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Resumen

Este trabajo presenta una valoraciéon de estrategias claves desarrolladas por empresas privadas
chilenas enfocadas en el area de personas, abordando las diversas dimensiones de la gestion del
recurso humano en un entorno dindmico y desafiante. Actualmente, las organizaciones enfrentan
desafios centrados en la retencion del talento, la claridad y coherencia de las oportunidades de
desarrollo profesional, el fortalecimiento del liderazgo cercano y la mejora de la comunicacion
interna. El objetivo de esta investigacion es valorar las estrategias de gestion del talento en empresas
privadas chilenas para el logro de objetivos organizacionales y generacién de impactos en el
desarrollo profesional de los colaboradores. Para lograrlo se propone una aproximacién mixta.
Cualitativamente basada en 6 entrevistas semiestructuradas a profesionales de distintos sectores del
mercado, tales como gerentes generales, gerentes de proyectos, jefaturas de operaciones y
supervisores, todos con responsabilidad directa en la implementacién, supervision o toma de
decisiones vinculadas a la gestion del talento. Cuantitativamente, basado en el andlisis de 25
encuestas aplicadas a colaboradores de diversos rubros, el estudio incorpord la perspectiva de
quienes viven diariamente las practicas de gestién de personas en sus entornos laborales. La
evidencia obtenida indica que las dimensiones vinculadas al desarrollo profesional, la calidad del
liderazgo, la cultura organizacional y el reconocimiento emergen como los elementos mas relevantes
para la formulacion de estrategias de gestion de talento, siendo mencionados de manera consistente
tanto por lideres entrevistados como por colaboradores encuestados. En sintesis, la valoracion
propuesta permite reducir la brecha entre la intencion estratégica y la practica cotidiana,
fortaleciendo la experiencia del colaborador y asegurando una mejor correspondencia entre
capacidades, expectativas y roles. Ello se traduce en mayores niveles de retencién, compromiso y
coherencia interna, consolidando a las empresas privadas chilenas como entornos laborales mas
atractivos y consistentes. Ademas, dicho alineamiento favorece la competitividad y sostenibilidad
organizacional, al promover un equilibrio adecuado entre las metas del negocio y el desarrollo
continuo de sus colaboradores. El estudio constituye una base para futuras investigaciones,
orientadas a la validacién del modelo en otros contextos organizacionales, la ampliacién de la
muestra y la incorporacion de nuevas métricas, reforzando su cardcter investigativo y prospectivo.

Palabras Claves: Gestion del talento, valoracion de estrategias, desarrollo profesional, liderazgo
organizacional, cultura organizacional, retencién del talento.



HIGHLIGHTS

VALORACION DE ESTRATEGIAS EN LA GESTION DE PERSONAS
PARA EL DESARROLLO Y RETENCION EN ORGANIZACIONES
PRIVADAS

FRANCISCO JOSE ASTETE REQUENA

e Valora estrategias de gestion de talento en empresas para logros organizacionales.
e Utiliza entrevistas semiestructuradas y encuestas con una aproximacién mixta.
e Considera 6 entrevistas y 25 encuestas aplicadas cargos de direccién y operativos.
e Explicita resultados de componentes claves en estrategias de gestion de talento.

e Reduce brechas, mejora experiencia, retencién y coherencia organizacional.
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1 Introduccion

Las organizaciones contemporaneas enfrentan desafios crecientes en el ambito del desarrollo
organizacional, especialmente en lo que respecta a la gestién del talento humano. En un contexto
marcado por la transformacion digital, la globalizacién y la necesidad de adaptarse a entornos
cambiantes, se vuelve indispensable atraer, retener y desarrollar colaboradores comprometidos,
capaces de contribuir de manera significativa a los objetivos estratégicos de la empresa. En este
escenario, promover el bienestar organizacional no solo se convierte en un imperativo ético, sino
también en una herramienta clave para potenciar el desempefio, la motivacién y la productividad
(Aljawarneh & Atan, 2024).

La capacitacion y el desarrollo de los colaboradores constituyen pilares fundamentales del
crecimiento organizacional. Diversos estudios han evidenciado que los entornos laborales que
fomentan la satisfaccién, la autonomia y el aprendizaje continuo logran mayores niveles de
compromiso, menor rotacion de personal y mejor adaptacion al cambio. En este contexto, la presente
valoracién aborda problematicas organizacionales como la rotacidn, el descontento laboral y la falta
de desarrollo profesional desde un enfoque novedoso y estratégico (Guerrero, 2022). Un mapa
conceptual para abordar la teoria subyacente se muestra en la figura 1.

Desarrollo organizacional
El desarrollo organizacional es un proceso planificado y sistémico cuyo objetivo es mejorar la eficacia

de una organizacién mediante el fortalecimiento de sus estructuras, procesos y personas.

Desarrollo Organizacional
(Mejora planificada y sistémica)

Bienestar Organizacional

(Satisfaccié ilibri Gestién del Talento Humano
atisfaccion y equilibrio

(Eje integrador)

Indicadores Clave

- Tiempo medio de contratacién
- Rotacién de personal
-eNPS
- Valoracién del puesto

Capacitacién y Desarrollo
{Autonomia y aprendizaje
continuo)

Figura 1: Mapa conceptual de la discusion de la literatura subyacente a la problemdtica (Fuente: Elaboracion
propia)

Este enfoque busca alinear los objetivos estratégicos de la empresa con las necesidades individuales
de los colaboradores, generando un entorno de trabajo saludable y orientado al crecimiento (Ortiz,
Galindo, Valbuena, Clavijo, & Duarte, 2021).

Uno de los componentes fundamentales de este proceso es el bienestar organizacional, entendido
como un estado percibido de satisfaccion, realizacidn y equilibrio emocional en el contexto laboral.
Investigaciones recientes han demostrado que el bienestar organizacional estd positivamente



correlacionado con indicadores clave como la productividad, la innovacién y la retencion del talento.
Cuando las organizaciones promueven el bienestar de sus colaboradores mediante practicas justas,
liderazgo positivo y oportunidades de desarrollo, logran mejorar significativamente su desempefio
global (Deci & Ryan, 2000; Salas & Alegre, 2018).

Desafios en gestion del talento

Las organizaciones enfrentan diversos retos para implementar estrategias de desarrollo
organizacional efectivas. Entre los mas comunes se encuentran la resistencia al cambio, la falta de
liderazgo transformacional y las fallas en la comunicacién interna. La resistencia al cambio surge
principalmente por la incertidumbre y el temor a perder estabilidad laboral, especialmente cuando
los procesos de transformacion no son bien comunicados. Esto se traduce en desconfianza y baja
participacion de los colaboradores (Santander, 2023).

En Latinoamérica, estos desafios se ven acentuados por estructuras organizativas rigidas,
limitaciones presupuestarias y brechas culturales. A su vez, la irrupciéon de la cuarta revolucion
industrial y los efectos postpandemia han puesto a prueba la capacidad de adaptacion de las
empresas, revelando la urgencia de modernizar practicas de gestion de personas. Frente a esta
realidad, las organizaciones deben encontrar soluciones que combinen tecnologia, liderazgo y un
enfoque humanizado. Superar las barreras mencionadas requiere un compromiso estratégico y
sostenido que considere las particularidades del contexto, pero también las oportunidades que ofrece
la transformacion digital y el aprendizaje organizacional (Huerta, Almodovar, Leyton & Bueno,
2023).

