: Herramientas adecuadas son esenciales para una experiencia del empleado
positiva. Tecnologias intuitivas facilitan el trabajo y mejoran la satisfaccion.

Aprendizaje y Crecimiento: Las oportunidades de desarrollo profesional son vitales para
mantener a los empleados motivados. Esto incluye formacion y desarrollo de habilidades.
Reconocimiento y Recompensa: El reconocimiento adecuado puede aumentar la moral y la
productividad. Los empleados valoran sentirse apreciados por sus contribuciones.

Impacto y Contribucidén: La posibilidad de ver el impacto de su trabajo es fundamental para el
sentido de proposito y pertenencia.

Comunicacién y Transparencia: La comunicacion abierta y la transparencia en las decisiones
de la empresa fomentan la confianza de los empleados.

Bienestar y Equilibrio Vida-Trabajo: Promover un equilibrio saludable entre la vida laboral
y personal es crucial para el bienestar de los empleados. Esto incluye politicas de flexibilidad y

programas de bienestar.

El modelo The Employee Experience de Gallup se enfoca en la relacion entre la satisfaccion
del empleado y su desempefio. Este modelo considera el compromiso del empleado como un
elemento clave que mide el nivel de entusiasmo y dedicacion hacia su trabajo. Segun Gallup,
el compromiso esta directamente relacionado con el rendimiento de los empleados. Harter,
Schmidt y Hayes (2002) sostienen que un mayor compromiso conduce a mejores resultados
organizacionales, demostrando una conexion significativa entre la satisfaccion del empleado y

los resultados empresariales.
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Ademas, el modelo de Gallup incluye el bienestar del empleado, que abarca la salud
fisica y mental. Gallup postula que el bienestar es fundamental para mantener una fuerza laboral
productiva. El bienestar de los empleados influye en su desempefio, asi como en la retencion.
Gupta y Pandla (2023) destacan que, durante situaciones de crisis, como la pandemia de
COVID-19, la gestion del bienestar se vuelve ain mas crucial para mantener el rendimiento y

la motivacion de los empleados.

La cultura organizacional es otro componente central en el modelo de Gallup. Esta se
define por los valores y el ambiente que promueven tanto la satisfaccion como el rendimiento
de los empleados. Segun Gallup, una cultura organizacional fuerte fomenta un entorno en el
que los empleados pueden prosperar. Bertolotti, Di Norcia y Vignoli (2018) sugieren que el
disefio de servicios puede vincularse con el bienestar organizacional, mejorando asi la

experiencia del empleado a través de principios de disefio enfocados en el usuario.

El modelo Great Place to Work se centra en la creacion de ambientes laborales
excepcionales mediante la evaluacion de la confianza, el orgullo y la camaraderia entre los
empleados. Segun este modelo, los lugares de trabajo sobresalientes son aquellos donde los
empleados confian en las personas para las que trabajan, sienten orgullo por lo que hacen y
disfrutan de las personas con las que trabajan. La confianza se basa en la credibilidad de los
lideres, el respeto con el que los empleados se sienten tratados y la equidad de las decisiones
organizacionales. Ademas, un fuerte sentido de orgullo en el trabajo y el compafierismo entre
los empleados son elementos cruciales para la satisfaccion laboral. EI enfoque de Great Place
to Work destaca la importancia de la comunicacién abierta, el reconocimiento y las
oportunidades de desarrollo para construir una cultura organizacional positiva que promueva la

motivacion de los empleados (Great Place to Work, 2023).

Metodologia Design Thinking para creacion de experiencias

La metodologia de Design Thinking se ha convertido en una herramienta importante en
la creacion de experiencias debido a su enfoque centrado en el usuario y su proceso iterativo de
innovacion. Segun Micheli et al. (2019), Design Thinking permite a las organizaciones
identificar necesidades ocultas y desarrollar soluciones creativas a través de la empatia, la

ideacion y la experimentacion. Promoviendo la colaboracion multidisciplinaria y el uso de

20



prototipos para iterar rdpidamente sobre las ideas, lo que resulta en productos y servicios que

mejoran la experiencia del usuario final.

