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Introduccion

En un entorno empresarial global, dinamico y altamente competitivo, la capacidad de una
organizacion para atraer, desarrollar y retener a su talento clave se ha convertido en un
diferenciador estratégico. La relacion entre las personas y el trabajo, han ido cambiando en el
tiempo, posicionando factores como el propdsito, el equilibrio vida personal-laboral, el liderazgo
empatico y el desarrollo profesional como pilares para la permanencia del talento. En este
escenario, la fuga de colaboradores valiosos ya no es solo un problema operativo para las areas
de Recursos Humanos, sino un desafio estratégico que impacta directamente en la productividad,

la innovacion y la sostenibilidad del negocio.

Esta investigacion aborda la problematica de la baja capacidad de las organizaciones para retener
a sus colaboradores clave, una situacion que genera altos costos de rotacion, pérdida de

conocimiento critico y debilitamiento de la cultura organizacional.

Con el objetivo de analizar este desafio en profundidad, la presente tesina examina el caso de
Agrosuper S.A., una de las principales compatfiias agroalimentarias de Chile, cuyas operaciones
se concentran mayoritariamente en entornos rurales. A través del analisis de su modelo de gestion
de personas y los desafios que enfrenta, se busca identificar la brecha entre las practicas actuales
y una estrategia de retencidon proactiva e integral. Para ello, se recurre a un marco teorico que
abarca desde modelos clasicos de motivacidon, como las teorias de Herzberg y Maslow, hasta
enfoques contemporaneos sobre el compromiso organizacional, el ajuste persona-organizacion y

casos de éxito en retencion de talento tanto en contextos corporativos como rurales.

De esta manera, la investigacion no solo busca diagnosticar una problematica, sino también
generar conocimiento aplicable que permita a las organizaciones disefiar estrategias efectivas y
sostenibles para fidelizar a su capital humano, alineando las expectativas del talento con la

propuesta de valor de la empresa.
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1. Descripcion del Problema
1.1 Contexto

En un contexto global en el cual la transformacion digital, la automatizacion, el avance de la
inteligencia artificial, y la irrupcion de nuevas generaciones con expectativas laborales diferentes
y que van tomando terreno, las organizaciones enfrentan nuevos desafios para atraer, desarrollar

y, sobre todo, retener a sus talentos clave.

Diversos estudios internacionales, como los presentados por Deloitte (2023) y McKinsey &
Company (2022), plantean que la retencion del talento se ha convertido en una de las principales
preocupaciones que enfrentan los lideres organizacionales. Los altos niveles de rotacion, la
escasez de habilidades clave y la creciente competencia por los mejores perfiles han generado un
entorno en donde el capital humano paso de percibirse como un recurso operativo a un activo

estratégico que impacta de forma directa en los resultados y la innovacion empresarial.

Fendmenos como la “Gran Renuncia” o The Great Resignation, término acuiiado por el profesor
Anthony Klotz en 2021 para describir la oleada masiva de trabajadores que, en Estados Unidos
y otros paises, comenzaron a renunciar voluntariamente a sus empleos, evidenciaron una
transformacion profunda en la relacion entre las personas y el trabajo. Este fendmeno no solo
reflejo una disconformidad estructural con las condiciones laborales existentes, sino que

evidencid una crisis en la gestion del talento humano dentro de las organizaciones.

El equilibrio vida-trabajo, la busqueda de propdsito, el liderazgo empatico y la flexibilidad
laboral son factores que se han vuelto determinantes para la permanencia del talento en las
organizaciones. De acuerdo con el estudio de Microsoft Work Trend Index (2023), mas del 40%
de los trabajadores globales est4 considerando cambiar de empleo, especialmente si no perciben
oportunidades claras de desarrollo profesional o condiciones laborales alineadas con sus valores

personales.

Bajo este contexto, las organizaciones sin duda se ven obligadas a reconsiderar sus politicas de

gestion del talento, con énfasis en las estrategias asociadas a la retencion como un elemento clave
8
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para garantizar la continuidad del conocimiento, la productividad y el compromiso
organizacional. Con ello, la problematica de la fuga de talento en las organizaciones se ha
convertido no solo en un tema a revisar por las areas de recursos humanos, sino en un desafio

estratégico con implicancias econdmicas, culturales y sociales.
1.2 Identificacion del problema

En la actualidad, especialmente en un contexto global marcado por altos indices de rotacion
laboral, la escasez de perfiles especializados, la busqueda de eficiencias y el cambio en las
expectativas de los trabajadores, la retenciéon del talento se ha convertido en uno de los
principales retos de la gestion organizacional. A pesar del reconocimiento del talento humano
como un activo estratégico, muchas organizaciones aun siguen operando bajo modelos
tradicionales de gestion de personas, sin considerar politicas integradas que fomenten la

permanencia, el desarrollo y la fidelizacion del capital humano.

El problema que se observa es la baja capacidad de las organizaciones para retener a sus
colaboradores clave, lo que se traduce en una alta rotacion de personal, pérdida de conocimiento
critico, fuga de talento estratégico, incremento en los costos de reclutamiento y capacitacion,
ademas del debilitamiento de la cultura organizacional y el compromiso laboral. Esta situacion
refleja una brecha significativa entre la situacion actual —marcada por politicas fragmentadas,
ausencia de planes de carrera, liderazgo desalineado y limitada escucha activa a las necesidades
del trabajador— y una situacion deseada en la que las organizaciones cuenten con sistemas
integrados de gestion del talento, centrados en el compromiso, el crecimiento profesional y el

bienestar laboral.

Diversas investigaciones han mostrado que los empleados deciden dejan las organizaciones por
multiples factores, tanto estructurales como emocionales. Entre los mas frecuentes se mencionan:
falta de oportunidades de desarrollo profesional, ausencia de reconocimiento a los logros,
ambientes laborales poco saludables, estilos de liderazgo autoritario y condiciones laborales que
no se alinean con los valores personales ni con el estilo de vida de los trabajadores (Gallup, 2023;
Randstad, 2022). Esta realidad deja en evidencia una carencia critica presente en muchas
organizaciones: la ausencia de sistemas robustos de gestion del talento, tales como planes de

sucesion, analisis predictivos de fuga o estrategias efectivas de compromiso. Dicha carencia
9
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refleja una desconexion entre las prioridades institucionales y las auténticas motivaciones del

capital humano, lo cual representa un riesgo significativo para la sostenibilidad organizacional.

Asimismo, la falta de una visidon estratégica en la gestion de personas no solo produce
consecuencias inmediatas —como la dificultad para cubrir vacantes clave, la pérdida de
conocimiento tacito o la disminucion de la productividad—, sino que también compromete el
desempefio a mediano y largo plazo, afectando capacidades criticas como la innovacion, la
adaptabilidad al cambio y la retencion del talento clave. En este marco, la presente investigacion
propone un analisis integral de esta problematica, con el objetivo de identificar los factores que
inciden en la permanencia del talento dentro de las organizaciones y proponer estrategias
alineadas con las nuevas expectativas laborales, que permitan reducir la brecha entre lo que las

empresas ofrecen y lo que los trabajadores realmente valoran.
1.3 Causas del problema

La baja retencion del talento en las organizaciones no es un fendmeno aislado ni casual; responde
aun conjunto de factores interrelacionados que inciden en la decision de los trabajadores de dejar
voluntariamente sus puestos de trabajo. Estos factores pueden agruparse en las siguientes

dimensiones:
Falta de oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional

Una de las principales razones por la cual los trabajadores dejan sus organizaciones es la ausencia
de oportunidades claras de desarrollo profesional, como planes de carrera, formacion continua o
posibilidades concretas de ascenso. De acuerdo con el estudio realizado por Gallup (2023), mas
del 50% de los empleados que dejan su trabajo lo hacen porque no ven posibilidades de

crecimiento dentro de la empresa.

“Cuando los empleados no visualizan un futuro dentro de la organizacion, su nivel de
compromiso disminuye y aumenta su predisposicion a buscar nuevas oportunidades laborales”

(Gallup, 2023).

10
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Estilos de liderazgo

El liderazgo tiene un impacto directo en el compromiso y la retencion del talento. Lideres
autoritarios, poco empaticos o que carecen de habilidades de gestion de personas generan
entornos de trabajo tensos, inseguros o poco motivantes. Segun un informe de Randstad (2022),
uno de los motivos mas citados para dejar un empleo es el mal liderazgo o la relacion negativa

con los superiores.

“Los empleados renuncian mas frecuentemente a sus jefes que a sus empresas” (Randstad,

2022)

Falta de reconocimiento y recompensas justas

La ausencia de politicas de reconocimiento efectivo —no solo econdmico, sino también
simbolico o emocional— desmotiva a los colaboradores. Muchos empleados se sienten
invisibilizados o poco valorados, lo que disminuye su sentido de pertenencia. Esto se agrava
cuando las recompensas no estdn alineadas con el desempefio o cuando hay percepciones de

injusticia interna.

Condiciones laborales poco flexibles

En la era postpandemia, la flexibilidad laboral se ha convertido en un factor clave para la
retencion. La imposicion de modelos rigidos de presencialidad, falta de opciones de teletrabajo
o politicas inflexibles en temas de conciliacion entre la vida personal y laboral llevan a muchos

trabajadores a buscar empleadores con propuestas mas adaptativas (Microsoft, 2023).

Un estudio realizado por McKinsey (2021), revelé que entre los encuestados que aceptaron
nuevos empleos en nuevas ciudades en los ultimos seis meses, casi el 90 % no tuvo que mudarse
(ver figura 1), ya que muchas mas empresas estdn permitiendo el trabajo remoto. La
disponibilidad de mas puestos con “ubicacion remota” entre los que elegir podria llevar a
empleados, por lo demas satisfechos, a cuestionar su compromiso con las empresas donde
trabajan actualmente, en especial si los ejecutivos gestionan mal la transicién a un entorno de

11
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trabajo hibrido o se obstinan en no ofrecerlo (McKinsey, 2021).

Figura 1: La expansion de las opciones de trabajo a distancia podria tentar a los empleados a renunciar

Acuerdo de trabajo para el nuevo empleo situado en otra ciudad/estado’, % de los encuestados

Situado en un lugar diferente (por ejemplo, ciudad/estado),
pero que me permite trabajar a distancia

13
Situado en un lugar diferente (por ejemplo, ciudad/estado)
y me obligé a trasladarme

'Respuestas de los participantes que dijeron que habian aceptado un nuevo trabajo en una nueva ciudad/estado en los (ltimos 6 meses (n = 280).