Indicadores clave

La evaluacion del desarrollo organizacional y del bienestar laboral se apoya en indicadores clave que
permiten monitorear procesos, detectar brechas y orientar decisiones estratégicas. Entre ellos
destacan: el tiempo medio de contratacién permite evaluar la eficiencia del reclutamiento y su
alineacion con perfiles diversos y digitales; la tasa de rotacién de personal ayuda a detectar problemas
en la retencién y en la adaptacidon a nuevos entornos laborales; el eNPS mide el compromiso y la
percepcion del ambiente organizacional, siendo util para evaluar tanto la cultura como la experiencia
en modelos hibridos; y la valoracién positiva del puesto de trabajo permite identificar el grado de
satisfaccion con las funciones, condiciones laborales y herramientas disponibles, facilitando ajustes
para una integracion tecnoldgica y cultural mas efectiva. Estos indicadores no solo ofrecen una vision
diagndstica de la organizacion, sino que permiten construir una cultura basada en la mejora continua,

el desarrollo sostenible y la competitividad estratégica (Cedefio & Gavilanez, 2024).
Bienestar organizacional

El bienestar organizacional abarca la salud fisica, mental y emocional de los trabajadores, y va mas
alla de la ausencia de estrés o enfermedades, incluyendo factores como el apoyo social y profesional,
el reconocimiento, la confianza, el sentido de pertenencia y la percepcién de justicia en el ambiente
laboral. También implica una adecuada gestion del estrés, la posibilidad de desconexion fuera del
trabajo y el acceso a recursos para el desarrollo personal y profesional. Elementos como la
comunicacion efectiva, la seguridad, la recreacion y las oportunidades de crecimiento contribuyen a
un clima laboral saludable. Ademas, dado que el bienestar puede variar segin género, edad, cargo y
nivel educativo, es fundamental que las politicas sean inclusivas y adaptadas a las necesidades de



todos los colaboradores. En conjunto, promover el bienestar organizacional mejora la calidad de vida
de los empleados, potencia la productividad y fortalece la sostenibilidad y resiliencia de los equipos
de trabajo (Martinez, 2024).

Marco regulatorio

La reduccién de la jornada laboral a 40 horas en Chile pretende mejorar la calidad de vida de los
trabajadores al equilibrar mejor el trabajo y la vida personal. Sin embargo, su implementacion
enfrenta desafios econémicos, como una posible caida en productividad y salarios, especialmente en
pymes y sectores vulnerables. La falta de flexibilidad puede agravar estos efectos, por lo que una
aplicacion gradual y adaptada es clave. Ademas, las empresas deben ajustar sus procesos y adoptar
nuevas tecnologias para mantener la eficiencia. Desde una perspectiva social, la medida puede
beneficiar el bienestar de los trabajadores si se garantiza que todos, incluidos los informales, accedan
a sus ventajas (Elizondo, Rojas & Espinoza, 2024).

Soluciones tecnoldgicas para el futuro organizacional

Las soluciones tecnologicas emergentes, tales como la inteligencia artificial, los sistemas de
automatizacion y las plataformas colaborativas, desempefian un papel crucial en la optimizacion de
la gestion del talento y en la mejora de los procesos de toma de decisiones estratégicas. Herramientas
avanzadas como IBM Watson y Azure Al permiten el analisis profundo de datos, mientras que
plataformas de gestion del conocimiento como Guru y Confluence facilitan la organizacion y el acceso
a la informacién interna, promoviendo la colaboraciéon. Adicionalmente, aplicaciones como
Cornerstone OnDemand y Eightfold.ai permiten personalizar los procesos de desarrollo de
habilidades, mientras que sistemas de automatizacién como UiPath y Zapier contribuyen a la
optimizacién de flujos de trabajo repetitivos, liberando recursos y mejorando la eficiencia
organizacional (Cardozo, 2021).

Casos de éxito

La integracion de tecnologias avanzadas en la gestion de recursos humanos ha demostrado ser un
factor diferenciador en diversas organizaciones. Por ejemplo, Google implementd el programa
"Project Oxygen", utilizando analisis de datos para identificar comportamientos clave en gerentes
efectivos, lo que permitié la redefiniciéon de descriptores de cargo y competencias, mejorando la
satisfaccion y desempefio de los empleados segun el estudio realizado por Garvin (2013). IBM, por
su parte, incorpord big data en sus procesos de recursos humanos para predecir tendencias y
necesidades futuras, facilitando la actualizacion de descriptores de cargo y la definicién de bandas
salariales alineadas con el mercado. Estas iniciativas evidencian cémo el uso de herramientas
tecnoldgicas puede optimizar procesos y fortalecer la cultura organizacional, contribuyendo a la
retencion de talento y al compromiso de los empleados (Damian & Frasineanu, 2024).

Estos casos demuestran cdmo la integracion de tecnologias avanzadas y practicas basadas en datos
en la gestion de recursos humanos puede conducir a mejoras significativas en la eficiencia operativa,
satisfaccion de los empleados y competitividad en el mercado.
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1.1 Estrategias de Gestion de Talento: Novedad, propuesta y contribucion

Entendida esta realidad, y considerando la revision bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cuales son las variables claves que explican el éxito en la
gestion de talentos y desarrollo profesional en una organizaciéon?

En efecto, la identificacién de variables claves permite la comprension de relaciones entre colaborador
y empresa, permitiendo el diseno de estrategias que apunten al fortalecimiento de retencion y
satisfaccion laboral, promoviendo asi una cultura organizacional mas solida y eficiente.

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que la
principal motivacion para realizarlo ha sido la determinacién de elementos, y variables que explican
la retencion de colaboradores claves y su desarrollo profesional exitoso en la organizacion para ser
considerados a valorar. Se propone entonces una valoracidn de las estrategias de gestion del talento
mediante un enfoque analitico, integrando un enfoque mixto que articula datos cualitativos y
cuantitativos, permitiendo generar y contrastar hipdtesis, asi como profundizar en el "cémo" y el "por
qué" de los resultados. Esta valoracion busca identificar los indicadores clave que explican la
efectividad de dichas estrategias en el cumplimiento de los objetivos organizacionales y en la
promocioén del desarrollo profesional de los colaboradores, desde un enfoque del entorno actual en
que se desarrollan las empresas, incorporando variables reales y relevantes como la adaptacién a
normativas regulatorias, la promocién de la inclusion, el fortalecimiento de la cultura organizacional,
la atraccion de nuevo talento y el uso estratégico de tecnologias, respondiendo asi a los desafios
contempordneos que enfrentan las organizaciones. En este sentido este proyecto contribuye a la
comprension de las relaciones e interacciones entre variables y parametros claves que explican el
desarrollo laboral, la retencion del talento, y el logro de los objetivos estratégicos organizacionales.

1.2 Objetivos de la investigacion

Entendido lo anteriormente discutido, el objetivo general de este trabajo es:

Valorar las estrategias de gestion del talento implementadas en empresas privadas, identificando las
variables clave que contribuyen a su efectividad, con el proposito de comprender su impacto en el
desarrollo profesional de los colaboradores, el fortalecimiento de la cultura organizacional y el
cumplimiento de los objetivos estratégicos en contextos organizacionales dinamicos y desafiantes.

Los objetivos especificos son:

e Caracterizar las percepciones, experiencias y criterios de profesionales con roles
directivos y operativos respecto a la implementacion y practica real de las estrategias de
gestion del talento, mediante entrevistas semiestructuradas.

e Analizar los datos obtenidos identificando patrones, niveles de efectividad percibida y
variaciones en dimensiones como desarrollo profesional, cultura organizacional,
liderazgo, inclusién y retencion.

e Interpretar de manera integrada los resultados cualitativos y cuantitativos mediante un
enfoque convergente, con el fin de identificar variables clave, contrastar hallazgos y
determinar su contribucién al impacto de las estrategias de gestion del talento en los
objetivos organizacionales.
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2 Metodologia

Paradigma y disefio: El paradigma de investigacion mixta combina elementos cualitativos y
cuantitativos para aprovechar las fortalezas de ambos enfoques y proporcionar una comprension mas
completa del fendmeno en estudio. En el contexto de esta investigacion, orientada a la valoracion de
estrategias de gestion del talento en empresas privadas, este disefio resulta particularmente adecuado
para abordar la complejidad de las dinamicas organizacionales actuales. Este disefo se caracteriza
por la integracion de métodos de recoleccion de datos cualitativos, que permiten explorar en
profundidad los significados y percepciones de los participantes, y métodos cuantitativos, que
proporcionan evidencia empirica y generalizable. En la investigacion mixta, los datos cualitativos
pueden usarse para generar hipotesis que luego se someten a prueba mediante analisis cuantitativos,
o bien, los hallazgos cuantitativos pueden ser complementados por datos cualitativos que
profundizan en el "cdmo" y el "por qué" de los resultados. Este enfoque permite abordar de forma
integral los desafios contemporaneos que enfrentan las organizaciones en torno a la atraccién,
retencion y desarrollo del talento humano (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014).