- - ) - [

M@ ¢EE

Figura 3. Modelo de Design Thinking, basado en la teoria de Brown Tim (2009) de su libro
Change By Design. Fuentes: Friis y Yu (2023) What is Design Thinking and Why Is It So
Popular? Brown Tim (2009). Change By Desing.

Altman, Huang y Breland (2018) muestran que, en el ambito de la atencion médica,
Design Thinking puede usarse para disefiar intervenciones que mejoren la experiencia del
paciente y del personal de salud. Aplicando esta metodologia, se pueden identificar problemas
especificos del usuario y desarrollar soluciones personalizadas que los aborden eficazmente. El
estudio resalta que incluir diversas perspectivas y la participacion activa de los usuarios finales

en el proceso de disefio son cruciales para el éxito de las intervenciones.

Elsbach y Stigliani (2018) sefialan que integrar Design Thinking en la cultura
organizacional puede facilitar la adopcién de herramientas y procesos innovadores, fomentando
una cultura de mejora continua. Esto mejora la experiencia del cliente, ademas puede
transformar como los empleados perciben y realizan su trabajo, creando un ambiente de trabajo
mas creativo y colaborativo. Implementar Design Thinking como una préctica regular dentro
de la organizacion puede, por lo tanto, conducir a mejoras significativas tanto en la eficiencia

operativa como en la satisfaccion del cliente.

Indice de felicidad — Happiness Report

El indice de felicidad, una medida compleja y multidimensional, se ha vuelto cada vez
mas relevante en el estudio del bienestar y la calidad de vida en diferentes paises. EI World
Happiness Report, una publicacion anual realizada por las Naciones Unidas, evalua la felicidad

en mas de 150 paises basandose en encuestas donde los ciudadanos evallan su vida y sus
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respuestas se correlacionan con diversos factores (World Happiness Report, 2024). La
metodologia del indice incluye la medicion de variables como el Producto Interno Bruto (PIB)
per cépita, el apoyo social, la esperanza de vida saludable, la libertad para tomar decisiones de

vida, la generosidad y la percepcion de corrupcion.

El enfoque integral del indice de felicidad ofrece una comprensién mas holistica del
bienestar humano, mas alla de las métricas econdmicas. En su estudio sobre la felicidad en
Estados Unidos, se ha encontrado que los niveles de felicidad no siempre se correlacionan con
el crecimiento econémico; factores como el apoyo social y la salud mental juegan un papel
crucial (The Global Economy, 2024). La sostenibilidad y la resiliencia, componentes
fundamentales del indice, destacan la importancia de un entorno saludable para el bienestar a

largo plazo.

Aplicar el indice de felicidad ha proporcionado ideas muy valiosas para las politicas
publicas. Paises como Finlandia y Dinamarca, que encabezan consistentemente el ranking de
felicidad, muestran la eficacia de politicas centradas en el bienestar social y la equidad (Forbes,
2024). Estos paises consideran como &mbitos principales a la educacién, la salud publica y la
cohesion social, resultando en altos niveles de satisfaccion entre sus ciudadanos. Este elemento,
gue contrasta con otros modelos econdémicos que consideran que el crecimiento econdémico esta
sobre el bienestar social, ademas se resalta la importancia de mantener ambos aspectos para

lograr una sociedad equilibrada.
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Figura 4. Relacion de la escala de felicidad y los elementos de beneficio del trabajo
profesional en empresas espafiolas del afio 2019. Tomado de Encuesta Adecco (2019)
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48.3

Autonomia en el trabajo 57.5
66.2
40.3
Condiciones productivas en el trabajo 52.5
62.3
40.2
Satisfaccion con el pago 49.1
56.4
36.3
Interés en el trabajo 46.5
58.1
38.5
Equilibrio trabajo - vida 491
58.1
39.7
Satisfaccion con el trabajo 51.1
60.4
20.0 40.0 60.0
Insatisfecho Neutral Satisfecho