Fuente: McKinsey & Company (2021)

Falta de sistemas integrados de gestion del talento

Muchas organizaciones ain gestionan sus recursos humanos desde una logica operativa y
fragmentada, sin contar con estrategias integradas que articulen seleccion, desarrollo,
reconocimiento, planificacion del talento y cultura organizacional o sin contar con herramientas
como la gestion por competencias, medicion de clima organizacional o analisis de riesgo de fuga
del talento. Esta falta de integracion dificulta la identificacion de talento critico, la prevencion

de la rotacion y el disefio de planes de sucesion efectivos (Bersin, 2019).

Desconocimiento de las expectativas reales del talento

Finalmente, una causa subyacente es la desconexion entre lo que las organizaciones suponen que
motiva al talento y lo que realmente buscan los colaboradores. La falta de escucha activa,

retroalimentacion continua y analisis de clima organizacional impide detectar alertas tempranas

de desmotivacion y posibles fugas.

12
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Tabla 1: Causas y efectos de la baja retencion del talento en las organizaciones

Categoria

Oportunidades de
desarrollo

Liderazgo

Cultura
organizacional

Recompensa y
reconocimiento

Flexibilidad laboral

Gestion del talento

Comunicacion
interna

Causa especifica

Ausencia de planes de carrera,
formacion o movilidad interna

Estilos autoritarios, falta de
retroalimentacion

Desalineacion con los valores
personales del trabajador

Falta de reconocimiento, inequidad
salarial o falta de incentivos

Jornadas rigidas, ausencia de
politicas de conciliacion

Falta de planes de sucesion, poca
integracion entre procesos de
RRHH

Desconexion con expectativas del
talento, falta de escucha activa

Efecto en la organizacién

Desmotivacion, fuga de talento con
alto potencial

Clima organizacional negativo,
rotacion por conflictos con superiores

Pérdida de compromiso, desconexion
emocional

Percepcion de injusticia, pérdida de
compromiso

Atraccion de talento por parte de
empresas con esquemas mas flexibles

Pérdida de personas clave, dificultad
para reemplazos estratégicos

Decisiones de salida no anticipadas,
desconexion entre areas de talento y
negocio

Fuente: Elaboracion propia

En su investigacion sobre la “Gran renuncia”, McKinsey (2021) pregunt6 a los empleadores por

qué sus empleados habian renunciado, a lo cual citaron la remuneracion, el equilibrio entre la

vida laboral y personal, y la mala salud fisica y emocional. Si bien estas cuestiones si son

importantes para los empleados, los tres factores que estos ultimos citaron como razones para

renunciar fueron que no se sentian valorados por sus organizaciones (54%) o por sus directivos

(52%), o que no tenian un sentido de pertenencia en el trabajo (51%).

13
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Figura 2: Factores que son importantes para los empleados frente a lo que los empleadores creen que es importante

P Los empleadores parecen pasar por alto los elementos
relacionales que son los principales motivos por los gue los

empleados se marchan, como la falta de pertenencia o el
sentirse valorado en el trabajo.

Mas importante

para los empleados

de lo que los empleadores
aprecian

Tan importante
para los empleados
como los
empleadores piensan

+2 Valorado por la
.organizacién
Lomas Valorado por
importante el directivo
]
® Equilibrio trabajo-vida
Sentido de pertenencia
L
+1
- Carga de trabajo
TQ"CT comparneros de Posibilidades inmanejable Compensacion
equipo que se preocupen de ascenso : inadecuada
Algo y confien en uno ° Sentirse.
importante . comprometido ° En busca
en el trabajo Mala de un
Jdala U u
. 1 q LA I salud trabajo m
Horario de trabajo flexible ) . ’
® Cuidar de la familia
Empleados 0
Interaccione
e Oportunidades .
ambiente seguro sarrollo
® [ ]
Hacer un tr 0 |
significative Capacidad para
trabajar de a distancia
manera auténoma Robado
Menos ! mobado
yor otr
impartante u_rilr\;fii
-2 Vivir en un Empezar un
lugar deseable negocio
9 9 ®
-2 1 0 +1 +2
Menos Algo Lo més
importante importante importante

Empleadores

Fuente: McKinsey & Company (2021)
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1.4 Consecuencias

Luego de identificadas las principales causas que explican la baja retencion del talento en las
organizaciones, resulta fundamental analizar las consecuencias que esta problemadtica genera,
tanto en el funcionamiento interno de las empresas como en su proyeccion estratégica. La salida
constante de colaboradores clave no solo implica la pérdida de capital humano, sino también
puede traer consigo consecuencias directas en aspectos econdmicos, culturales y operativos. Por
otro lado, esta situacion incide también en la percepcion que los trabajadores tienen de la
organizacion, en la motivacion del equipo que se queda en la organizacion y en la sostenibilidad

del negocio a largo plazo.

Consecuencias organizacionales

La alta rotacion y salida de colaboradores clave puede tener implicancias significativas para el
desempefio y la sostenibilidad de las organizaciones. El impacto no trata unicamente de la
pérdida de capital humano, sino que también existen otros impactos negativos que afectan la

estructura interna, la competitividad y la capacidad adaptativa de las empresas.

La salida de un empleado valioso implica la pérdida del conocimiento ticito que este ha
acumulado durante su permanencia en la empresa: relaciones con clientes, comprension de
procesos, experiencia en resolucion de problemas y conocimiento especifico de la cultura interna.
Esta pérdida puede afectar la continuidad operativa, ralentizar los procesos y generar
dependencia de recursos externos (Deloitte, 2021). Ademas, las constantes incorporaciones y

salidas inciden en la consolidacion de los equipos y la transmision de la cultura organizacional.

Segtn la Society for Human Resource Management (SHRM, 2023), las empresas con alta
rotacion enfrentan una mayor dificultad para construir relaciones laborales sélidas, lo que
repercute negativamente en el clima organizacional y en los niveles de confianza interna. Esta
falta de estabilidad interna puede convertirse en un obstaculo para la innovacion, la mejora

continua y el aprendizaje organizacional.
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Consecuencias econéomicas

Desde una perspectiva econdémica, la baja retencion de talentos genera impactos significativos
para las empresas, tanto en términos de costos directos como indirectos. Entre los costos directos,
se consideran los asociados a los procesos de seleccion, contratacion, induccidon y capacitacion

de los nuevos empleados contratados.

El costo promedio de reemplazar a un empleado puede alcanzar entre el 50 % y el 200 % de su

salario anual, dependiendo del nivel del cargo y la especializacion requerida’.

Otra dimension econdmica critica es la pérdida del retorno de la inversion (ROI) en formacion y
desarrollo. Las empresas que invierten en capacitacion y desarrollo de competencias en sus
trabajadores, pero no logran retenerlos, pierden no solo el costo de esa inversion, sino también

el valor futuro que dicho talento hubiera generado si permaneciera.

De acuerdo con Deloitte Human Capital Trends (2023), el 71 % de las organizaciones reconocen
que la fuga de talento capacitado afecta directamente sus mdargenes operativos y limita la

implementacion de estrategias de transformacion.

Por otro lado, més allad de los costos visibles, existen otros costos que muchas veces no se
cuantifican facilmente, entre los cuales se incluye la pérdida de productividad o disminucién de
la productividad del equipo durante el proceso de adaptacion del nuevo colaborador; aumento de
los errores operativos o deterioro de la calidad del servicio o producto final por falta de

experiencia.

Un estudio de Gallup (2023) reporta que, en organizaciones con alta rotacion, los equipos
experimentan una caida promedio del 12% al 20 % en la productividad durante los tres meses
siguientes a una salida importante. Este efecto puede extenderse si no se implementan

mecanismos de retencion o reemplazo eficiente.

 Society for Human Resource Management (SHRM, 2023)
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1.5 Justificacion

A partir de los elementos previamente desarrollados, se reconoce que la retencion del talento se
ha consolidado como una prioridad estratégica para las organizaciones contemporaneas. Ello se
debe a que el éxito sostenible de las empresas depende, en gran medida, de su capacidad para
mantener a los colaboradores que aportan valor, conocimiento e innovacion. En un contexto
marcado por transformaciones aceleradas —como la digitalizacion, la automatizaciéon de
procesos, el trabajo remoto y la incorporacion de nuevas generaciones al mercado laboral—,
comprender los factores que influyen en la permanencia del talento se ha convertido en una

necesidad estratégica para asegurar la competitividad y continuidad organizacional.

Esta investigacion resulta particularmente relevante, ya que aborda una problematica actual y
transversal que afecta a organizaciones de diversos sectores: la dificultad para retener talento
clave. Esta situacion suele estar asociada a la existencia de politicas fragmentadas, la ausencia
de un liderazgo adaptativo, una débil planificacion del talento y una limitada comprension de las
verdaderas motivaciones de los trabajadores. Aunque el interés por la retencion de talento ha
aumentado en el ambito empresarial, persiste una brecha significativa entre el discurso y la
practica. Muchas organizaciones continlan abordando la gestion de personas desde una
perspectiva operativa, sin articular una estrategia integral que fomente el compromiso, el

desarrollo profesional y la permanencia de sus colaboradores.

Desde una perspectiva académica, esta investigacion aporta significativamente al campo de la
gestion del talento, al integrar en su andlisis factores organizacionales, humanos y estratégicos

que permiten comprender en profundidad las causas de la rotacion y la fuga de talento.

Desde el ambito organizacional, el estudio resulta pertinente en la medida en que facilita la
identificacion de buenas practicas y areas criticas de mejora, contribuyendo a reducir los costos
asociados a la rotacion —como los derivados de los procesos de reclutamiento, capacitacion y
pérdida de conocimiento tacito—, fortalecer el compromiso de los equipos de trabajo y promover
culturas laborales sostenibles. Ademas, los resultados obtenidos pueden orientar el disefio de
sistemas integrados de gestion del talento que contemplen planes de sucesion, programas de

liderazgo, esquemas de reconocimiento y trayectorias de desarrollo profesional claras.
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En el plano social, la investigacion anade valor al contribuir a la mejora de las condiciones
laborales y de la calidad del empleo, favoreciendo entornos organizacionales que promuevan el
bienestar, la equidad y el desarrollo humano. Al abordar la retencion del talento desde una logica
estratégica, el estudio impulsa un modelo organizacional mas humano, capaz de atraer y fidelizar
talento a partir de relaciones basadas en la confianza, un proposito compartido y una

responsabilidad mutua entre empleador y colaborador.