Datos utilizados en el estudio: El estudio mixto combiné datos cualitativos y cuantitativos para
ofrecer una vision integral del fenémeno investigado. En la fase cualitativa, se realizaron 6 entrevistas
semiestructuradas a profesionales con un promedio de 10 afios de experiencia laboral. La codificacion
de los datos se realizé de manera manual mediante un enfoque tematico inductivo, identificando
patrones emergentes a partir de las narrativas, y se detuvo cuando se alcanzo la saturacion tedrica,
entendida como el punto en que no emergen nuevas categorias relevantes. Paralelamente, se aplicd
una encuesta cuantitativa a 25 profesionales de distintos rubros y niveles jerdrquicos (rango etario:
25-55 afios), enfocada en medir percepciones sobre la calidad de la gestién del talento en sus
organizaciones.

Los datos cualitativos y cuantitativos fueron analizados mediante un enfoque mixto convergente. Las
entrevistas se procesaron mediante analisis tematico reflexivo, identificando categorias relevantes
sobre desarrollo profesional, liderazgo, clima laboral, reconocimiento y tecnologia. La saturacion
tematica y la diversidad de perfiles garantizaron la suficiencia del material cualitativo. Paralelamente,
las 25 encuestas Likert fueron examinadas a través de estadisticos descriptivos, aplicandose una
validacion basica del instrumento mediante revision experta, prueba piloto y verificaciéon de
consistencia en los patrones de respuesta (Braun & Clarke, 2021). La triangulacién metodoldgica
propuesta por Fetters, Curry & Creswell (2013), integro ambos enfoques por convergencia,
complementariedad y expansion, revelando coincidencias y brechas entre la intencion estratégica y
la experiencia cotidiana, especialmente en oportunidades de desarrollo y uso de tecnologia. Este
proceso permitié construir una valoracioén robusta y basada en evidencia de las estrategias de gestion
de talento en organizaciones privadas.

Entorno de investigacion: La investigacion se llevo a cabo en empresas nacionales con caracteristicas
organizacionales distintas, empleando una modalidad mixta para la recoleccién de datos, a través de
instancias presenciales para las entrevistas y virtuales para las encuestas. Esta combinacion
metodologica facilitd la participacién de colaboradores con diferentes niveles de acceso a la
tecnologia y disponibilidades horarias, promoviendo una mayor diversidad en los perfiles incluidos.
El uso complementario de ambos formatos permitié mejorar la tasa de participacién y ampliar el
alcance del estudio, logrando una muestra variada y representativa de las distintas areas directivas y
operativas de las organizaciones involucradas.
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Se priorizo la participacion de empresas con diferentes modelos organizativos, estructuras
jerarquicas y enfoques de gestion del talento, lo que amplia la aplicabilidad de los hallazgos a
escenarios diversos dentro del ambito empresarial. Para resguardar la validez del proceso, se
estandarizo la aplicacién del instrumento mediante instrucciones claras y pruebas piloto del
cuestionario.

Aunque el estudio se limita al contexto empresarial de las organizaciones seleccionadas, se incluyeron
empresas de distinto tamarfo, sector y perfil, lo que permite una interpretacién mas amplia de los
resultados. Aun cuando el muestreo fue no probabilistico por conveniencia, se aplicaron criterios de
maxima variacién para seleccionar perfiles diversos, lo cual fortalece la riqueza interpretativa,
aunque limita la inferencia estadistica de los resultados (La Mota Villamar, 2024).

Intervenciones e instrumentos: La investigacion mixta empled un enfoque integrado que combiné
entrevistas cualitativas y cuestionarios cuantitativos. En la fase cualitativa, se realizaron entrevistas
semiestructuradas a profesionales de distintos sectores del mercado, tales como gerentes generales,
gerentes de proyectos, jefaturas de operaciones y supervisores, todos con responsabilidad directa en
la implementacion, supervision o toma de decisiones vinculadas a la gestion del talento, con el
objetivo de comprender en profundidad las percepciones y experiencias relacionadas con la gestion
del talento. Paralelamente, en la fase cuantitativa, usando escala Likert de 5 puntos y con aplicacion
de forma mixta (presencial y en linea), se estructuraron encuestas a una muestra amplia de
colaboradores, con el fin de recolectar datos sobre la efectividad percibida de las estrategias
organizacionales en aspectos como retencidn, inclusion, cultura organizacional, atraccion de talento
y uso de tecnologia. Ambos instrumentos fueron disefiados de forma complementaria: las entrevistas
permitieron identificar variables clave y explorar temas emergentes en profundidad, mientras que
los cuestionarios aportaron evidencia empirica para detectar patrones y relaciones generalizables. El
proceso de integracion de resultados cualitativos y cuantitativos se realizé mediante un enfoque
convergente paralelo, que permitié contrastar, complementar y enriquecer los hallazgos en una fase
final de interpretacion conjunta.

El instrumento cualitativo consider6 8 preguntas abiertas:

1. Desde su experiencia, jcudles diria que son los principales factores que explican la permanencia
del talento en una organizacién a lo largo del tiempo?

2. ;Como percibe usted la relacion entre las expectativas de desarrollo profesional que tienen los
colaboradores y las oportunidades reales de crecimiento que les ofrece la organizacion?

3. ;Cuadles son las estrategias mds efectivas en su organizacion para fomentar el desarrollo de los
equipos de trabajo, y por qué considera que resultan exitosas?

4. ;Podria compartir un ejemplo en el que haya observado o vivido una situacién donde la
organizacion valord de forma significativa el aporte de un colaborador?

5. ¢Qué practicas de gestion de personas considera mas influyentes en la decision de un trabajador
altamente calificado de permanecer o dejar la organizacion?

6. Si pudiera recomendar ajustes o mejoras en las politicas de retencidn de talento, ;cudles sugeriria
y por qué cree que serian efectivas?

8. ;Qué tipo de herramientas tecnologicas considera relevantes en el desarrollo del talento humano?
(Emplean actualmente alguna en su organizacion?

El instrumento cuantitativo considero 5 preguntas cuantificables:
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1. En una escala del 1 al 5, la retencion de talento en mi organizacion es eficiente.

2. Enuna escala del 1 al 5, las estrategias de mi organizacién fomentan de manera efectiva la inclusion
y la diversidad en los equipos de trabajo.

3. En una escala del 1 al 5, la cultura organizacional actual contribuye significativamente a la
fidelizaciéon y compromiso de los colaboradores.

4. En una escala del 1 al 5, las acciones de mi organizacién para atraer nuevo talento con las
competencias requeridas son efectivas.

5. En una escala del 1 al 5, mi organizacién utiliza adecuadamente herramientas tecnolégicas para
apoyar la gestion del talento humano (reclutamiento, evaluacion, capacitacion, etc.).

Los datos recolectados fueron organizados y procesados con el apoyo de herramientas de analisis
estadistico, permitiendo identificar indicadores y variables clave en las estrategias de gestion del
talento, abarcando diversas areas como el uso de tecnologias, los desafios actuales del desarrollo
profesional, la formacién, la flexibilidad laboral, las politicas organizacionales y los procesos de
mejora continua. Estos hallazgos proporcionan una base empirica sélida para fortalecer el
compromiso organizacional, mejorar la cultura interna y optimizar los procesos estratégicos
vinculados al desarrollo y la retencion del capital humano.

Ajuste del instrumento: Antes de la implementacion general de las entrevistas, se realizé una prueba
piloto con 5 colaboradores provenientes de distintas organizaciones, con el objetivo de evaluar la
claridad, pertinencia y adecuacién de las preguntas en relacion con los desafios actuales en la gestién
del talento. Esta etapa permitio verificar la comprension de los items considerando contextos
organizacionales que integran diversas estrategias. Este procedimiento se alinea con las
recomendaciones metodoldgicas de la literatura cientifica, que subraya la importancia de las pruebas
piloto para identificar y corregir posibles deficiencias en los instrumentos de recoleccién de datos,
asegurando su validez y confiabilidad (Hernandez, 2017).