Figura 5. Nivel de felicidad y las funciones del trabajo, escala insatisfaccion, neutral,
satisfaccion. Tomado de Happiness Report Card (2024)

METODOLOGIA
Tipo de Investigacion

Esta investigacion es de tipo documental. Se enfoca en recolectar y analizar informacion
existente para argumentar la gestion del talento humano y el disefio de experiencias para
fidelizar a los colaboradores. Esta metodologia permite entender y contextualizar el problema
basandose en estudios previos, teorias y documentos relevantes. La investigacién documental
se centra en recoger datos de fuentes secundarias para analizar y comprender un problema

especifico. Como menciona Gonzalez (2021), "la investigacion documental es una técnica que
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permite a los investigadores recolectar informacion de fuentes existentes para construir un

marco tedrico sélido" (p. 123).

Alcance

El alcance de la investigacion es descriptivo. Se busca detallar y caracterizar las
practicas y estrategias utilizadas en la gestion del talento humano y cémo estas influyen en la
fidelizacién de los colaboradores. Facilitando la identificacion de patrones y tendencias sin
manipular variables. El alcance descriptivo se utiliza para detallar y caracterizar fendmenos sin
intervenir en su desarrollo, facilitando la identificacion de patrones. Segun Martinez (2022), "el
alcance descriptivo en la investigacion permite la identificacion de patrones y tendencias sin la

manipulacion de variables, proporcionando una visién clara de las practicas actuales” (p. 89).

Enfoque

El enfoque de la investigacion es cuantitativo. Se emplean herramientas estadisticas para
analizar los datos recolectados de encuestas y entrevistas. Este método permite obtener
resultados medibles y comparar las respuestas de los participantes, asegurando objetividad en
la interpretacion de los datos. El enfoque cuantitativo se basa en la recoleccion y analisis de
datos numéricos para obtener resultados objetivos. Como destaca Lopez (2021), "el enfoque
cuantitativo en la investigacion permite la obtencion de resultados objetivos mediante el uso de

herramientas estadisticas que aseguran la precision y la comparabilidad de los datos™ (p. 567).

Métodos

Se utilizan los métodos inductivo, deductivo y analitico en la investigacion. EI método
inductivo se emplea para generalizar los hallazgos a partir de datos especificos obtenidos de
encuestas y entrevistas. EI método deductivo permite aplicar teorias generales a casos
especificos, verificando su validez en el contexto estudiado. El método analitico se utiliza para
descomponer la informacion en partes méas pequefias, facilitando un examen detallado de cada
componente. Estos métodos permiten una comprensién integral de los datos al generalizar,
aplicar teorias y descomponer la informacion. Como menciona Fernandez (2023), "la
combinacion de métodos inductivo, deductivo y analitico en la investigacion permite una
comprension profunda y multifacética del fendmeno estudiado™ (p. 210).Instrumentos

Se aplican entrevistas a cuatro gerentes o0 administradores de empresas y 30 encuestas a
trabajadores del sector comercial de la ciudad de Ibarra. Las entrevistas proporcionan una

perspectiva cualitativa y profunda sobre las estrategias de gestion del talento humano, mientras
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que las encuestas permiten recopilar datos cuantitativos sobre la percepcion y experiencia de
los trabajadores en relacién a las practicas de fidelizacion. Las entrevistas y encuestas son
instrumentos clave que proporcionan datos cualitativos y cuantitativos, ofreciendo una
perspectiva integral de la gestion del talento humano. Como menciona Pérez (2021), "el uso de
entrevistas y encuestas como instrumentos de recoleccion de datos permite obtener una vision

completa y detallada de las estrategias de gestion del talento humano™ (p. 45).

Para la encuesta a trabajadores se ha utilizado el Employee Experience (Ver Anexo 1)
basado en los aportes de Morgan (2017) que es un cuestionario validado para determinar la

experiencia del colaborador en una empresa.