En suma, esta investigacion se presenta como una contribucion necesaria, oportuna y pertinente,
tanto para el ambito académico como para el mundo empresarial. Su propdsito es generar
conocimiento aplicable que contribuya a cerrar la brecha existente entre las expectativas del
talento y la capacidad de las organizaciones para responder de manera efectiva, sostenible y

estratégica a dichas demandas.
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2. Marco Teorico

2.1 Definiciones del Talento Humano

El concepto de talento humano ha evolucionado con el tiempo, y su interpretacion ha sido
enriquecida por distintas corrientes académicas y practicas organizacionales. En términos
generales, el talento humano se define como el conjunto de aptitudes, habilidades,
conocimientos y experiencia que poseen las personas dentro de una organizacion, necesarias

para el desempefio de un cargo determinado (Bricefio, Moreno & Godoy, 2012).

Peter Drucker fue uno de los primeros en destacar la importancia estratégica del
conocimiento en la gestion moderna, planteando que “el conocimiento ha reemplazado al
capital como el recurso clave para generar riqueza” (Drucker, 1999). En este contexto, el
talento humano no solo se limita a capacidades técnicas, sino que incluye aspectos como la

inteligencia emocional, la creatividad, el juicio y la actitud.

Segin Michaels, Handfield-Jones y Axelrod (2001), investigadores de McKinsey &
Company, el talento es una combinacion de habilidades, experiencia, inteligencia, actitud,
juicio y caracter, todos ellos elementos que hacen que una persona pueda generar valor dentro

de una organizacion.

Jerico (2001) complementa esta vision al proponer tres componentes esenciales del talento:
capacidades (conocimientos, aptitudes y competencias), compromiso (motivacion y lealtad)
y accion (capacidad para anticiparse y tomar decisiones en contextos cambiantes). Esta

definicion amplia el enfoque tradicional centrado solo en habilidades técnicas.
Desde una perspectiva mas funcional, Saracho (2011) define el talento como aquellos
empleados que, en cualquier nivel jerarquico, agregan un valor critico a la organizacion de

manera sostenida.

Ademéds, Vallejo (2016) argumenta que el talento debe ser considerado una ventaja
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competitiva individual, reflejada en cuatro aspectos: conocimiento, habilidad, juicio y
actitud, en linea con el enfoque de competencias multiples necesarias para el éxito

organizacional.

2.2 ;Qué es la Gestion del Talento?

Gestionar el talento consiste en implementar un sistema o enfoque estratégico para atraer,
desarrollar y retener a los mejores talentos de manera eficaz. Para lograrlo, una estrategia
exitosa de gestion del talento debe alinear el compromiso y el crecimiento de los empleados
con los resultados de la organizacion. De este modo, motivar a los empleados a realizar un
trabajo de calidad y mantenerlos en sintonia con los objetivos de la organizaciéon aumentara

sus posibilidades de crecer profesionalmente y asumir puestos de liderazgo en el futuro.

Para Great Place to Work?, la gestion del talento es el proceso de satisfacer las necesidades
de los colaboradores en cada etapa de su ciclo de vida con la empresa, no solo en el momento
de la contratacion, sino también a través de la retencidon y su eventual salida de la

organizacion.

Lewis y Heckman (2006) identifican tres enfoques en la literatura sobre la gestion del talento:
(1) aquellos que la equiparan con la gestion de recursos humanos, enfocandose en practicas
especificas como seleccion o formacion; (2) los que promueven el desarrollo de "pools" de
talentos para roles clave; y (3) una vision mas amplia centrada en la gestion de personas con

alto potencial en toda la organizacion.

Collings y Mellahi (2009), en su estudio sobre gestion estratégica del talento, abordan varios
aspectos clave relacionados con este concepto, definiendo este proceso como el conjunto de
actividades y procesos que implican la identificacion sistematica de posiciones clave dentro
de una organizacion que contribuyen diferencialmente a su ventaja competitiva sostenible.

Esto incluye el desarrollo de un grupo de talento compuesto por empleados de alto potencial

2 ;Qué es la gestion del talento? Definicion, Estrategia, Procesos y Modelos (2023)
https://blog.greatplacetowork.com.ar/blog/que-es-la-gesti%C3%B3n-del-talento
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y rendimiento, asi como la implementacién de una arquitectura de recursos humanos para
atraer, retener y comprometer a estos individuos. Se enfatiza también que una gestion

talentosa y efectiva es crucial para que las organizaciones mantengan su ventaja competitiva.

2.3 Identificacion del Talento en las Organizaciones

La evaluacion e identificacion del talento se ha convertido en una prioridad estratégica para
las organizaciones, ya que permite alinear las capacidades individuales con los objetivos
corporativos (Collings & Mellahi, 2009). Este proceso va mas alld de la seleccion de
candidatos con buen curriculum: se trata de identificar a aquellas personas que poseen un alto

potencial para contribuir al desarrollo organizacional a largo plazo.

Identificar el talento de manera temprana es clave para disefiar estrategias personalizadas de
desarrollo, mejorar la motivacion y prevenir la fuga de talentos criticos. Como afirma
Fernandez (2007), el verdadero talento se manifiesta cuando una persona se convierte en un
recurso estratégico para la empresa, no solo por sus capacidades, sino por su escasez y

capacidad de generar valor diferencial.

Las organizaciones emplean una combinacion de enfoques cualitativos y cuantitativos para

evaluar el talento. Entre los métodos mas utilizados se destacan:

2.3.1 Assessment Center

El Assessment Center es una técnica estructurada de evaluacidon que se basa en la aplicacion
de multiples ejercicios, observaciones y pruebas disefiadas para simular situaciones reales
del entorno laboral. Su objetivo es valorar el comportamiento de los participantes frente a
desafios tipicos del cargo o funcion a la que aspiran, permitiendo asi una medicion objetiva
de variables como liderazgo, pensamiento estratégico, comunicacion, toma de decisiones,

trabajo en equipo, entre otras (Pulakos, 2005).

Uno de los principales aportes del Assessment Center es su capacidad para detectar no solo

el desempefio actual de los individuos, sino también su potencial de desarrollo a futuro. Esto
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es especialmente relevante en procesos de planificacion de sucesion, deteccion de altos

potenciales (HiPos) o en programas de desarrollo del liderazgo.

2.3.2 Matriz de talento 9 box

Desarrollada en la década de 1970 McKinsey & Company en su colaboracion con General
Electric, en aquel entonces de utilizaba para determinar la mejor inversion de capital. Con el
paso del tiempo, la matriz fue adoptada por areas de recursos humanos para evaluar el
rendimiento y potencial de los empleados y se ha convertido en una herramienta esencial

para la identificacion de talentos en las empresas.

Esta herramienta se utiliza para evaluar y clasificar al talento en funcion de su desempefio y
potencial. La matriz se divide en 9 secciones (de ahi su nombre): el eje vertical representa el
potencial y el horizontal el rendimiento actual. La cuadricula varia de bajo a medio y alto en
ambos ejes, lo que crea una vision completa de la posicion de los empleados en cuanto a su

valor actual para la organizacion y sus perspectivas de crecimiento futuro.

Figura 3: Matriz 9 box
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El valor estratégico del 9 Box radica en su capacidad para ofrecer una vision comparativa y
global del talento organizacional, facilitando asi la segmentacion de la fuerza laboral, la
focalizacion de recursos en quienes generan mayor valor, y la construccidon de rutas de

desarrollo personalizadas.

2.3.3 Evaluacion 360°

La evaluacion 360° consiste en recolectar informacion de desempefio y competencias desde
multiples fuentes que interactiian directamente con el evaluado, incluyendo superiores, pares,
subordinados, clientes internos y externos, e incluso autoevaluacion. Esta diversidad de
perspectivas permite construir un diagnostico mas completo, objetivo y contextualizado
sobre el comportamiento del colaborador en su entorno laboral (McCarthy & Garavan, 2001).
A diferencia de las evaluaciones tradicionales basadas exclusivamente en la opinion del jefe
directo, el enfoque 360° reduce el sesgo individual y promueve una retroalimentacion mas

rica, lo cual es fundamental al momento de tomar decisiones respecto al talento.

En términos de aplicacion, esta herramienta evaltia un conjunto de competencias clave
alineadas al modelo de liderazgo y cultura organizacional, tales como comunicacion, trabajo
en equipo, liderazgo, orientacion a resultados, inteligencia emocional, pensamiento
estratégico, adaptabilidad y compromiso. Las personas evaluadoras responden cuestionarios
estructurados —a menudo de tipo Likert— que permiten medir de forma estandarizada las
conductas observadas del colaborador. Adicionalmente, muchas organizaciones incluyen

comentarios cualitativos que enriquecen el analisis.

El resultado de la evaluaciéon 360° permite identificar patrones de comportamiento
consistentes, fortalezas destacadas y éareas de desarrollo, lo que la convierte en una
herramienta idonea para detectar talentos emergentes, identificar lideres potenciales y apoyar
procesos de sucesion y desarrollo. Asimismo, la evaluacion 360° permite observar brechas
entre la autoevaluacion y la percepcion externa, lo cual es clave para identificar el grado de
conciencia del individuo sobre su impacto organizacional, un aspecto relevante en la gestion

del talento.
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2.3.4 Entrevistas por Competencias

A diferencia de las entrevistas tradicionales, que tienden a centrarse en aspectos subjetivos o
superficiales del perfil del candidato, las entrevistas por competencias se basan en el analisis
de conductas pasadas como predictor confiable del comportamiento futuro (Spencer &

Spencer, 1993).

Este tipo de entrevista parte de la premisa de que el talento no se limita tinicamente a
conocimientos técnicos o experiencia laboral, sino que incluye un conjunto de competencias
conductuales relevantes para el éxito organizacional, tales como liderazgo, trabajo en equipo,
adaptabilidad, pensamiento critico, orientacion a resultados o capacidad de influencia. Cada
competencia esta operacionalizada en forma de indicadores conductuales, que permiten guiar

al entrevistador hacia una evaluacion objetiva y estandarizada del candidato.

Durante la entrevista, el evaluador utiliza preguntas estructuradas que exploran experiencias
previas especificas del entrevistado, siguiendo el modelo STAR (Situacion, Tarea, Accion,
Resultado). Esta metodologia permite obtener informacion concreta y verificable sobre coémo

la persona ha enfrentado desafios reales en contextos laborales anteriores.

En términos de identificacion del talento, las entrevistas por competencias permiten
reconocer patrones de comportamiento consistentes que indican un alto potencial, asi como
detectar competencias emergentes alineadas con las necesidades futuras de la organizacion.
Al integrar esta herramienta dentro de un proceso de evaluacion mas amplio —como parte
de un sistema de evaluacion del desempefio, un proceso de sucesidon o una promocion
interna—, las entrevistas por competencias contribuyen a una vision integral del colaborador

y fortalecen la calidad de las decisiones en gestion del talento.