Los comentarios recogidos durante la prueba piloto permitieron ajustar la redacciéon de algunos
items, clarificar términos y optimizar la secuencia de las preguntas para facilitar su comprension.
Adicionalmente, se conto6 con la revision de dos profesionales de alta gerencia, con amplio desarrollo
en gestion de talento y transformacion organizacional, quienes evaluaron la validez de contenido de
las preguntas de ambas entrevistas y confirmaron su pertinencia en relacion con los objetivos de la
investigacion. Este proceso fortaleci6 la calidad del instrumento, asegurando que los resultados
obtenidos sean confiables, relevantes y aplicables a la realidad organizacional contemporanea.

Plan de analisis de datos: Una vez finalizado el proceso de recolecciéon de datos, se procedio a la
organizacion, codificacién y depuracién de la informacién mediante planillas de calculo, con el
objetivo de asegurar la integridad de los datos y eliminar posibles inconsistencias o valores atipicos.
Dicho analisis se estructuré en dos niveles complementarios:

. Analisis descriptivo: Se calcularon frecuencias, porcentajes y promedios para cada item de la
escala Likert. Esto permiti6 identificar tendencias generales en la percepcion de los colaboradores
respecto de la retencién, inclusion, cultura organizacional, atraccidn de talento y uso de tecnologias.
Los resultados son representados en graficos de barras y circulares, lo que facilit6 visualizar niveles
de acuerdo, patrones de neutralidad y areas en las que los encuestados mostraron evaluaciones mas
moderadas, sirviendo como base para la posterior triangulacién con los resultados cualitativos.

. Anadlisis relacional: Con el propoésito de explorar las relaciones entre variables relevantes las
percepciones sobre la gestion del talento, el analisis se centré en la identificacion de patrones
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comparativos y contrastes generales entre los distintos items, revisando coherencias, divergencias y
asociaciones tematicas entre las dimensiones evaluadas. Este andlisis se desarrollé mediante
observacién estructurada de las distribuciones de respuesta y comparacion de tendencias por item,
lo que permiti6 detectar brechas recurrentes, asi como coherencias positivas entre inclusién, cultura
organizacional y compromiso. Este enfoque relacional descriptivo proporciond evidencia suficiente
para integrar los resultados con los hallazgos cualitativos y robustecer la triangulacién metodolégica.

Etica en el proyecto: El estudio se desarroll siguiendo los principios éticos fundamentales de la
investigacion cientifica. Se obtuvo el consentimiento informado de todos los participantes,
asegurandoles que su participacién era voluntaria y que podian retirarse en cualquier momento sin
consecuencias. Para proteger la identidad de los colaboradores, se utilizé un sistema de codificacion
alfanumérica, garantizando el anonimato y la confidencialidad de la informacién recolectada. Los
datos fueron almacenados en plataformas seguras y encriptadas, y su uso se limit6 estrictamente a
fines académicos y de analisis organizacional. Asimismo, se inform¢ a los participantes sobre los
objetivos del estudio y se establecié el compromiso de evitar cualquier manipulaciéon de los
resultados, resguardando asi la integridad, transparencia y objetividad de todo el proceso
investigativo (Sanchez, Bezhold & Farnos, 2023).
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3 Resultados

A continuacidn, se presentan, en primer término, los resultados obtenidos a partir de seis entrevistas
cualitativas realizadas a profesionales con roles de liderazgo y responsabilidad directa en la gestion
de personas dentro de organizaciones privadas, quienes aportaron una vision estratégica sobre las
practicas actuales y los factores que influyen en la permanencia del talento altamente calificado. En
segundo término, se exponen los resultados de una encuesta cuantitativa en formato Likert (1-5)
aplicada a 25 colaboradores de distintos rubros del sector privado, con el fin de medir su percepcion
respecto de la retencion, la inclusién, la cultura organizacional, la atraccién de talento y el uso de
tecnologias en recursos humanos. Por cuestiones de espacio y claridad en la lectura se ha incluido

informacion relevante para este articulo.

3.1 Andlisis cualitativo

Se presenta primero la Tabla I, que retine las principales categorias de respuesta identificadas en el
instrumento cualitativo; posteriormente, se desarrollan las preguntas del instrumento junto con sus
respectivos resultados.

Tabla I: Pregquntas y categorias del estudio cualitativo (Fuente: Elaboracién propia)

Preguntas Categoria

Clima laboral y relaciones humanas

Reconocimiento y valoracién
Item 1 — Permanencia del talento

Oportunidades de desarrollo y crecimiento

Compensacion econdmica y estabilidad

Ajuste o desajuste entre expectativas y realidad

ftem 2 - Expectativas vs Capacitacion y desarrollo continuo

oportunidades P
Limitaciones estructurales para crecer

Beneficios intangibles

Capacitacion técnica y formativa

Liderazgo cercano y empatico
Item 3 — Desarrollo de equipos

Reuniones y seguimiento continuo

Asignacion de responsabilidades y desafios

Reconocimiento formal

Reconocimiento puiblico frente a pares
Item 4 — Reconocimiento

Ascensos y movilidad interna

Reconocimiento cotidiano y emocional

[tem 5 — Talento altamente calificado | Nuevos desafios y roles estratégicos
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Compensacion competitiva

Reconocimiento al valor profesional

Flexibilidad y apoyo personalizado

ftem 6 — Politicas de retencién

Mayor empatia y humanidad en el liderazgo

Crecimiento y desarrollo estructurado

Mejor gestion del tiempo y carga laboral

Mejores beneficios y condiciones laborales

ftem 7 - Tecnologias relevantes

Capacitacion IA o audiovisual

Herramientas de comunicacion digital

Sistemas de gestion interna

Mejoras en equipamiento e infraestructura

Pregunta 1: Desde su experiencia, jcudles diria que son los principales factores que explican la

permanencia del talento en una organizacién a lo largo del tiempo?

Un 100% de los entrevistados destacd que el clima laboral y la calidad de las relaciones humanas son

elementos centrales para sostener la permanencia del talento, enfatizando el valor de un ambiente de

respeto, cercania y apoyo. A su vez, un 83,3% relevo la importancia del reconocimiento y la valoracion

por parte de la jefatura, sefialando que ser visto, escuchado y validado incrementa significativamente

el compromiso. Paralelamente, un 83,3% identificé las oportunidades de crecimiento y desarrollo

profesional como un factor determinante, especialmente cuando existen espacios reales para

aprender, asumir nuevas responsabilidades o proyectarse. Finalmente, un 66,7% menciono6 la

compensacion y estabilidad laboral como un componente que permite consolidar la decision de

permanecer en el tiempo. En conjunto, los resultados muestran que un entorno humano positivo,

sumado a reconocimiento y desarrollo, conforman la base mas solida para retener talento (Figura 2).

Frecuencia

Figura 2: Factores que explican la permanencia del talento en la organizacién (Fuente: Elaboracion propia)

Pregunta 2: ;Cémo observa usted la relacion entre las expectativas profesionales de los colaboradores

y las oportunidades efectivamente ofrecidas por las organizaciones?
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El 100% de los entrevistados reconocid que siempre existe un grado de tensiéon entre lo que el
trabajador espera y lo que la organizaciéon puede ofrecer, destacando la necesidad de gestionar
adecuadamente ese equilibrio. Un 83,3% sefial6 que las limitaciones estructurales —como empresas
planas o con poca movilidad interna— condicionan la posibilidad de crecimiento, lo que puede
generar brechas entre expectativas y realidad. Por su parte, un 83,3% indic6 que la capacitacion
continua funciona como un mecanismo para compensar estas limitaciones, permitiendo que el
colaborador avance en su desarrollo incluso sin ascensos formales. Finalmente, un 50% destaco la
relevancia de los beneficios intangibles, tales como flexibilidad, confianza o incentivos no monetarios,
para equilibrar las expectativas a lo largo del tiempo. De manera transversal, las entrevistas muestran
que la claridad, la coherencia y la oferta de desarrollo son claves para sostener la satisfaccion
profesional (Figura 3).
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Figura 3: Expectativas de desarrollo profesional vs. oportunidades reales (Fuente: Elaboracién propia)

Pregunta 3: En su opinién, ;qué aspectos del entorno laboral influyen mas en la satisfaccion de los
profesionales y en su decision de permanecer en una empresa?