Poblacion

La poblacion objetivo son los trabajadores del sector comercial de la ciudad de Ibarra.
Esta poblacion se elige por su relevancia en el contexto econémico local y su diversidad en
términos de practicas de gestion del talento humano. Los gerentes y administradores
seleccionados para las entrevistas representan empresas de diferentes tamafios y estructuras

organizativas, proporcionando una visién amplia y variada sobre el tema de estudio.

Tabla 1

Indicadores Empresariales de la Ciudad de Ibarra

Tamario de la empresa Afo 2021 %
Microempresa 685 55.96
Pequefia empresa 264 21.57
Mediana Empresa 275 22.47
Total 1224 100
La Poblacion 63984 personas

Econdmicamente Activa
(PEA) de la ciudad de Ibarra

Nota: Tomado de “Actualizacion del Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial del Canton
Ibarra” Plan de Desarrollo Territorial de Ibarra (2022)

Muestra
En el estudio se consider6 seleccionar a 30 microempresarios para realizar la Encuesta

“Employee Experience de Jacob Morgan”.
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El criterio de muestreo fue con el método de conveniencia, considerando las
limitaciones de tiempo y recursos. Este método se utiliz6 debido a varios motivos técnicos,
entre ellos:

Facilidad de acceso: Seleccionar participantes que estan facilmente disponibles y dispuestos a
colaborar facilita la recopilacion de datos dentro del plazo establecido.

Costos reducidos: Minimizar los costos asociados con la recoleccion de datos, ya que no se
requiere un muestreo mas amplio y costoso.

Flexibilidad: Adaptar la recoleccion de datos permite ajustes rapidos y eficientes en caso de
cambios imprevistos durante el proceso de investigacion.

Rapidez en la recopilacion de datos: Obtener datos en un tiempo mas corto comparado con otros

métodos de muestreo es crucial cuando se enfrentan restricciones de tiempo.

Para garantizar una representatividad adecuada, se utiliz6 la formula de muestreo para
poblaciones finitas. Considerando una poblacion de 685 microempresas, se aplicd la siguiente
formula:

N-Z%pq
el (N—1)+2Z%pq

n =
Donde:
n es el tamafo de la muestra.

N es la poblacion total (685 microempresas).

Z es el valor Z correspondiente al nivel de confianza (1.96 para un 95% de confianza).
p es la proporcion esperada (0.5).

gesl -—-p

e es el margen de error deseado (0.05).

Aplicando los valores

— _685-1.96%-0.5-0.5
~ 0.052(685—1)+1.962-0.5-0.5
n — __085:3.8416-0.25
~ 0.0025-684+3.8416-0.25
n — _698.489
— T.71+0.9604
_ 658.489
n = 55704
n ~ 246.51
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Por lo tanto, el tamafio de muestra calculado es de aproximadamente 247
microempresas. Sin embargo, debido a las limitaciones mencionadas anteriormente, se optd por
utilizar un muestreo a conveniencia con una muestra de 30 microempresarios, asegurando asi

la viabilidad y eficiencia del estudio.

RESULTADOS
Tabla 2
Pregunta de Conocimiento del Modelo de Disefio de Experiencia de Empleado
Pregunta Si No
Conoce Ud. el término del 20 10

modelo de disefio de

experiencia del empleado
Nota: Tomado de “Encuestas realizadas a microempresarios de la ciudad de Ibarra”, por la
autora.

Tabla 3
Cuestionario "Employee Experience™" de Jacob Morgan, aplicado a 20 Microempresarios de

la Ciudad de Ibarra.