DEPARTAMENTO DE

INGENIERIA COMERCIAL

o UNIVERSIDAD TECNICA
genmmimsam - FEDERICO SANTA MARIA

2.4 Retencion del Talento

La retencion del talento hace referencia al conjunto de estrategias, politicas y practicas
orientadas a mantener en la organizacion a empleados con competencias criticas, alto
desempefio y/o potencial de liderazgo (Hausknecht, Rodda & Howard, 2009). Su objetivo no
es solo evitar la salida de trabajadores, sino crear un entorno donde las personas quieran

permanecer, crecer y aportar.

Esta practica se ha convertido en un componente esencial de la estrategia empresarial, ya que
reemplazar a empleados de alto rendimiento conlleva costos elevados y pérdida de

conocimiento tacito.

2.4.1 Factores que influyen en la retencion del Talento

En su estudio sobre la retenciéon de empleados desde una perspectiva organizacional y
personal, Kyndt, Dochy, Michielsen y Moeyaert (2009) identifican multiples variables que
inciden en la decision de los trabajadores de permanecer en una organizacion. Su enfoque
considera tanto factores internos como externos, y destaca la complejidad del fendmeno, que
no puede ser explicado por un tinico elemento, sino por la interaccion de diversas condiciones

estructurales y subjetivas.

Caracteristicas Individuales del Empleado

Las caracteristicas personales y motivaciones individuales influyen de manera significativa

en la intencion de permanencia. Estas pueden incluir:

» Edad y etapa de vida: Los trabajadores jovenes suelen mostrar mayor movilidad
laboral, mientras que los de mayor edad tienden a buscar estabilidad.
= Valores personales: El grado de alineacion entre los valores del empleado y la cultura

organizacional impacta directamente en su satisfaccion y deseo de permanecer.
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= Autoeficacia y motivacion intrinseca: Empleados con alta confianza en sus
capacidades tienden a comprometerse mas con su trabajo, lo que favorece su

retencion.

Condiciones del Entorno Laboral

El contexto organizacional y las condiciones del entorno inmediato del trabajo son clave para
la decision de permanecer. Kyndt et al. destacan varios aspectos:

= Ambiente de trabajo positivo: Un clima laboral saludable, caracterizado por
relaciones interpersonales de calidad, apoyo del liderazgo y bajo nivel de conflicto,
contribuye significativamente a la retencion.

* Oportunidades de aprendizaje y desarrollo: La percepcion de que la organizacion
invierte en el crecimiento profesional del trabajador actia como un incentivo para su
permanencia.

» (laridad de roles y expectativas: Cuando los empleados comprenden claramente sus

responsabilidades y metas, se genera una mayor sensacion de control y pertenencia.

Relacion con la Organizacion y el Liderazgo

El vinculo del empleado con la empresa y sus lideres directos es determinante en la intencién
de permanencia:
= Compromiso organizacional: Aquellos empleados que se sienten emocionalmente
vinculados con la misidon y vision de la organizacion tienden a ser mas leales y
propensos a quedarse (Meyer & Allen, 1991).
= Estilo de liderazgo: Lideres que muestran comportamientos de apoyo,
reconocimiento y comunicacion efectiva promueven la retencion, al aumentar la
satisfaccion y el compromiso de los trabajadores.
*= Reconocimiento y recompensas: La percepcion de justicia y equidad en el
reconocimiento del desempefio influye en la satisfaccion y en la decision de seguir en

la organizacion.
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Factores Contextuales Externos

Aunque las organizaciones pueden intervenir directamente sobre muchos factores internos,
existen variables externas que también impactan la retencion:
= Condiciones del mercado laboral: La disponibilidad de empleo en el entorno, el nivel
de competencia en la industria y las oportunidades externas afectan la rotacion
voluntaria.
= Atractivo de otras organizaciones: La percepcion de mejores condiciones en otras

empresas puede debilitar el vinculo con la organizacion actual.
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2.5 Modelos teoricos sobre la retencion del talento

En las ciencias organizacionales, la retencion del talento ha sido abordada desde multiples
enfoques teoricos, los cuales explican por qué las personas deciden permanecer en sus lugares
de trabajo. Estos marcos conceptuales ademas de aportar a la comprension de los factores
que inciden en la permanencia voluntaria orientan la formulacion de estrategias eficaces de

gestion del talento.

A continuacion, se presentan los principales modelos y teorias que sustentan el estudio de la

retencion del talento:

2.5.1 Teoria de los dos factores de Herzberg (1959)

La teoria de los dos factores o también llamada teoria bifactorial de Herzberg propone que la
satisfaccion laboral estd influenciada por dos conjuntos de factores distintos: factores de

motivacion y factores de higiene.

=  Factores de motivacion:

Estos factores dependen del propio empleado y estan relacionados con cuestiones propias,

individuales y subjetivas.

Por ejemplo, las responsabilidades que debe o quiere asumir el trabajador, la autonomia de
la que dispone en su trabajo, el reconocimiento que recibe por parte de sus superiores, su

trayectoria profesional, su posibilidad de crecimiento profesional y personal entre otros.

Pese a que estos factores son mas personales, la teoria de Herzberg considera que, de algin
modo, la empresa también puede influir y mejorarlos promoviendo la cultura de la escucha
activa, desarrollando planes de carrera y oportunidades de crecimiento personal para ayudar

a promover la motivacion de los empleados.
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= Factores de higiene

Los factores higiénicos son aquellos que no dependen de los propios trabajadores, que vienen

dados por las condiciones del entorno laboral y que estan establecidos por la empresa.

Por ejemplo, la seguridad en el trabajo, el ambiente que hay, las politicas de recursos
humanos, las relaciones con los compaferos, el sueldo, la conciliacion familiar, los

incentivos, la cultura de la organizacion, las politicas administrativas.

Segun la teoria de Herzberg, los factores higiénicos pueden causar una gran insatisfaccion en
los empleados, lo que se traduciria en baja productividad, pérdida de talento e insatisfaccion

de los empleados.

Pero, aun mejorando estos factores, por si solos no serian suficientes para promover la
satisfaccion de los empleados, por lo que es necesario combinarlos con los factores

motivacionales.

2.5.2 Teoria del Compromiso Organizacional (Meyer y Allen 1991)

La teoria del Compromiso Organizacional de Meyer y Allen (1991) postula que el
compromiso de un empleado hacia su organizacién se compone de tres componentes
distintos: compromiso afectivo, compromiso de continuidad y compromiso normativo. Este
modelo define el compromiso como un estado psicoldgico que determina la permanencia o

no del empleado en la organizacion.

= Compromiso afectivo

Esta dimension refleja el deseo personal de permanecer en la organizacion y se caracteriza
por la uniéon emocional que los individuos sienten hacia la empresa; concretada por su
identificacion, implicacion y lealtad con esta. Lo que se busca es satisfacer las necesidades
psicologicas y expectativas del colaborador, con el fin de que disfrute y se sienta orgulloso

de pertenecer a la organizacion.
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= Compromiso de continuidad

Este componente estd vinculado con una evaluacion racional de los costos que implicaria
dejar la organizacion. Incluye factores como la antigliedad, beneficios adquiridos, falta de

oportunidades en el mercado laboral o responsabilidades familiares.

=  Compromiso normativo:

Este componente se refiere al sentido de obligacion moral de permanecer en la organizacion,

generalmente derivado de valores personales, lealtad o normas culturales o sociales.

Figura 4: Modelo de Compromiso Organizativo de Meyer y Allen (1991)

COMPROMISO \ i
- Valores compartidos [ . ] o
- Implicacion personal — Afectivo O |
- Identificacion (Deseo) e |
. S |

- Inversiones / Side bets Continuidad -m @
- Falta de alternativas _ (Coste) E i
. Q|

5
- Conlrato psicologico Normativo :
- Socializacién _ (Obligacion) Qo E

- Normas sociales g

Fuente: Simo et al., 2013, p60

2.5.3 Teoria de la Equidad de Adams (1965)

La teoria de la equidad, desarrollada por el psicélogo John Stacey Adams en 1965, es una
teoria motivacional que se enmarca en los enfoques de justicia organizacional. Esta teoria
plantea que los individuos buscan justicia en las relaciones sociales y laborales, y que percibir
desigualdad en el trato puede generar insatisfaccion, desmotivacion e incluso la decision de

abandonar una organizacion.

En su teoria, Adams sostiene que las personas evalian su relaciéon con la organizacién

comparando dos elementos clave:
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e Los aportes (inputs) que entregan a la organizacion: esfuerzo, habilidades,

experiencia, tiempo, lealtad, compromiso, etc.

e Las recompensas (outcomes) que reciben a cambio: salario, beneficios,

reconocimiento, oportunidades de crecimiento, estatus, entre otros.

A partir de esta relacion, los individuos comparan su ratio de aportes/recompensas con el de

otras personas en situaciones similares (colegas, pares en otras empresas, etc.).

2.5.4 Teoria de la motivacion y la jerarquia de necesidades de Maslow
(1943)

La Teoria de la Motivacion Humana, desarrollada por el psicdlogo Abraham Maslow en
1943, constituye uno de los modelos mds influyentes en el estudio del comportamiento
humano y organizacional. Su enfoque parte de la premisa de que los seres humanos estan
motivados por la satisfaccion de necesidades, las cuales se organizan jerdrquicamente. Esta
teoria permite comprender como la satisfaccion progresiva de dichas necesidades influye en
la conducta, el rendimiento y, en el caso del entorno laboral, la decisiéon de permanecer en

una organizacion.

Maslow propone cinco niveles de necesidades que se ordenan de menor a mayor
complejidad. Segun su teoria, los individuos solo pueden aspirar a satisfacer necesidades de

niveles superiores cuando han cubierto razonablemente las necesidades inferiores.

1. Necesidades fisiolégicas: son las necesidades basicas para la supervivencia, como

alimentacion, descanso y abrigo.

2. Necesidades de seguridad: son las asociadas a la seguridad y proteccion. Esto

incluye la seguridad fisica, estabilidad financiera, seguridad laboral y salud.

3. Necesidades sociales o de afiliacion: se refiere a las relaciones sociales y a la
necesidad de amor, amistad, afecto y pertenencia a un grupo, como la familia o una

comunidad.
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4. Reconocimiento: Es el deseo de estima, tanto propio como el reconocimiento de los

demas, logrando éxito y respeto.

5. Autorrealizacion: En la cima de la piramide se encuentran las necesidades de
autorrealizacion. Esto puede incluir el desarrollo personal, la creatividad, la

resolucion de problemas y la busqueda de objetivos personales significativos.