Un 100% de los entrevistados identificé la capacitacion técnica y el aprendizaje continuo como la
principal estrategia para desarrollar equipos, especialmente en entornos operativos o de alta
complejidad. Asimismo, un 83,3% destacd el valor del liderazgo cercano y empatico, subrayando que
la presencia del jefe directo, la escucha activa y el apoyo cotidiano fortalecen significativamente el
rendimiento del equipo. Paralelamente, un 66,7% mencion6 la realizacion de reuniones de
seguimiento, andlisis de fallas y mejora continua como practicas clave para alinear objetivos y
resolver problemas oportunamente. Finalmente, un 66,7% relevo la asignacion de responsabilidades
y desafios progresivos como mecanismo para motivar, empoderar y fortalecer la autonomia. En
conjunto, las practicas mas efectivas combinan formacién, acompafnamiento y espacios sistematicos
de reflexion operativa (Figura 4).
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Figura 4: Estrategias utilizadas para fomentar el desarrollo de equipos de trabajo (Fuente: Elaboracion propia)

Pregunta 4: ;Podria compartir un ejemplo en el que haya observado o vivido una situacion donde la
organizacion valord de forma significativa el aporte de un colaborador?

Un 83,3% de los entrevistados sefial6 haber presenciado o implementado reconocimientos formales,
como premiaciones, bonos o distinciones institucionales a trabajadores destacados. A su vez, un
66,7% reportd reconocimientos publicos frente a pares, practica que aumenta la visibilidad y el
impacto emocional del gesto. De igual forma, un 66,7% destacd que los ascensos o nuevas
responsabilidades representan una forma directa de visibilizar el valor aportado por un colaborador.
Finalmente, un 50% enfatizo6 el peso de los reconocimientos cotidianos y emocionales, tales como
agradecimientos espontaneos, mensajes de valoraciéon o permisos especiales. En conjunto, las
entrevistas evidencian que el reconocimiento, en sus distintas formas, cumple un rol central en el
fortalecimiento del compromiso y la construccién de relaciones laborales significativas (Figura 5).
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Figura 5: Formas en que las organizaciones reconocen el aporte de los colaboradores (Fuente: Elaboracién
propia)
Pregunta 5: ;Qué practicas de gestién de personas considera mas influyentes en la decisién de un

trabajador altamente calificado de permanecer o dejar la organizacion?

El 100% de los entrevistados coincidi6 en que la practica mas decisiva para retener a un trabajador
altamente calificado es entregar nuevos desafios, responsabilidades estratégicas o espacios de
autonomia. Paralelamente, un 83,3% mencion6 que los ajustes salariales y la compensacién
competitiva suelen ser factores claves en negociaciones de permanencia. Asimismo, un 66,7% destaco
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la necesidad de reconocer explicitamente el valor del profesional, tanto en instancias formales como
en conversaciones directas. Finalmente, un 50% indicé que la flexibilidad y el apoyo personal, incluso
acompanando al colaborador si decide emprender un nuevo camino, contribuyen al vinculo y a la
percepcion de justicia organizacional. En sintesis, la retencion del talento altamente calificado
requiere combinar desarrollo, reconocimiento y equilibrio entre exigencias y bienestar (Figura 6).
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Figura 6: Pricticas que influyen en la permanencia de un trabajador altamente calificado (Fuente: Elaboracion
propia)

Pregunta 6: Si pudiera recomendar ajustes o mejoras en las politicas de retencion de talento, ;cuales
sugeriria y por qué cree que serian efectivas?

Un 83,3% de los entrevistados sostuvo que las politicas de retencion deben incorporar mayor empatia
y humanidad en el liderazgo, evitando practicas rigidas o impersonales que afectan el compromiso.
Un 66,7% sefald que es necesario mejorar la gestion del tiempo y las cargas laborales, dado que el
exceso de demanda impacta en la satisfaccion y la permanencia. A su vez, un 66,7% indicé que se
deben clarificar o ampliar las oportunidades de crecimiento, especialmente en organizaciones con
poca movilidad interna. Finalmente, un 50% sefialé la importancia de fortalecer beneficios y
condiciones laborales, integrando medidas como flexibilidad, dias libres o incentivos personalizados.
En conjunto, se observa la necesidad de politicas mas humanas, coherentes y adaptadas a la realidad
del trabajador (Figura 7).
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Fiqura 7: Mejoras sugeridas a las politicas de retencion de talento (Fuente: Elaboracion propia)
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Pregunta 7: ;Qué tipo de herramientas tecnoldgicas considera relevantes en el desarrollo del talento
humano? ;Emplean actualmente alguna en su organizacion?

Un 66,7% de los entrevistados identificd las plataformas de capacitacion digital, especialmente
aquellas basadas en inteligencia artificial o contenido audiovisual, como herramientas clave para
desarrollar competencias. De igual manera, un 66,7% sefald la importancia de las herramientas de
comunicacion digital, como Teams o sistemas internos de contacto. Asimismo, un 66,7% menciono el
uso de software de gestion interna, tanto para controlar procesos como para monitorear objetivos y
desempenio. Finalmente, un 50% destaco la necesidad de infraestructura tecnologica basica, como
computadores, conexion estable o sistemas de registro digital en puestos operativos. Estos resultados
evidencian que la digitalizacién del aprendizaje y la gestion se ha vuelto esencial para fortalecer la
formacion y el rendimiento del talento humano (Figura 8).
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Figura 8: Tecnologias relevantes para el desarrollo del talento humano (Fuente: Elaboracion propia)

3.2  Analisis cuantitativo

Pregunta 1. En una escala del 1 al 5, la retencion de talento en mi organizacion es eficiente.

El 64,0% de los encuestados declara conformidad con la eficiencia de la retencion de talento en su
organizacion (40,0% “de acuerdo” y 24,0% “muy de acuerdo”). Un 12,0% se mantiene neutral,
mientras que el 24,0% manifiesta disconformidad (16,0% “en desacuerdo” y 8,0% “muy en
desacuerdo”). En conjunto, los resultados reflejan una valoraciéon moderadamente positiva del
proceso de retencién, aunque con una proporcion relevante de trabajadores que no perciben practicas
suficientemente eficaces en esta area, lo que sugiere brechas en la gestion del talento dentro de
algunas organizaciones (Figura 9).
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Figura 9: Eficiencia percibida en la retencion de talento en la organizacion (Fuente: Elaboracion propia)

Pregunta 2. En una escala del 1 al 5, las estrategias de mi organizacion fomentan de manera efectiva
la inclusién y la diversidad en los equipos de trabajo.

El 48,0% de los participantes expresa conformidad con las estrategias de inclusiéon y diversidad
implementadas por sus organizaciones (28,0% “de acuerdo” y 20,0% “muy de acuerdo”). Un 24,0%
mantiene una posicion neutral, mientras que un 28,0% declara disconformidad (12,0% “en
desacuerdo” y 16,0% “muy en desacuerdo”). En general, los resultados evidencian una percepcion
dividida: aunque casi la mitad reconoce acciones efectivas, existe también un porcentaje equivalente
que no percibe avances claros, lo que puede reflejar desigualdades en la implementacién de politicas
inclusivas segun el rubro o la estructura organizacional (Figura 10).
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Figura 10: Efectividad de las estrategias de inclusion y diversidad (Fuente: Elaboracion propia)

Pregunta 3. En una escala del 1 al 5, la cultura organizacional actual contribuye significativamente a
la fidelizacion y compromiso de los colaboradores.