Pregunta Totalmente Algo en Ni de Algo Totalmente
en desacuerdo acuerdo ni de de acuerdo
desacuerdo en acuerd
desacuerdo 0
Muiltiples opciones de espacio de trabajo 2 3 4 7 4
El espacio fisico refleja los valores de la 1 2 5 8 4

organizacion

Orgulloso de traer a un amigo/visitante a la 1 3 3 9 4
oficina

Ofrecen opciones de trabajo flexible 3 2 4 8 3
Sentido de propdsito 1 3 3 7 6
Tratado de manera justa 2 2 2 9 5
Sentirse valorado 2 3 2 8 5
Gerentes son entrenadores y mentores 1 4 3 7 5
Parte de un equipo 1 2 3 8 6
Recursos y oportunidades para aprender y 2 3 4 7 4
avanzar

Recomendar trabajar en la organizacion 2 2 3 8 5
Organizacion diversa e inclusiva 2 2 3 7 6
Inversion en el bienestar de los empleados 3 2 2 8 5
Fuerte percepcion de marca positiva 2 2 3 9 4
Tecnologia de grado de consumo 1 3 4 8 4
Tecnologia disponible para todos 1 3 3 9 4
Tecnologia enfocada en las necesidades de los 2 2 3 8 5

empleados
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Nota: Tomado de “Encuestas realizadas a microempresarios de la ciudad de Ibarra”, por la
autora

Resultados del Cuestionario Employee Experience

Categorias de Respuesta
Totalmente en desacuerdo

Algo en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Algo de acuerdo

Totalmente de acuerdo

Tecnologia enfocada en las necesidades de los empleados

Tecnologia disponible para todos

Tecnologia de grado de consumo

Fuerte percepcién de marca positiva

Inversion en el bienestar de los empleados
QOrganizacion diversa e inclusiva

Recomendar trabajar en la organizacion

Recursos y oportunidades para aprender y avanzar

Parte de un equipo

Preguntas

Gerentes son entrenadores y mentores

Sentirse valorado

Tratado de manera justa

Sentido de propésito

Ofrecen opciones de trabajo flexible

Orgulloso de traer a un amigo/visitante a la oficina
El espacio fisico refleja los valores de la organizacion

Multiples opciones de espacio de trabajo

0.0 25 5.0 75 100 125 150 175 200
NUmero de Respuestas

Figura 6. Resultados del Cuestionario Employee Experience a trabajadores microempresarios
de la ciudad de Ibarra. Tomado de Morgan (2017).

Los resultados de la encuesta evidencian que los microempresarios tienen una
percepcién general positiva sobre la gestion del talento humano en sus organizaciones. La
mayoria de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo en que sus organizaciones
ofrecen un entorno laboral que fomenta la flexibilidad, la justicia y el sentido de pertenencia.
Sin embargo, hay areas que necesitan atencion, como la provision de mas opciones de espacio

de trabajo y el uso de tecnologia adaptada a las necesidades de los empleados.

Esto se afirma ya que una proporcién significativa de empresarios considera que su
entorno fisico refleja adecuadamente los valores de su organizacion y se sienten orgullosos de
mostrar su lugar de trabajo a otros. Ademas, la mayoria siente que son tratados de manera justa
y valorados por sus empleadores, lo que sugiere una buena gestion del talento humano.
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Discusion de Resultados

La oferta de multiples opciones de espacio de trabajo y la flexibilidad laboral son
aspectos que necesitan mejora. Solo el 35% de los encuestados estan totalmente de acuerdo en
que su organizacion ofrece diversas opciones de espacio de trabajo. La flexibilidad laboral,
crucial para el bienestar y la productividad de los empleados (Kossek et al., 2011), también
tiene margen de mejora, ya que solo el 40% de los encuestados estan totalmente de acuerdo en
que su organizacion ofrece opciones de trabajo flexible. La falta de variedad en espacios y
flexibilidad podria estar limitando la capacidad de los empleados para encontrar entornos que
mejor se adapten a sus necesidades y estilos de trabajo, lo cual es fundamental para su
satisfaccion y rendimiento (Allen et al., 2013).

El espacio fisico que refleja los valores de la organizacion es otro aspecto importante.
El 60% de los encuestados estan de acuerdo o totalmente de acuerdo en que sus espacios de
trabajo reflejan adecuadamente los valores organizacionales. Segun Bitner (2022), el entorno
fisico puede influir significativamente en el comportamiento de los empleados y en la
percepcion de la organizacion. Un entorno que refleje valores como la colaboracién y la

transparencia puede fomentar un ambiente de trabajo positivo y motivador.