Figura 5: Piramide de Maslow

. PIRAMIDE DE MASLOW

RECONOCIMIENTO .H y

_ e @

Fuente: www.acciona.es

2.5.5 Modelo de Ajuste Persona-Organizacion

Este modelo, desarrollado inicialmente por la psicologa organizacional Amy Kristof®, plantea
que la congruencia entre las caracteristicas del individuo y las de la organizacion influye de
forma directa en su comportamiento, nivel de compromiso, desempefio y decision de

permanccer €n la cempresa.

El ajuste persona—organizacion se refiere al grado de compatibilidad o congruencia entre los
valores, metas, personalidad y estilo de trabajo del empleado y los valores, cultura y

estructura de la organizacion (Kristof, 1996).

3 Kristof, A. L. (1996). Person—organization fit: An integrative review of its conceptualizations, measurement,
and implications. Personnel Psychology, 49(1), 1-49. https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.1996.tb01790.x



DEPARTAMENTO DE

INGENIERIA COMERCIAL

o UNIVERSIDAD TECNICA
genmmimsam - FEDERICO SANTA MARIA

Este modelo enfatiza que la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la retencién
del talento no dependen solo de las condiciones objetivas del puesto, sino también del grado

de alineacion subjetiva entre la persona y la empresa.

Posteriormente, en 2005, Kristof-Brown, junto a Zimmerman y Johnson, realizd un
metaanalisis que amplio la evidencia empirica sobre el ajuste persona—organizacion, segun

el cual el ajuste puede analizarse en distintos niveles:

1. Ajuste persona-organizacion: constituye una de las dimensiones centrales y se
refiere al grado de congruencia entre los valores, metas y cultura de la organizacion
y los del individuo. Cuando un colaborador percibe que su vision del mundo y su
forma de trabajar coinciden con las de la organizacién, es mas probable que
experimente sentido de pertenencia y compromiso afectivo, lo que favorece su

permanencia en la empresa.

2. Ajuste persona-puesto: se asocia a la correspondencia entre las habilidades,
conocimientos y capacidades del empleado y los requisitos técnicos y conductuales
del puesto. Este tipo de ajuste estd directamente vinculado con el desempefio laboral,

la productividad y la satisfaccion en el rol.

3. Ajuste persona-grupo: se refiere a la compatibilidad entre el trabajador y los
miembros del equipo o unidad de trabajo. Este tipo de ajuste es clave para el clima
laboral, las relaciones interpersonales y la colaboracion, aspectos que también inciden

en la retencion, especialmente en entornos altamente interdependientes.

4. Ajuste persona-supervisor: hace referencia a la relacion de compatibilidad entre el
colaborador y su jefe directo, considerando valores compartidos, estilos de
comunicacion, liderazgo y toma de decisiones. Dado que el supervisor tiene un
impacto directo en la experiencia cotidiana del empleado, este tipo de ajuste puede
ser determinante para la permanencia, especialmente durante las etapas iniciales del

ciclo laboral.
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2.5.6 Modelo de Retencion de Hausknecht et al. (2009)

El modelo de retencion de Hausknecht, Rodda y Howard (2009), a diferencia de otros
enfoques centrados en las causas de la rotacion, se enfoca especificamente en las razones por
las cuales los empleados eligen quedarse, lo que permite orientar la gestion del talento desde
una perspectiva positiva y preventiva. A partir de un estudio realizado a mas de 24.000
empleados en Estados Unidos, los autores identificaron 12 motivos fundamentales para
permanecer en una organizacion, agrupados en tres grandes categorias: motivos relacionados
con el trabajo, motivos organizacionales y motivos personales. En la primera categoria se
incluyen factores como el desafio del puesto y el disfrute del trabajo diario, que hacen
referencia a la motivacion intrinseca del colaborador. En cuanto a los motivos
organizacionales, destacan el apoyo del liderazgo, las oportunidades de desarrollo
profesional, el reconocimiento y la equidad en la compensacion, todos ellos factores
gestionables por la empresa que influyen directamente en la percepcion de valor y justicia
por parte del trabajador. Finalmente, los motivos personales abarcan variables como el
compromiso individual, las relaciones interpersonales positivas, la necesidad de estabilidad

o incluso la falta de alternativas externas.



DEPARTAMENTO DE

INGENIERIA COMERCIAL

o UNIVERSIDAD TECNICA
genmmimsam - FEDERICO SANTA MARIA

2.6 Estrategias para retener a los empleados con alto potencial

La retencion de empleados con alto potencial (HIPO) constituye un componente central de
la mayoria de las estrategias de gestion del talento. Esto, porque los empleados con alto

potencial tienen casi 3 veces®

mas probabilidades de mostrar alto niveles de esfuerzo
discrecional en comparacion con aquellos que no lo son, y, ademads, suelen estar considerados
en los planes de sucesion de puestos clave dentro de las organizaciones. Cuando alcanzan su
maximo rendimiento, los HIPOs poseen el potencial de generar un impacto

significativamente positivo en los objetivos y resultados del negocio.

Perder incluso a un solo HIPO puede significar consecuencias importantes a futuro,
considerando que solo el 23% de los lideres de recursos humanos confia en que su
organizacion cuenta con lideres emergentes capaces de responder a las necesidades futuras

de la empresa.

Investigaciones realizadas por Gartner indican que los lideres de gestion del talento pueden
incrementar la retencion de los altos potenciales en sus organizaciones considerando:

* Enfocarse en recompensas y reconocimientos en tiempo real.

» Fomentar el equilibrio entre la vida personal y laboral.

= Proporcionar oportunidades de desarrollo profesional y personal.

2.6.1 Caso de estudio: Bridgestone - Recompensas y reconocimientos en
tiempo real

La compensacion ha sido, y continua siendo, el principal factor de desercion entre los
empleados de alto potencial (HIPO). Estos colaboradores presentan niveles de satisfaccion
inferiores al promedio respecto a su remuneracion, en comparacion con otros aspectos de la

experiencia del empleado.

Para competir no solo mediante el salario base, las organizaciones deben aprovechar de

manera integral el conjunto de herramientas disponibles en materia de compensaciones y

4 Gartner. (2024). 3 strategies to retain HIPO employees. https://www.gartner.com/document-
reader/document/5410563
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beneficios.

El reconocimiento inmediato permite recompensar oportunamente el alto desempeiio,
fortaleciendo la motivacion, la claridad de objetivos y la alineacion con conductas deseadas.
En cambio, las gratificaciones diferidas, como las entregadas al final del afio, reducen
significativamente su impacto motivacional debido al desfase entre el esfuerzo y el

reconocimiento.

Un ejemplo de ello es Bridgestone, compaiiia del sector de manufactura y soluciones de
movilidad, que implementd con éxito un sistema de recompensas en tiempo real para

mantener a sus colaboradores motivados y comprometidos.

Bridgestone identifico6 que la falta de claridad y reconocimiento oportuno generaba
confusion, desmotivacion y ansiedad entre sus empleados. Para abordar estas inquietudes,
implementd un sistema de reconocimiento continuo que permite valorar el alto desempeio
en tiempo real, desagregando las contribuciones destacadas para reforzar la motivacion y la

alineacion con los objetivos organizacionales (véase figura 6).

Figura 6: Modelo de reconocimiento en tiempo real de Bridgestone

Reconocimiento de Bridgestone en tiempo real de los momentos de alto desempefio

El marco de reconocimiento define  Lap1 Los  empleados  reciben

los momentos de alto rendimiento, iv.4 Lap 2 continuo reconocimiento

propercionando una comprension '\/LapS por su alto rendimiento en
KW clara y compartida de cémo alcanzar . tiempo real a medida que
I un alto desempeno. o alcanzan sus objetivos.

Mualtiples partes interesadas
supervisan la equidad de las
oportunidades de alto rendimiento
y reconocimiento.

o ZRIDGESTONE

Fuente: www.gartner.com
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Para su enfoque, Bridgestone defini6 tres componentes:

Marco transparente que define los momentos de alto desempeiio: se establecié como se
configuran los momentos de alto desempefio mediante un marco compartido, para fomentar
un entendimiento comun sobre lo que se requiere para alcanzar distintos tipos de alto

rendimiento.

Figura 7: Definiciones y criterios de momentos de alto rendimiento

Bridgestone: Definiciones y criterios transparentes de momentos de alto desempeno

Claves para construir un marco de momentos de alto desempeio
© Aclarar acciones @ Identificar criterios ) Compartir el marco

. Intranet de la empresa: Reconocer los momentos de alto desempeno

Lineamientos
* Recompensar la finalizacion futura

de proyectos especificos

El negocio se vera significativamente afectado si no considerados  criticos para la

se cumple un conjunto especifico de objetivos. organizacion.  Estos  incentivos

Si . | deben estar vinculados a un plazo
Hay logros claramente definidos que deben definido o metas basadas en logros
alcanzarse dentro de un periodo de tiempo gue condicionen su pago (por

determinada. ejemplo, hitos identificados).

El logro es un resultado recurrente esperado de un
rol, proyecto, equipo, etc.

Monto

* Generalmente no debe superar el
10% del salaric anual.

* Los planes deben estructurarse

como pagos unicos o en cuotas, o
Interino + Alinicio defina el periodo de desempefio y los resultados segun la finalizacion de hitos.
necesarios para el logro (pago). * Enfocados en proyectos de corto

plazo, de dos afos o menos.
* Se requiere la firma de un acuerdo
de reembolso del bono.

Permanencia

Transferencia . . R R
de + ;Cdmo medira los resultados? ; Con qué frecuencia?

conocimiento

Source: Adapted From Bridgestone
e ZRIDGESTONE
Gartner

Fuente: www.gartner.com

Recompensas en tiempo real para motivar el desempeiio: Bridgestone buscaba que los
gerentes actuaran conforme a las directrices definidas en el marco y que asignaran
recompensas a los empleados a medida que alcanzaran un alto desempefio durante el afio.

Para conseguir esto, la compafiia cred un proceso simplificado de aprobacion de recompensas
mediante un formulario en linea el cual permite al departamento de ndémina autorizar y emitir

los pagos en un periodo de dos a cuatro semanas.
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Figura 8: Enfoque en tiempo real de Bridgestone

Bridgestone: Enfoque en tiempo real para el reconocimiento del alto desempefio
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desempefio estandar. sobre desempefio. que afecta sumotivacion.
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interinato. compensacion
total.
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Gartner.