El 52,0% de los encuestados reporta conformidad con el rol de la cultura organizacional en la
fidelizacion de colaboradores (40,0% “de acuerdo” y 12,0% “muy de acuerdo”). Un 28,0% se posiciona
de forma neutral, mientras que un 20,0% manifiesta disconformidad (8,0% “en desacuerdo” y 12,0%
“muy en desacuerdo”). Estos resultados indican que, si bien la mayoria reconoce una cultura que
favorece el compromiso, atin persisten percepciones de distancia o falta de cohesion cultural en varias
organizaciones del sector privado (Figura 11).
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Fiqura 11: Aporte de la cultura organizacional a la fidelizacién y compromiso (Fuente: Elaboracion propia)

Pregunta 4. En una escala del 1 al 5, las acciones de mi organizacién para atraer nuevo talento con las
competencias requeridas son efectivas.
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El 44,0% de los encuestados esta conforme con la efectividad de las précticas para atraer talento con
las competencias requeridas (36,0% “de acuerdo” y 8,0% “muy de acuerdo”). Un 24,0% se mantiene
neutral, mientras que un 32,0% no estd conforme (16,0% “en desacuerdo” y 16,0% “muy en
desacuerdo”). La distribucidn sugiere que la atraccion de talento es uno de los ambitos con mayor
disparidad de percepciones, evidenciando desafios relevantes en los procesos de reclutamiento,
especialmente en sectores mas competitivos o con escasez de perfiles especializados (Figura 12).
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Figura 12: Efectividad de las acciones para atraer talento con las competencias requeridas (Fuente:
Elaboracién propia)

Pregunta 5. En una escala del 1 al 5, mi organizacién utiliza adecuadamente herramientas
tecnoldgicas para apoyar la gestion del talento humano (reclutamiento, evaluacién, capacitacion,
etc.).

El 68,0% de los encuestados percibe que su organizacién utiliza adecuadamente herramientas
tecnoldgicas para apoyar la gestion del talento (44,0% “de acuerdo” y 24,0% “muy de acuerdo”). Un
12,0% se mantiene neutral, mientras que un 20,0% manifiesta disconformidad (12,0% “en
desacuerdo” y 8,0% “muy en desacuerdo”). En términos generales, los resultados muestran una
evaluacion positiva, indicando que la mayoria reconoce el aporte de la tecnologia en procesos como
reclutamiento, evaluacién o capacitacién, aunque atin existe un segmento significativo que percibe

limitaciones o falta de implementacion efectiva (Figura 13).

Figura 13: Uso adecuado de herramientas tecnoldgicas para la gestion del talento humano (Fuente:
Elaboracién propia)

3.3 Discusion de resultados
El analisis cualitativo realizado con seis entrevistas a profesionales en cargos de liderazgo result6

metodologicamente suficiente debido a la saturacién temética, la diversidad de perfiles y la
profundidad de las respuestas, criterios ampliamente validados en estudios interpretativos (Hennink
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& Kaiser, 2022). Los entrevistados destacan que la permanencia del talento depende principalmente
de las oportunidades de desarrollo profesional, la calidad del liderazgo inmediato, el reconocimiento
y un clima laboral basado en la cercania y el apoyo. Asimismo, se identifican brechas entre las
expectativas de crecimiento y las oportunidades reales, especialmente en estructuras
organizacionales mas planas o con limitaciones de movilidad interna, lo que coincide con estudios
previos sobre gestion del compromiso laboral (Younas, 2020).

En la dimensién cuantitativa, la encuesta Likert aplicada a 25 colaboradores de empresas privadas
evidencid patrones de respuesta estables, coherentes con lo esperado en instrumentos de percepciéon
(Sullivan & Artino 2013). La diversidad de rubros incluidos: ingenieria, retail, servicios, educacion,
salud, aeronautica y pymes, permiti6 identificar tendencias transversales: una valoracion moderada
de la retencién y el uso de tecnologias en gestion de talento, y percepciones mas positivas respecto
de la inclusién y la cultura organizacional, aunque con margenes de neutralidad que sugieren
oportunidades de mejora. Estos resultados complementan y enriquecen la visién estratégica
proporcionada por los entrevistados, aportando la perspectiva de quienes experimentan las politicas
de gestion de personas en su jornada laboral.

La triangulacion entre ambos enfoques muestra que, mientras las jefaturas enfatizan la importancia
de fortalecer el liderazgo, la comunicacion interna y las oportunidades de desarrollo, los trabajadores
perciben que estas practicas no siempre se expresan plenamente en la operacion diaria. Esta
diferencia entre la intencion estratégica y la experiencia cotidiana es consistente con modelos tedricos
sobre brechas en la experiencia del empleado (Ostroff & Bowen, 2020). En conjunto, los resultados
sugieren que una gestion del talento efectiva requiere alinear de manera consistente el desarrollo
profesional, el reconocimiento, el liderazgo cercano y el uso inteligente de tecnologias que respalden
la experiencia del colaborador.

Para fortalecer la valoracion de las estrategias de gestion de talento identificadas en el estudio, se
propone reforzar especialmente aquellas dimensiones donde se observaron mayores brechas entre la
intencion organizacional y la experiencia percibida por los colaboradores. Los resultados muestran
que la claridad en las oportunidades de desarrollo, el liderazgo cercano, el reconocimiento y el uso
efectivo de tecnologias influyen directamente en como estas estrategias son evaluadas. Por ello,
resulta clave avanzar hacia planes de desarrollo profesional mas transparentes y comunicados,
acompanados de practicas de liderazgo que integren retroalimentaciéon continua, apoyo directo y
espacios de autonomia. Asimismo, potenciar la adopcién de herramientas tecnolégicas orientadas a
capacitacién, seguimiento y comunicacion permitiria mejorar la percepcion de eficiencia y coherencia
en las politicas de talento humano. Estas acciones contribuyen a que los trabajadores comprendan,
vivan y valoren de manera mas positiva las estrategias de gestion de personas, fortaleciendo su
compromiso, la confianza en la organizacion y su disposicion a mantenerse en ella.

3.4 Valoracion de estrategias de gestion de talento

La evaluacion de las estrategias de gestion del talento humano adquiere especial relevancia cuando
se analizan simultaneamente las percepciones de quienes lideran equipos y de quienes experimentan
las practicas organizacionales en su dia a dia. Los resultados del presente estudio, obtenidos a partir
de entrevistas cualitativas a profesionales en cargos de liderazgo y una encuesta Likert aplicada a
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trabajadores de empresas privadas, permiten identificar los elementos que mas influyen en la
valoracion de las estrategias de talento dentro de las organizaciones.

A nivel general, los hallazgos muestran que las estrategias son evaluadas de manera positiva en
dimensiones relacionadas con la cultura organizacional y la inclusién, mientras que aspectos como
el uso de tecnologias en gestion de talento, la claridad de las oportunidades de desarrollo y la
efectividad de los procesos de atraccion de talento presentan evaluaciones mas moderadas. Desde la
mirada cualitativa, los entrevistados otorgaron gran relevancia al desarrollo profesional, al liderazgo
cercano y al reconocimiento como factores criticos para retener talento. En contraste, la encuesta
mostrd cierta neutralidad respecto a la eficiencia de la retencion y al uso de herramientas tecnoldgicas,
indicando brechas entre la intencion organizacional y la experiencia percibida por los colaboradores.

El analisis integrado sugiere que una estrategia de gestion del talento efectiva debe equilibrar
dimensiones relacionales, estructurales y tecnoldgicas. En otras palabras, no basta con disponer de
procesos formales; las organizaciones deben ofrecer experiencias coherentes y percibidas como
valiosas por los trabajadores. A partir de esta triangulacion, se identificaron los componentes clave
que determinan la valoracion de las estrategias de talento en las empresas estudiadas (Figura 14).

Desarralle
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Liderazgo
Cercano

Cultura
organizacional

Comunicacién
interna

Reconocimiento

Atraccidn
v seleccion

Tecnologia
RRHH

0.0 2.5 5.0 7.5 10.0 12.5 15.0 17.5 20,0
Peso relativo (%)

Figura 14: Componentes clave de la evaluacion del talento y sus impactos (Fuente: Elaboracion propia)

Los pesos relativos asignados a cada componente se calcularon mediante un proceso de triangulacién
que combino: (a) la frecuencia con que cada tema aparecid en las entrevistas cualitativas; (b) el nivel
de acuerdo reportado en la encuesta Likert de 25 trabajadores; y (c) la intensidad con la que los
entrevistados calificaron cada factor como decisivo en la gestién del talento. Estos valores se
transformaron en un puntaje bruto y posteriormente se normalizaron a una escala porcentual total
de 100%.