El sentido de proposito y la percepcién de equidad son indicadores clave de la
satisfaccion laboral. EI 65% de los encuestados sienten que tienen un propdsito en su trabajo,
lo que esté alineado con estudios que muestran que un fuerte sentido de propésito puede mejorar
el compromiso y la motivacién de los empleados (Pratt y Ashforth, 2023). Ademas, el 70% de
los encuestados sienten que son tratados de manera justa, lo que es esencial para mantener un

entorno de trabajo inclusivo y equitativo (Colquitt et al., 2001).

Sentirse valorado y tener gerentes que actlian como mentores son elementos clave para
el desarrollo profesional y la satisfaccion laboral. EI 65% de los encuestados sienten que son
valorados por sus empleadores, y el 60% ven a sus gerentes como mentores. La mentoria y el
reconocimiento son estrategias efectivas para el desarrollo del talento y la retencion de
empleados (Allen y Eby, 2017).

La percepcién de una marca fuerte y positiva y el uso de tecnologia adecuada también
son aspectos importantes. ElI 65% de los encuestados perciben positivamente la marca de su

organizacion, lo que puede influir en la lealtad y el compromiso de los empleados (Backhaus y
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Tikoo, 2004). Sin embargo, solo el 60% de los encuestados creen que la tecnologia utilizada en
su organizacion estd enfocada en las necesidades de los empleados, lo que sugiere que hay
espacio para mejorar la integracion tecnolégica de manera que beneficie directamente a los

empleados (Davenport, 2013).

La diversidad, la inclusién y el bienestar son areas en las que las organizaciones deben
centrarse. El 65% de los encuestados creen que su organizacion es diversa e inclusiva, y el 65%
sienten que su organizacion invierte en el bienestar de los empleados. La diversidad y la
inclusion son cruciales para crear un entorno de trabajo equitativo y motivador (Roberson,
2006), y la inversion en el bienestar puede mejorar significativamente la satisfaccion y el

rendimiento de los empleados (Grawitch et al., 2019).

Los microempresarios de lIbarra valoran positivamente varias practicas de gestion del
talento humano en sus organizaciones, pero ain hay areas criticas que necesitan mejoras. La
flexibilidad laboral, la adecuacién del espacio fisico, el uso de tecnologia enfocada en los
empleados y la promocién de la diversidad y el bienestar son aspectos clave que las
organizaciones deben considerar para mejorar la experiencia y satisfaccion de sus empleados.
Estas areas de mejora son fundamentales para la satisfaccioén laboral, ademés permiten la
retencion y el compromiso de los empleados, lo que en Gltima instancia puede contribuir al

éxito y sostenibilidad de las organizaciones (Harter et al., 2022).

CONCLUSIONES
Las teorias y metodologias de la gestion del talento humano han abordado diversos aspectos
del entorno laboral. La administracion cientifica se enfocé en la eficiencia y la productividad
mediante métodos sistematicos y controlados. ElI Experimento Hawthorne subray6 la
importancia de los factores sociales y emocionales, destacando el bienestar emocional como
esencial para la productividad. La teoria de la Gestion del Talento ha resaltado la importancia
de atraer, desarrollar y retener empleados con alto potencial como un medio para lograr una
ventaja competitiva. La teoria del capital humano ha enfatizado que las inversiones en
educacion y formacion aumentan la productividad y benefician tanto a individuos como a
organizaciones. Las teorias de motivacion, como las de Maslow y Herzberg, han proporcionado

una comprensién mas profunda de las necesidades intrinsecas y extrinsecas de los empleados.
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La metodologia de Design Thinking ha fomentado ambientes laborales méas colaborativos e
innovadores, mejorando la satisfaccion y el rendimiento de los empleados. EI concepto de
Employee Experience se ha centrado en todas las interacciones de los empleados con sus
empleadores, influyendo directamente en su desempefio y bienestar, el Happiness Report ha
brindado una medida multidimensional del bienestar y la calidad de vida, destacando factores