Fuente: www.gartner.com

Monitoreo proactivo de las oportunidades de desempeiio justo: Bridgestone reconocid
que mas oportunidades de reconocimiento no necesariamente eran equivalentes a un
reconocimiento mas equitativo. Al adoptar un enfoque proactivo para monitorear el acceso
equitativo y el reconocimiento del alto desempeiio, Bridgestone logré mitigar percepciones
de inequidad que podrian derivar en desmotivacion o riesgos asociados a la pérdida de

talento.

En sintesis, el modelo adoptado ha permitido a Bridgestone reconocer de manera efectiva y
mantener la motivacion en torno a comportamientos y acciones de alto impacto. Tras

actualizar su proceso de reconocimiento, la empresa observo diversos indicadores de éxito:

= La percepcion de los empleados respecto de la afirmacion “Creo que recibo una
remuneracion justa por el trabajo que realizo” aument6 en un 10%.
» El indice de compromiso de sus empleados esta un 11% por sobre el estdndar de la

industria.
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= Sus tasas de retencion fueron superiores a los promedios del sector en roles de retail,

manufactura y funciones corporativas.

2.6.2 Caso de estudio: Bancoagricola - Fomentar el equilibrio entre la vida
personal y laboral

El equilibrio entre la vida personal y laboral es un factor clave de rotacion entre los empleados
de alto potencial (HIPOs). Estos profesionales no desean que su vida esté¢ completamente
absorbida por el trabajo: mas de la mitad expresa el deseo de dedicar un mayor tiempo a su
vida personal. Para muchos, el esfuerzo adicional invertido en su trabajo ha afectado su
bienestar, y el 39%° de quienes estin buscando nuevas oportunidades laborales afirman que

lo hacen debido al agotamiento.

Bancoagricola, empresa del sector bancario, financiero y asegurador de El Salvador,
representa un caso de éxito de una organizacion que ha implementado el bienestar como un

componente central de su estrategia de desempefio organizacional.

En Bancoagricola, identificaron que los empleados enfrentaban dificultades para mantener
su bienestar a medida que la organizacion ampliaba su modalidad de trabajo hibrido. Esta
conclusion se fundamentd en los reportes de los propios colaboradores, quienes manifestaron
que los programas de bienestar disponibles no respondian de manera efectiva a los desafios

que enfrentaban en su entorno laboral.

Tradicionalmente, el enfoque de recursos humanos para promover el bienestar ha consistido
en implementar iniciativas especificas orientadas a aliviar los sintomas del estrés y el
agotamiento. No obstante, estas acciones resultan insuficientes para abordar las causas
estructurales que originan dichos problemas. Con el objetivo de intervenir en estos factores
de fondo, Bancoagricola ha integrado el bienestar de los empleados como un componente

estratégico dentro de su gestion organizacional.

En Bancoagricola, los lideres de Recursos Humanos reconocieron que el cambio hacia un

5> Gartner. (2024). 3 strategies to retain HIPO employees. https://www.gartner.com/document-
reader/document/5410563
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modelo hibrido de trabajo a gran escala, impulsado por la pandemia de COVID-19, aumentd
la importancia de reevaluar su enfoque sobre el bienestar de los empleados. La organizacion
modificé su estrategia definiendo el “bienestar en el trabajo”, es decir, el bienestar en el
contexto laboral, separado de otros aspectos personales del bienestar integral del empleado,

e integrandolo en la estrategia organizacional.

La organizacion hizo del bienestar de sus empleados un componente central de como se mide
el desempefio a nivel organizacional, demostrando que el rendimiento y el bienestar pueden
coexistir. La organizaciéon comunica que el bienestar de sus empleados no solo es una
prioridad, sino también un elemento de su estrategia de desempeio empresarial (ver figura
7).

Figura 9: El bienestar como indicador de desempefio organizacional

El bienestar de los empleados como indicador de desempeno en la estrategia organizacional

Indicadores estratégicos de desempeno

Objetivos de Fidelizacién de

negocio clientes Organizacional

Pasos para establecer el bienestar como indicador de desempeno:

. Definir prioridades anuales de bienestar basadas en los
resultados de la encuesta de compromiso.

Desplegar una puntuacion objetivo a nivel organizacional para
. crear una meta predictiva que cada unidad de negocio debe
alcanzar.

Source: Adapted From Bancoagricola

794378_C

Z Bancoagricola

Gartner

Fuente: www.gartner.com

La organizacion comunica esta métrica de bienestar, junto con las puntuaciones de otros

indicadores estratégicos, a través de canales internos como boletines informativos y
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reuniones de equipo.
Ademas, las prioridades de bienestar se refuerzan mediante diversos mecanismos. Asi, el
bienestar:
= Se presenta en las comunicaciones organizacionales como un indicador estratégico.
= Es evaluado en las revisiones estratégicas, tanto a nivel global como en cada unidad
de negocio.
= Se integra en todas las capacitaciones para los empleados, con énfasis en acciones y

comportamientos que promuevan el bienestar como parte del trabajo diario.

Mediante este enfoque, la organizacion garantiza que el bienestar forme parte integral del
disefio del trabajo y que los recursos necesarios estén disponibles de manera oportuna para

los empleados.

Figura 10: Definir y monitorear el bienestar laboral

Pasos para definir y monitorear el bienestar laboral de los empleados

Definir los aspectos del Establecer una Apoyar a los lideres de Monitorear el progreso
bienestar laboral de los puntuacién objetivo cada unidad de negocio de forma regular a través
empleados que la anual para la en la creacion de planes de una encuesta de

organizacién puede organizacion y cada de accion personalizados cCOmpromiso.

influir. unidad de negocio, segun su contexto
basada en los resultados especifico.
del afno anterior.

Encuesta de Compromiso

Capitulo 2: Bienestar en el trabajo

Indicadores:

* No me he sentido excesivamente estresado(a) ni ansioso(a) por temas
relacionados con el trabajo durante los Ultimos cuatro meses.

. Mi carga laboral es proporcional al tiempo que tengo disponible para completarla.

. Mi horario de trabajo es respetado.

Monitorear indicadores
——1 preventivos que reduzcan la
necesidad de rehabilitacion.

Facilitadores:

* Tomo acciones para asegurar la armonia entre mi vida personaly laboral.
*  Cuando surge un problema personal, mijefe me autoriza a atender la situacién. Medir la efectividad de los
*  Elentornoy las herramientas con las que trabajo apoyan mi bienestar. principales facilitadores
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Source: Adapted From Bancoagricola - 2
S = Bancoagricola
94378 C

Fuente: www.gartner.com

Bancoagricola monitorea el progreso a través de grupos focales y encuestas de compromiso.

La encuesta se aplica tres veces al afo, seleccionando aleatoriamente a los empleados en cada


http://www.gartner.com/

DEPARTAMENTO DE

INGENIERIA COMERCIAL

o UNIVERSIDAD TECNICA
genmmimsam - FEDERICO SANTA MARIA

ciclo, con el objetivo de alcanzar a toda la fuerza laboral dentro del afio calendario. Los
resultados relacionados con el bienestar en el trabajo son evaluados por los equipos de
recursos humanos, quienes asesoran a los lideres de las unidades de negocio en el disefio de

estrategias locales de bienestar, enfocadas en areas especificas de mejora.

Este enfoque permite a la organizacion asignar responsabilidad directa a los lideres de unidad
sobre aquellos aspectos del bienestar laboral que se encuentran dentro del alcance de sus
funciones. En Bancoagricola, el bienestar es gestionado como parte integral de la estrategia
operativa de cada unidad, en coordinacién con los colaboradores y el area de Recursos
Humanos. Esta articulacion fomenta una cultura de didlogo continuo, aprendizaje compartido

y mejora constante.

Para incentivar la gestion activa del bienestar, Bancoagricola vincula el desempefio en esta
area a la compensacion variable de los lideres. Especificamente, el 5% de dicha
compensacion estad asociado a los indicadores de bienestar laboral, con una escala de

recompensa que va del 50% al 120% segln el nivel de cumplimiento de objetivos.

2.6.3 Caso de estudio: EY - Proporcionar oportunidades de desarrollo
profesional y personal

La escasez de oportunidades de desarrollo constituye uno de los principales factores de
desvinculacion entre los empleados de alto potencial, lo cual resulta comprensible dado que
este grupo se distingue por su constante busqueda de desafios que favorezcan su crecimiento

profesional y personal.

Segun datos de Gartner, entre los empleados de alto potencial (HIPOs) que se sienten
insatisfechos con sus oportunidades de desarrollo, el 46% lo atribuye a la falta de opciones
de desarrollo profesional, mientras que el 39% senala la ausencia de oportunidades de

desarrollo personal.

Las organizaciones utilizan el desarrollo como estrategia de retencion, especialmente para

empleados de alto potencial (HIPOs). Aunque muchas ofrecen oportunidades exclusivas,
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estas suelen centrarse solo en el ambito profesional, ignorando el crecimiento personal. Sin

embargo, el desarrollo personal también fortalece habilidades laborales, como el liderazgo.

Un ejemplo de como abordar lo anterior, es la firma de servicios profesionales EY, la que
identificd que podia ofrecer a sus empleados oportunidades de desarrollo personal (internas
o externas) alineadas con competencias profesionales especificas, otorgdndoles autonomia

para elegir distintos aspectos de su experiencia.

En lugar de ofrecer a los empleados oportunidades de desarrollo profesional definidas por la
organizacion, los lideres de Recursos Humanos en EY implementaron un proceso
bidireccional que permite a los colaboradores identificar y aprovechar las experiencias de

crecimiento personal y profesional que desean.

EY desarroll6 el programa de experiencias de crecimiento “Esta en tus manos construirlo”
con el objetivo de fortalecer su capacidad para atraer y retener talento, otorgando a los
empleados mayor autonomia en sus decisiones de desarrollo. Este modelo promueve la
curiosidad y la motivacion de los colaboradores para explorar experiencias nuevas y diversas
como parte de la cultura de aprendizaje de EY. Los lideres de Recursos Humanos
reconocieron que, para ofrecer una cultura de aprendizaje verdaderamente excepcional, era
necesario que los propios empleados —y no solo el 4rea de RR. HH.— asumieran la

responsabilidad de su desarrollo dentro de la organizacion.

Este programa forma parte de una propuesta de valor mas amplia orientada a proporcionar la
escala, la tecnologia, los equipos y el aprendizaje necesarios para que los empleados puedan
disefiar activamente su trayectoria profesional dentro de la organizacion. Actualmente, EY
se encuentra en proceso de consolidar este modelo, y algunos de sus componentes
programaticos ain no han sido implementados. No obstante, el modelo contempla elementos

clave para el crecimiento y desarrollo de los colaboradores (ver Figura 9).