Componentes clave de la evaluacién de la gestion del talento:

A partir de los resultados cualitativos y cuantitativos, se definieron siete componentes centrales que
explican la valoracion de las estrategias de talento. El orden y peso relativo de cada uno proviene
directamente de los datos, reflejando su impacto real en la experiencia del trabajador:
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. Claridad y acceso a oportunidades de desarrollo profesional: Las entrevistas revelaron que
es el factor mas decisivo para la permanencia del talento, mientras que la encuesta mostro6
evaluaciones moderadas, indicando que no siempre existe claridad respecto a las posibilidades de

crecimiento. Su peso se justifica por su influencia directa en la motivacion, fidelizacién y compromiso.

J Liderazgo cercano, apoyo y orientacidn directa: Los participantes destacaron la importancia
del acompanamiento cercano, la guia técnica y la confianza. Aunque los trabajadores valoran
positivamente el clima laboral, la precision del liderazgo muestra oportunidades de fortalecimiento.

J Cultura organizacional, clima y sentido de pertenencia: La encuesta arrojé niveles
relativamente altos de acuerdo en que la cultura contribuye al compromiso. Esto coincide con las
entrevistas, donde la cercania, la cohesion de equipo y un trato digno aparecieron como elementos

esenciales.

. Comunicacion interna clara y bidireccional: La triangulacion evidencia que, aunque las
organizaciones comunican, no siempre lo hacen con claridad o en formatos que lleguen al

colaborador. El desafio esta en mejorar transparencia, consistencia y bidireccionalidad.

. Practicas de reconocimiento formal e informal: Los lideres describieron multiples formas de
reconocimiento, pero los trabajadores manifestaron percepciones intermedias respecto a la retencion.
Esto sugiere que las practicas de reconocimiento existen, pero no siempre se traducen en una

experiencia consistente.

. Atracciéon y seleccion eficiente de talento: La encuesta mostré un nivel moderado de
evaluacién en este item. Las entrevistas también reflejaron que, aunque existen procesos, estos no
siempre atraen perfiles alineados a los requerimientos actuales, generando cargas operativas
adicionales.

. Uso estratégico de tecnologias para la gestion de personas: Fue el componente con menor
puntuacién en ambos instrumentos. Si bien se mencionaron herramientas tecnolégicas, su uso atin se

percibe limitado o poco integrado a la experiencia del colaborador.

Para abordar estas brechas se plantea un plan de accién enfocado en cuatro ejes prioritarios
identificados a partir de las brechas evidenciadas en los resultados cualitativos y cuantitativos:
fortalecer el desarrollo profesional, mejorar el liderazgo cercano y la retroalimentacion continua,
optimizar la comunicacién interna y promover un uso mas efectivo de las herramientas tecnolégicas

de gestion de personas (Figura 15).
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Figura 15: Ejes prioritarios del plan de accion (Fuente: Elaboracién propia)

En conjunto, estas acciones buscan alinear lo que la organizacion declara con lo que los colaboradores
realmente experimentan, aumentando la transparencia, el acompafamiento, las oportunidades de
crecimiento y la eficiencia operativa. Su implementacién progresiva permite mejorar
significativamente la valoracién de las estrategias de gestion del talento, favoreciendo la retencion, el
compromiso y una experiencia laboral mas coherente y satisfactoria.
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4 Conclusiones

El presente estudio permitié valorar de manera integral las estrategias de gestién del talento
implementadas en organizaciones privadas chilenas, identificando las variables que explican su
efectividad en contextos organizacionales dinamicos y exigentes. A partir de un disefio metodologico
mixto, que integro entrevistas semiestructuradas y encuestas en escala Likert, fue posible responder
de manera consistente a los objetivos planteados y generar conclusiones con sustento empirico y
aplicabilidad organizacional.

Con relacién a la caracterizacion de las percepciones, experiencias y criterios de profesionales con
roles directivos y operativos respecto a la implementacion real de las estrategias de gestion del
talento, los resultados cualitativos evidencian que la permanencia y el desarrollo del talento se
sustentan principalmente en dimensiones relacionales y de desarrollo. En particular, los
entrevistados coinciden en que la claridad de las oportunidades de crecimiento profesional, la calidad
del liderazgo directo, el reconocimiento oportuno y un clima laboral basado en la cercania y el apoyo
constituyen factores determinantes para la retencion del talento. Asimismo, se identificé una tension
recurrente entre las expectativas de desarrollo de los colaboradores y las posibilidades reales que
ofrecen las organizaciones, especialmente en estructuras mas planas o con limitaciones de movilidad
interna. Esta caracterizacion permite concluir que, mas alla de las politicas formales, la experiencia
cotidiana del colaborador y la coherencia entre discurso y practica resultan decisivas en la valoracién
de las estrategias de gestion de personas.

Respecto al analisis de los datos cuantitativos y la identificacion patrones y niveles de efectividad
percibida en dimensiones clave, los resultados de la encuesta aplicada a colaboradores de distintos
rubros muestran valoraciones heterogéneas. Las dimensiones asociadas a cultura organizacional e
inclusion presentan evaluaciones relativamente mas positivas, mientras que la retencion del talento,
la atraccidn de nuevos perfiles y el uso de tecnologias en la gestion de personas exhiben percepciones
moderadas, con margenes relevantes de neutralidad y disconformidad. Estos patrones reflejan la
coexistencia de avances parciales y brechas persistentes en la implementacién de practicas de talento
humano, sugiriendo que muchas organizaciones han desarrollado iniciativas, pero aun no logran

consolidarlas de manera consistente ni plenamente visible para los colaboradores.

En cumplimiento a la interpretacién integrada de los resultados cualitativos y cuantitativos mediante
un enfoque convergente, se identifica con mayor robustez las variables clave que explican la
efectividad de las estrategias de gestion del talento y su impacto en los objetivos organizacionales. La
triangulacion evidencié coincidencias sustantivas entre lideres y colaboradores en torno a la
relevancia del desarrollo profesional, el liderazgo cercano y el clima organizacional. Sin embargo,
también reveld brechas significativas entre la intencidn estratégica declarada por las jefaturas y la
experiencia cotidiana percibida por los trabajadores, especialmente en materia de claridad,
consistencia y formalizacién de las practicas. Esta diferencia confirma la existencia de una brecha en
la experiencia del colaborador, particularmente relevante en el contexto postpandemia, donde las
expectativas hacia las organizaciones se han intensificado.

Desde una perspectiva estratégica y aplicada, los hallazgos del estudio permiten concluir que avanzar
desde una gestion del talento reactiva hacia una gestion integrada, predictiva y alineada con los
objetivos organizacionales requiere abordar simultdneamente dimensiones estructurales,
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relacionales y tecnoldgicas. En este marco, el plan de accién propuesto estructurado en cuatro areas
esenciales, surge como una herramienta derivada de los resultados empiricos, que organiza los
componentes criticos identificados y los vincula con impactos estratégicos como la retencion del
talento, la mejora de la experiencia del colaborador, la sostenibilidad operativa y la competitividad
organizacional. Este plan no constituye un resultado aislado, sino una implicancia practica que
traduce los hallazgos del estudio en un marco de apoyo a la toma de decisiones.

En términos de implicancias organizacionales, los resultados sugieren que las organizaciones deben
reforzar la claridad y comunicacién de las oportunidades de desarrollo, fortalecer el liderazgo
cercano y la retroalimentacidn continua, sistematizar practicas de reconocimiento y avanzar hacia un
uso mas estratégico e integrado de las tecnologias de gestién de personas. La ausencia de coherencia
entre estas dimensiones no solo debilita la percepcidon de efectividad de las estrategias, sino que

impacta directamente en el compromiso, la retencion y la confianza organizacional.

No obstante, este estudio presenta limitaciones que deben ser consideradas al interpretar sus
resultados. Entre ellas, destacan el tamano acotado de la muestra, el uso de un muestreo no
probabilistico por conveniencia y la concentracion del analisis en organizaciones privadas chilenas,
lo que restringe la generalizacion estadistica de los hallazgos. Asimismo, el enfoque descriptivo-
analitico del estudio no permite establecer relaciones causales, sino identificar patrones y
percepciones relevantes.

Finalmente, y a partir de estas limitaciones, se abren proyecciones futuras relevantes para la
investigacion en gestion del talento. Entre ellas, se plantea la necesidad de validar el modelo
propuesto en otros contextos organizacionales y sectores productivos, ampliar la muestra para
fortalecer la robustez de los resultados e incorporar nuevas métricas asociadas a productividad,
desempefio, innovaciéon y experiencia del colaborador. Estas lineas de trabajo permitirian
profundizar el caracter investigativo y prospectivo del estudio, consolidando su aporte tanto
académico como aplicado.