como el apoyo social y la salud mental

En la ciudad de Ibarra, aunque la percepcion general sobre la gestion del talento humano entre
los microempresarios es positiva, existen areas criticas que requieren atencion. La flexibilidad
laboral es una de estas areas, con muchos empleados sintiendo que sus organizaciones no les
brindan suficiente flexibilidad ni variedad en sus espacios de trabajo. Esta carencia limita la
capacidad de los empleados para encontrar entornos que se adapten mejor a sus necesidades y
estilos de trabajo, lo cual es fundamental para su satisfaccion y rendimiento. Ademas, la falta
de compromiso y responsabilidad entre algunos empleados, quienes buscan Unicamente un
salario sin convertirse en verdaderos colaboradores de la organizacion, es una de las realidades

percibidas.

El absentismo y el presentismo son problemas evidentes en las microempresas de Ibarra. La
impuntualidad y la ausencia frecuente impactan negativamente en la productividad
organizacional, mientras que el presentismo, donde los empleados asisten al trabajo, pero no
estan verdaderamente comprometidos, también afecta el rendimiento. Estos problemas no solo
disminuyen la eficiencia, sino que también incrementan los costos operativos, especialmente
cuando se consideran los costos de salida y el reclutamiento de nuevo personal. La gran
renuncia ha exacerbado estos problemas, dejando a muchas empresas luchando por retener a su

personal clave.

Los empleadores en Ibarra tienen una parte significativa de responsabilidad en estos problemas.
En muchas microempresas, la alta rotacion de empleados se debe a la falta de interés de los
empleadores en el bienestar de sus trabajadores. El maltrato y la falta de apoyo por parte de los
gerentes resultan en una fuerza laboral desmotivada y descontenta, que no se siente valorada ni
incentivada para permanecer en la organizacion. Es esencial que los empleadores adopten
practicas de gestion del talento humano que valoren y prioricen el bienestar de sus empleados,
ofreciendo mayor flexibilidad laboral, mejorando los espacios de trabajo y fomentando una

cultura de respeto y apoyo.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario Employee Experience de Jacob Morgan

Objetivo

El objetivo de este cuestionario es evaluar la satisfaccion y experiencia de los empleados dentro
de la organizacion, identificando areas de mejora para fomentar un entorno laboral positivo,

inclusivo y motivador.

Instrucciones

Por favor, lea cada pregunta cuidadosamente y seleccione la opcion que mejor refleje su opinion
actual. Sus respuestas son confidenciales y se utilizaran para mejorar las politicas y practicas
dentro de la organizacién. Cada pregunta tiene cinco opciones de respuesta: Totalmente en
desacuerdo, Algo en desacuerdo, Ni de acuerdo ni en desacuerdo, Algo de acuerdo y
Totalmente de acuerdo. Seleccione una opcion para cada pregunta marcando el paréntesis

correspondiente.

Nombre:
Apellido:
Nombre de la empresa:

Correo electronico empresarial:

Su organizacion ofrece a los empleados multiples opciones de espacio de trabajo (por
ejemplo, espacios abiertos, salas de conferencias, &reas tranquilas, espacios de
colaboracion, entornos estilo café, etc.)

Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ( )

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo 0

El espacio fisico refleja los valores de su organizacion (por ejemplo, si los valores son
colaboracion, apertura, transparencia y diversion, entonces no se esperaria ver un
entorno mondtono con nada mas que cubiculos).

Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()
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Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()
Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Te sientes orgulloso de traer a un amigo/visitante a tu oficina.
Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Su organizacion ofrece opciones de trabajo flexible (como la capacidad de trabajar en sus
propios horarios donde quiera) y fomenta la autonomia.

Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Sientes un sentido de proposito.
Totalmente en desacuerdo ()
Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()
Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Sientes que eres tratado de manera justa.
Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Te sientes valorado.
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Totalmente en desacuerdo ()
Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()
Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Sientes que tus gerentes son entrenadores y mentores.
Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Sientes que eres parte de un equipo.
Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()
Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Si quieres aprender algo nuevo o avanzar dentro de tu organizacion, se te dan los recursos
y la oportunidad para hacerlo.

Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Recomiendas a otros trabajar en la organizacion.
Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()
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Sientes que la organizacion para la que trabajas es diversa e inclusiva.
Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

Su organizacion invierte en el bienestar de los empleados (salud fisica y mental).
Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

En general, su organizacion tiene una fuerte percepcion de marca positiva.
Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

En general, la tecnologia que utiliza dentro de su organizacion es de grado de consumo (lo
que significa que esta tan bien disefiada, es Util y valiosa que consideraria usar algo similar
en su vida personal si existiera).

Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()
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En general, la tecnologia utilizada esta disponible para todos en su organizacion que la
deseen.

Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()

En general, la tecnologia que usa dentro de su organizacion estd enfocada en las
necesidades de los empleados en lugar de solo en los requisitos técnicos y especificaciones
de la organizacion.

Totalmente en desacuerdo ()

Algo en desacuerdo ()

Ni de acuerdo ni en desacuerdo ()

Algo de acuerdo ()

Totalmente de acuerdo ()
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RESUMEN/ABSTRACT

El presente estudio titulado Gestidn del talento humano a través del disefio de experiencia para fidelizar al
colaborador, es un ensayo argumentativo que se contextualiza en la gestion del talento humano como un
elemento fundamental para que la organizacion sea competitiva e innovadora. El objetivo general del estudio
es analizar la gestion del talento humano a través del disefio de experiencias que permitan fidelizar a los
colaboradores, abordando de manera integral los factores que influyen en la rotacién de personal, el
presentismo o renuncia silenciosa, y los desafios especificos que enfrentan las empresas familiares en
diversos contextos sociales y geogréaficos. La metodologia empleada es de tipo documental, con un enfoque
cuantitativo y alcance descriptivo, utilizando métodos inductivo, deductivo y analitico. Se aplicaron
entrevistas a gerentes y encuestas a trabajadores del sector comercial de Ibarra, Ecuador. Los resultados
mostraron una percepcion positiva de los microempresarios de la ciudad de Ibarra respecto a la gestion del
talento humano, aunque hay areas que necesitan mejorar. Solo el 35% de los encuestados estan satisfechos
con las opciones de espacio de trabajo y el 40% con la flexibilidad laboral. EI 60% cree que los espacios
reflejan los valores organizacionales, y el 65% siente un propésito en su trabajo, mientras que el 70% se
considera tratado de manera justa. Ademas, el 65% se siente valorado y el 60% ve a sus gerentes como
mentores. Aunque el 65% tiene una percepcion positiva de la marca de su organizacion, solo el 60%
considera adecuada la tecnologia utilizada. También, el 65% cree que su organizacion es diversa e inclusiva,
e invierte en el bienestar de los empleados.

The present study entitled Management of human talent through experience design to build employee
loyalty, is an argumentative essay, which is contextualized in the management of human talent as a
fundamental element for the organization to be competitive and innovative. The general objective of the
study is to analyze the management of human talent through the design of experiences that allow employee
loyalty, comprehensively addressing the factors that influence staff turnover, presenteeism or silent
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Tresignation, and the specific challenges that Facing family businesses in diverse social and geographic
contexts. The methodology used is documentary type, with a quantitative approach and descriptive scope,
using inductive, deductive and analytical methods. Interviews were applied to managers and surveys to
workers in the commercial sector of Ibarra, Ecuador. The results showed a positive perception of
microentrepreneurs in the city of Ibarra regarding the management of human talent, although there are areas
that need improvement. Only 35% of respondents are satisfied with workspace options and 40% with work
flexibility. 60% believe spaces reflect organizational values, and 65% feel purpose in their work, while 70%
consider themselves treated fairly. Additionally, 65% feel valued and 60% see their managers as mentors.
Although 65% have a positive perception of their organization's brand, only 60% consider the technology
used adequate. Additionally, 65% believe their organization is diverse and inclusive, and invests in
employee well-being.
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