DEPARTAMENTO DE

INGENIERIA COMERCIAL

o UNIVERSIDAD TECNICA
genmeimsam - FEDERICO SANTA MARIA

Figura 11: Modelo EY

Componentes del Modelo “Esta en tus manos construirlo”

Ofrecemos la escala, la tecnologia, los equipos, la cultura, los desafios y el aprendizaje, brinddndote el poder de
disefiar tu carrera como parte de un equipo verdaderamente transformador. Potenciamos la experiencia excepcional

de EY. Esta en tus manos construirla.

Empoderamiento, inclusion y sentido de pertenencia, fomentando lo mejor de miy de los demas.

Modelo de liderazgo transformacional: Mi propdsito, y “mejor yo, mejor nosotros, construyendo un mundo
laboral mejor™.

Curiosidad, unida por el propdsito, con una mentalidad orientada a la innovacién, el crecimiento y el
aprendizaje; diversa e inclusiva.

Intereses Aspiraciones Experiencia de desarrollo personal disenadas a medida

> Individual ’

Habilidades/Desarrollo Reconocimiento tanto interno comao externo (Linkedin)

Insignias MBA EY Mercado de Efectos EY C:_)nversacmnes
EY Talento importantes

Creacidn de herramientas centralizadas y atractivas que faciliten, de manera intuitiva y accesible, que las
personas encuentren las nuevas experiencias que desean.

Fuente: www.gartner.com

De este modo, EY ha adoptado un enfoque bidireccional que permite a sus colaboradores
identificar y aprovechar las experiencias de crecimiento profesional y personal que realmente
desean. Tradicionalmente, la organizacion definia las necesidades del negocio y de cada
empleado en funcidn de su rol. No obstante, EY reconocio que los propios empleados estan
en una posicidn mas adecuada para disefiar sus trayectorias de desarrollo, dado que son

quienes mejor conocen sus habilidades, intereses y aspiraciones.


http://www.gartner.com/
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2.7 Estrategias de retencion de talento en entornos rurales

La retencién de talento en territorios rurales o alejados de los grandes centros urbanos
representa un desafio relevante para las organizaciones, dado que estos entornos suelen
enfrentar limitaciones estructurales que inciden directamente en la decision de los
profesionales de establecerse o permanecer en ellos. Entre los principales factores que
dificultan esta permanencia se encuentran la escasa infraestructura de transporte y
conectividad digital, la limitada disponibilidad de oportunidades de desarrollo profesional, la
oferta reducida de servicios publicos y privados —como educacion, salud y vivienda—, asi
como la baja diversidad de opciones de ocio y actividades culturales, lo que puede generar

percepciones de aislamiento.

Sin embargo, diversas empresas han demostrado que es posible revertir estas barreras
mediante la implementacion de estrategias integrales de gestion del talento, orientadas no
solo a mejorar las condiciones materiales del trabajo, sino también a atender las dimensiones
emocionales y sociales de la experiencia laboral. Estas estrategias incluyen el fortalecimiento
de una cultura organizacional so6lida, basada en valores compartidos; la oferta de beneficios
diferenciados como la flexibilidad laboral, el apoyo a la conciliacion y los programas de

bienestar; ademas de oportunidades claras de aprendizaje y desarrollo profesional.

Asimismo, las organizaciones que logran una mayor fidelizacioén de sus colaboradores suelen
vincular su propuesta de valor con un propdsito corporativo significativo y trascendente,
capaz de generar identificacion y compromiso incluso en contextos donde los factores
externos resultan menos favorables. En este sentido, la retencion de talento en entornos
rurales deja de depender exclusivamente de las condiciones estructurales del territorio, para
convertirse en el resultado de politicas innovadoras que transforman la experiencia laboral y

fortalecen el sentido de pertenencia organizacional.

2.7.1 Caso de estudio: Patagonia

Patagonia, empresa estadounidense del sector textil y outdoor, constituye un caso ejemplar

de como un enfoque centrado en el propdsito y la cultura organizacional puede convertirse
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en una estrategia eficaz para la fidelizacion del talento, incluso en ubicaciones no urbanas.

La compaiiia ha construido una identidad corporativa profundamente alineada con valores de
sostenibilidad ambiental, justicia social y activismo comunitario. Esta cultura no solo orienta
sus decisiones estratégicas, sino que se traduce en practicas concretas que fortalecen el

sentido de pertenencia entre sus colaboradores (Chouinard & Stanley, 2012).

Entre estas practicas destacan la promocién activa de la participacion en causas
medioambientales, la concesién de licencias para actividades de voluntariado y la
incorporacion del activismo como parte integral de la experiencia laboral. Este enfoque
genera una conexion emocional entre el trabajador y la organizacion, lo que se traduce en
mayores niveles de compromiso y una reduccion significativa en la rotacién de personal. En
lugar de basar su propuesta de valor inicamente en incentivos econdmicos, Patagonia apuesta
por la coherencia entre el proposito corporativo y los valores personales de sus empleados

(Bock, 2015).

Una dimension adicional de su estrategia de retencion es la promocion interna y el desarrollo
profesional continuo, que permite a los colaboradores crecer dentro de la organizacion sin
necesidad de trasladarse a grandes centros urbanos. Esta politica contribuye a la estabilidad

laboral y al fortalecimiento de trayectorias profesionales sostenibles (Balich Pérez, 2022).

El modelo de Patagonia ha demostrado ser altamente efectivo en la retencion de talento,
incluso en un sector caracterizado por una alta competencia por perfiles especializados. La
empresa ha consolidado una reputacion como uno de los mejores lugares para trabajar,
atrayendo candidatos que valoran el impacto social y ambiental de su labor por encima de la

mera compensacion econdmica (Merchan Illescas, 2018).

Asimismo, la coherencia entre el discurso institucional y las practicas organizacionales
refuerza la legitimidad de la marca empleadora, lo que se traduce en una mayor fidelizacion,
menor rotacion y una comunidad laboral mas comprometida. Aunque Patagonia opera
principalmente en contextos urbanos y globales, su modelo ofrece aprendizajes valiosos para

iniciativas de retencion de talento en zonas rurales. La clave radica en construir una cultura
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organizacional con proposito, ofrecer condiciones laborales dignas y generar oportunidades
de desarrollo que respondan a las aspiraciones personales y profesionales de los

colaboradores.

2.7.2 Caso de estudio: Galletas Gullon

Galletas Gullon, empresa espaiiola del sector alimentario con mas de 130 afios de trayectoria,
constituye un caso ejemplar de gestion estratégica del talento en un entorno altamente
competitivo y, ademas, en un contexto geografico particular: la comarca de la Montafia
Palentina, una zona rural de Castilla y Leon. La compaiiia ha logrado consolidarse no solo
como lider en la industria de galletas a nivel europeo, sino también como uno de los
empleadores mas atractivos de Espafia, gracias a politicas integrales de retencion, desarrollo

profesional e inclusion laboral.

En el &mbito de la estabilidad y calidad del empleo, Gullon ha desarrollado un plan sostenido
de conversion de contratos temporales en indefinidos, alcanzando en 2025 la regularizacion
de 176 colaboradores bajo contratos estables. Asimismo, ha proyectado la creacion de 300
nuevos empleos hacia 2026, con la meta de alcanzar los 3.000 puestos directos para 2030°.
Este enfoque no solo mejora la seguridad laboral de sus trabajadores, sino que refuerza el

compromiso organizacional y disminuye la rotacion.

Otro aspecto clave en su estrategia de retencion es la inversion en bienestar y condiciones

laborales. Entre 2024 y 2025, la empresa destind mas de nueve millones de euros a la

modernizacion de instalaciones internas, incluyendo comedores, vestuarios, sistemas de
. . .« . cr 7 . . .

climatizacion y espacios de formacion’.Tales acciones evidencian un enfoque centrado en la

mejora del entorno fisico y psicosocial, favoreciendo un clima laboral mas saludable y

atractivo.

En materia de igualdad, diversidad e inclusion, Gullon destaca por contar con un 42 % de

6 Cadena SER. (2025, abril 15).
7 Cadena SER. (2024, octubre 2).
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mujeres en su plantilla y por integrar colaboradores de mas de veinte nacionalidades.
Ademéds, ha establecido planes de igualdad y protocolos contra la discriminacioén laboral
vigentes hasta 2027, lo que le ha permitido posicionarse como un referente en equidad en el

sector agroalimentario.

La empresa ha fortalecido tanto el desarrollo profesional como la conexidn con la comunidad
local mediante la implementacion de programas de formacion continua y promocion interna.
En 2025, lanzo6 un programa de practicas dirigido a estudiantes de la Montafia Palentina, con
el proposito de atraer y formar jovenes talentos dentro de la propia region. Esta iniciativa se
enmarca en una estrategia de responsabilidad social corporativa orientada a impulsar el
desarrollo territorial y mitigar la fuga de capital humano desde zonas rurales hacia nicleos

urbanos, generando oportunidades reales de crecimiento en el entorno local.

En paralelo, Gullon promueve la conciliacion y el equilibrio entre vida personal y laboral,
ofreciendo convenios colectivos con salarios competitivos, evitando turnos en fines de
semana y asegurando la compensacion justa de esfuerzos extraordinarios. Ademas, mantiene
una comunicacion interna transparente y basada en la meritocracia, lo cual incrementa la

confianza de sus colaboradores y fortalece la retencion (Capital Humano, 2025).

Los resultados de estas politicas son visibles en los multiples reconocimientos externos
obtenidos. En 2025, la Organizacion Internacional de Directivos de Capital Humano (DCH)
situ6 a Galletas Gullon entre las diez mejores empresas en Espafia en gestion de capital
humano, valorando especialmente su capacidad para atraer y fidelizar talento en entornos
rurales. Asimismo, ha sido distinguida como “Empresa Socialmente Responsable” en los
premios Logistica con Propdsito y aparece destacada en el ranking Merco Talento Espafia,

consolidando su reputacion como empleador de referencia.

En sintesis, Galletas Gullon se ha consolidado como un caso ejemplar, a través de politicas
orientadas a la estabilidad contractual, el desarrollo profesional, la equidad, la conciliacion y
el compromiso con el entorno territorial, la organizacion ha construido una propuesta de valor

integral para sus trabajadores, logrando reducir la rotacion y fortalecer el sentido de
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pertenencia. Este modelo evidencia que una gestion estratégica del talento no solo genera
beneficios internos, sino que también impulsa el desarrollo econémico y social de las

comunidades rurales en las que opera.