En conjunto, esta investigacion aporta un marco analitico y practico basado en evidencia para
organizaciones que buscan fortalecer su gestion del talento humano. El enfoque mixto utilizado
permitié capturar de manera integrada la vision estratégica de las jefaturas y la experiencia cotidiana
de los colaboradores, ofreciendo una comprension profunda de las brechas y oportunidades
existentes y entregando lineamientos concretos para el disefio de estrategias de gestion de personas
mas coherentes, medibles y sustentables.

4.1 Trabajos futuros

Como parte de los trabajos que exceden el alcance de este proyecto de grado y que requieren de una
investigacion adicional tendiente a nuevos proyectos, se plantean los siguientes trabajos:

¢ Validar el modelo en una mayor diversidad de empresas y sectores para robustecer su
generalizacion.

* Profundizar en el analisis del liderazgo como eje transversal de la retencion, el desarrollo y el
compromiso.
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* Incorporar métricas de productividad e innovacién, permitiendo medir con mayor precision el

impacto real de las estrategias de talento.

® Desarrollar herramientas digitales integradas que permitan medir en tiempo real indicadores de
clima, desempefio y experiencia del colaborador, fortaleciendo el uso estratégico de la informacién.

30



5 Referencias

Aljawarneh, N. M., & Atan, T. (2024). The role of talent management in enhancing employee retention
and well-being. Sustainability, 17(7), 3277. https://doi.org/10.3390/sul7073277

Guerrero, R. J. A. (2022). Factores de atraccion y retencidn del talento humano y su influencia en el
compromiso organizacional. Econémicas CucC, 43(1), 139-152.

https://revistascientificas.cuc.edu.co/economicascuc/article/view/3224/3675

Ortiz-Gutiérrez, M. F., Galindo-Henao, A. M., Valbuena-Rodriguez, P. D., Clavijo-Pefia, A. V., &
Duarte-Leguizamo, J. D. (2021). Teoria del desarrollo organizacional: Ineficiencia laboral y
organizativa. Revista Cientifica Profundidad Construyendo Futuro, 14(14), 25-42.
https://revistas.ufps.edu.co/index.php/profundidad/article/view/3162/3523

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000). La teoria de la autodeterminacién y la facilitacion de la motivacion
intrinseca, el desarrollo social y el bienestar. American Psychologist, 55(1), 68-78.
https://doi.org/10.1037/0003-066X.55.1.68

Santander-Salmon, E. S. (2023). Gestién del talento humano en empresas ecuatorianas: Perspectivas
y desafios. Revista Cientifica Zambos, 2(1), 56-73.
https://revistaczambos.utelvtsd.edu.ec/index.php/home/article/view/38/136

Huerta-Riveros, P., Almoddévar-Martinez, P., Leyton-Pavez, C., & Bueno-Broterson, Y. (2023).
Desafios enfrentados por las organizaciones en Latinoamérica durante 1975-2021:
Consideraciones  postpandemia:  analisis = bibliométrico. =~ Telos,  25(2),  478-496.
https://www.redalyc.org/journal/993/99375872018/99375872018.pdf

Cedeno Sanchez, E. L., & Gavilanez Sandoval, M. A. (2024). Plan de desarrollo organizacional de la

empresa SmartNet (Tesis doctoral). Universidad Técnica de Cotopaxi.

Martinez-Libano, J. (2024). Bienestar laboral como variable protectora de los equipos profesionales:
Una revisidn sistematica. Journal of Management & Business Studies, 6(1), 1-22.
https://doi.org/10.32457 jmabs.v6i1.1949

Elizondo, N., Rojas, V., & Espinoza, B. (2024). Consideraciones sobre la reduccion de la jornada
laboral de 40 horas para la conciliacion familia-trabajo en Chile. Revista Via luris, 36, 144-178.
https://doi.org/10.37511/viaiuris.n36a5

Cardozo, A. P. (2021). El enfoque RRHH 4.0: ;Esta cambiando finalmente la funciéon recursos

humanos? RILCO: Revista de Investigacion Latinoamericana en Competitividad
Organizacional, 3(9), 11. https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7879454

31



Damian, D. I, & Frasineanu, C. (2024). The impact of Al on talent management. In Proceedings of the
International Management Conference (18(1), 98-116). Faculty of Management, Academy of

Economic Studies.

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2014). Metodologia de la investigacién (6. ed.).
McGraw-Hill Education.

Braun, V., & Clarke, V. (2021). One size fits all? What counts as quality practice in (reflexive) thematic
analysis. Qualitative Research in Psychology, 18(3), 328-352.
https://doi.org/10.1080/14780887.2020.1769238

Fetters, M. D., Curry, L. A, & Creswell, J. W. (2013). Achieving integration in mixed methods
designs—Principles and practices. Health Services Research, 48(6 Pt 2), 2134-2156.
https://doi.org/10.1111/1475-6773.12117

La Mota Villamar, W. G. (2024). Metodologia de tipo de muestreo no probabilistico en el canton
Manta (Tesis de pregrado, Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi). Repositorio Institucional
Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi.
https://repositorio.uleam.edu.ec/handle/123456789/5560

Hernandez Diaz, C. A. (2017). Disefio, desarrollo y validacién para su uso en investigaciéon de una
prueba piloto de habilidades cuantitativas para estudiantes secundarios (Tesis de magister).

Pontificia Universidad Catdlica de Chile.

Sanchez, G. S., Bezhold, G. A., & Farnés, 1. A. (2023). Etica en investigacion: De los principios a los
aspectos practicos. Anales de Pediatria, 99(3), 195-202.
https://doi.org/10.1016/j.anpedi.2023.02.003

Hennink, M. M., & Kaiser, B. N. (2022). Sample sizes for saturation in qualitative research: A
systematic  review and  recommendations. PLOS  ONE, 17(2), e0261827.
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0261827

Younas, M. (2020). The relationship between talent management practices and employee retention.
Economic Research—-Ekonomska Istrazivanja, 33(1), 149-165.
https://doi.org/10.1080/1331677X.2020.1748510

Sullivan, G. M., & Artino, A. R. (2013). Analysing and interpreting data from Likert-type scales.
Journal of Graduate Medical Education, 5(4), 541-542. https://doi.org/10.4300/JGME-5-4-18

Ostroff, C., & Bowen, D. E. (2020). Organizational climate and culture: Why do employees experience

them differently? Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior,
7,421-447. https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-012119-044457

32



6 Anexo 1: Revision de plagio

PG2 Francisco Jose Astete Requena MIIS SCL 2025.docx

# Universidad del Desarrollo

Detalles del documento

Identificador de la entrega
trmold:=3117:54 2080083 34 piginas

Fecha de entrega 815 palabras
18 dic 2025, 11:41 pm. GMT-3

Fecha de descarga
19 dic 2008, 11:31 am. GMT-3

Nombere del archivo
PE2Francsoojose-+k -Aeg RS+ S0+ 2025 docx

Tamafio del archiva
E42 2 KB

Iﬂ turniting o 1 ge 41 < Perads Edwrefizador de s entrega 3117 A20A0E5E

.H TUFTITIN  Phgine 2 8 41 - Dairipdde gensrsl & Isagrdad I zicler da s anbiegs Irrcaids=tl 1 TELIA04EE

17% Similitud general

El total combinado de todas las colncldenclas, incluldas las fuentes superpuestas, para ca.

Filtrado desde el informe

v dibliograila

Fuentes principales

12% G Fuentes de Interret

1% W Publicadones

14% &L Trabajos entregades ftrabajos del estudlante)

Marcas de integridad

M.* de alertas de integridad para revisidn
Las algaritmis dis husstns shitems analizan un docusesss s profusdidad pan

Mo sz han detectado manipulaciones de tewto sospechosas. [ L P chititguirks 4o una entiega ramal. S
IharTmo g0 nralio, K SATCRSCs CHMo LUNA AHME para s pusds restaar
e miaca din dlarta no i i Indicader ci protk S ambangs,
= Qi praila oyl rastie,

33