2.7.3 Caso de estudio: Project Shakti de Unilever

El acceso al empleo formal y a oportunidades de desarrollo profesional en entornos rurales
suele ser limitado, especialmente para las mujeres. Frente a este desafio, Unilever
implementd el Project Shakti en la India, un programa pionero de inclusion laboral y
desarrollo comunitario que ha permitido la retencion de talento en areas rurales a través del

empoderamiento femenino y el emprendimiento social.

Lanzado en el afio 2001 por Hindustan Unilever Limited (HUL), filial de Unilever en la India,
Project Shakti busco generar una red de distribucion alternativa en pueblos rurales donde las
grandes cadenas minoristas y los canales tradicionales no tenian cobertura. El modelo
buscaba formar y apoyar a mujeres rurales (conocidas como “Shakti Ammas”) para que se
convirtieran en microemprendedoras, distribuyendo productos Unilever en sus comunidades

locales.

Estrategias clave del proyecto

1. Capacitacion y formacion en habilidades empresariales: Las participantes reciben
formacion en ventas, contabilidad basica, gestion de inventarios y liderazgo

comunitario.

2. Inclusion social y economica: El programa se centra en mujeres de bajos recursos,
ofreciéndoles una fuente estable de ingresos sin necesidad de abandonar sus

comunidades.

3. Modelo de distribucion descentralizado: Unilever asegura que los productos

lleguen a pueblos remotos, creando un canal de distribucion inclusivo y sostenible.
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4. Apoyo financiero y microcréditos: En colaboracion con ONG y bancos locales, las

mujeres acceden a financiamiento inicial para iniciar su microemprendimiento.

5. Expansion comunitaria: Posteriormente, el proyecto incorpor6 a los “Shakti Vani”,
embajadores de salud y bienestar que difunden mensajes sobre nutricion, higiene y

cuidado personal en las aldeas, reforzando el vinculo social del programa.

Para Unilever, esta iniciativa no solo significd un canal de distribucion exitoso en zonas de
dificil acceso, sino también la consolidaciéon de su marca empleadora, vinculada al
desarrollo inclusivo y sostenible. Ademas, el programa se ha replicado en otros paises como
Pakistan, Sri Lanka, Bangladesh y Nigeria, ampliando el alcance de este modelo de retencion

de talento rural.

2.7.4 Caso de estudio: Rural Sourcing Inc (RSI)

La escasez de talento en tecnologias de la informacion (TI) en grandes centros urbanos, junto
con los altos costos de externalizacion en el extranjero, ha llevado a las empresas a buscar
soluciones innovadoras. En este contexto surge Rural Sourcing Inc. (RSI), una compaiia
estadounidense fundada en 2003, cuyo modelo de negocio consiste en establecer centros de
desarrollo tecnologico en ciudades pequefias y comunidades rurales de Estados Unidos. Esta
estrategia no solo atiende las necesidades de las empresas que requieren servicios de TI
competitivos, sino que también genera oportunidades de empleo y retencion de talento en

zonas alejadas de los polos urbanos tradicionales (Carmel & Abbott, 2007).

RSI se presenta como una alternativa al offshoring, mediante un modelo conocido como
“onshoring rural”, que busca aprovechar la disponibilidad de profesionales en areas no
metropolitanas. El objetivo es reducir la migracion de talento hacia grandes urbes, generando

polos tecnologicos locales.
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Estrategias clave de retencion de talento

1. Ubicacion estratégica de los centros de operaciones: RSI instala sus oficinas en
ciudades medianas y rurales con buena calidad de vida, costos reducidos y
universidades cercanas, lo que permite captar recién graduados y ofrecerles

oportunidades laborales locales (Lacity et al., 2010).

2. Creacion de empleos de calidad en entornos rurales: Los colaboradores acceden a
puestos competitivos en TI sin necesidad de emigrar a polos urbanos como Nueva

York o San Francisco.

3. Balance entre vida personal y profesional: Una de las propuestas de valor mas
destacadas es el estilo de vida que ofrecen las ciudades pequefias: menor costo de
vida, menor congestion y entornos comunitarios, factores que impactan directamente

en la retencion.

4. Capacitacion y actualizacion tecnolégica: RSI invierte en programas de formacioén
continua para asegurar que su talento en zonas rurales mantenga niveles de

competencia comparables a los de los grandes centros tecnoldgicos.

5. Cultura de pertenencia y proposito: La empresa enfatiza que los empleados forman
parte de un proyecto de revitalizacion local, lo que genera sentido de orgullo y

compromiso con la comunidad (Rural Sourcing, 2023).

Resultados e impacto

o RSI cuenta actualmente con mas de 1.000 empleados distribuidos en varios centros
de desarrollo en estados como Alabama, Georgia, Oklahoma y Nuevo México (Rural

Sourcing, 2023).

e Ha demostrado que es posible generar ecosistemas tecnologicos sostenibles fuera de
los grandes polos urbanos, logrando indices de retencion superiores al promedio del

sector tecnologico.
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e El modelo de RSI se ha posicionado como ejemplo de como el talento digital puede

florecer en entornos rurales, contribuyendo al desarrollo econdomico local y a la

reduccioén de la brecha urbano-rural.

A continuacion, se presenta una tabla comparativa (ver tabla 2) que sintetiza los casos

presentados previamente:

Empresa

Patagonia

Galletas
Gullon

Project
Shakti

Unilever

Rural

Sourcing

Estrategias de retencion clave

Cultura corporativa basada en propoésito
ambiental.

Beneficios de conciliacion y bienestar
(guarderias, horarios flexibles, voluntariado).
Desarrollo  profesional local (promocion
interna).

Employer branding con misiéon compartida.
Contratos estables e indefinidos

Formacion continua

Practicas para jovenes locales

Politicas de conciliacion y desconexion digital
Empoderamiento de mujeres rurales como
microemprendedoras.

Desarrollo de habilidades de venta y liderazgo
Integracion con la comunidad.

Externalizacion de servicios tecnologicos
dentro de areas rurales.

Capacitacion técnica en el lugar.

Creacion de comunidades profesionales
locales.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2: Resumen estrategias de retencion de talento en entornos rurales

Resultados esperados / Observados

Alta retencion, compromiso con la mision,
sentido de pertenencia, reduccion de

migracion hacia centros urbanos.

Retencion del talento local, fidelizacion de
jovenes profesionales, fortalecimiento de la

contratacion laboral rural.

Retencion de talento femenino rural, aumento
de ingresos locales, fortalecimiento del

arraigo comunitario.

Reduccion de fuga de talento rural, retencion

de profesionales IT sin migracion urbana.
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3. Analisis de caso

3.1 Objetivos

General

Analizar las estrategias y desafios de la retencion de talento en la empresa Agrosuper, con el
fin de proponer recomendaciones de mejora basadas en modelos tedricos y casos de éxito

aplicables a su contexto geografico y organizacional.

Especificos

» Diagnosticar la problematica de la retencion de talento en el contexto empresarial
actual, identificando sus causas y consecuencias mas relevantes a nivel global y
organizacional.

* Presentar los principales modelos tedricos que fundamentan el concepto de retencion
de talento que explican la permanencia de los colaboradores en una empresa.

= Describir el modelo de gestion de personas de Agrosuper, analizando sus pilares y
procesos clave para entender sus practicas actuales de gestion del talento.

» Identificar los principales desafios que enfrenta Agrosuper en materia de retencion de
talento considerando su contexto actual.

= Proponer recomendaciones que apunten a fortalecer la retencion de talento en
Agrosuper, a partir del analisis de los modelos tedricos de retencion de talento y la

evidencia de buenas practicas.
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3.2 Analisis de caso: Agrosuper

3.2.1 Contexto de la Empresa

Agrosuper S.A. es una de las principales compaiiias chilenas en el sector agroalimentario,
con 70 afios de trayectoria en la produccion, procesamiento y comercializacion de alimentos.
Fundada en 1955, la empresa ha evolucionado desde la produccion de aves hasta consolidarse
como un holding diversificado que opera en las lineas de proteinas animales (pollo, cerdo y
salmoén), ademads de contar con presencia en el negocio de productos elaborados y marcas de

consumo masivo reconocidas en Chile y el extranjero (Agrosuper, 2024).

La compaiiia tiene su casa matriz en Rancagua, Region de O’Higgins, y opera bajo un modelo
de integracion vertical, concentrando la mayor parte de sus operaciones en zonas rurales del
centro y sur del pais. Su infraestructura productiva incluye plantas faenadoras, centros de
distribucion, areas de crianza y plantas de elaboracidon de alimentos, lo que configura una

cadena de valor territorialmente distribuida.

En su tltimo reporte integrado publicado®, Agrosuper informa que su dotacion alcanza los
casi 14 mil empleados, distribuidos a lo largo del pais (ver figura 12), con una mayor
concentracion en la Region de O’Higgins (75,9%), Region de Valparaiso (13,5%) y Region
Metropolitana (7,1%).

8 Reporte Integrado 2024 www.agrosuper.com
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Figura 12: Distribucion de empleados por region
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Fuente: Reporte Integrado Agrosuper

Desde una perspectiva estratégica, Agrosuper se distingue por su capacidad de adaptacion a
los desafios del entorno, su enfoque en la innovacion tecnologica, y su compromiso con el
desarrollo territorial en zonas rurales del pais. La empresa ha logrado consolidar una
presencia internacional en mas de 60 paises, posiciondndose como un actor relevante en

mercados altamente competitivos.
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3.2.2 Modelo Gestion de Personas

Agrosuper ha implementado un modelo de gestion de personas disefiado para apalancar su
estrategia organizacional, promoviendo una cultura agil, diversa, preparada y alineada con
los desafios del crecimiento sostenible. Este enfoque busca consolidar una organizacion
capaz de atraer, retener, motivar y maximizar el desempefio de sus colaboradores, articulando

sus capacidades humanas con los objetivos estratégicos de largo plazo.

El modelo establece roles y responsabilidades claramente definidos tanto para lideres como
para colaboradores, estructurdndose en torno a cuatro ejes fundamentales que orientan la
gestion del talento y aseguran la coherencia entre el desarrollo individual y el propdsito
organizacional.

Figura 13: Rol del lider en el Modelo de gestion de personas

E e[ e aens et Gestionar personas y equipos:

Impulsar al equipo a maximizar su
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Movilizar resultados: .,
Tener visién de futuro:

Maximizar la rentabilidad del negocio,

con una mirada sustentable de largo

plazo que considere al consumidor al
centro.

Anticiparse a los cambios, promoviendo
la agilidad, flexibilidad y la innovacion en
el equipo.

Fuente: Elaboracion propia

Desde la perspectiva del colaborador, promueve la autogestion y el compromiso como parte

del rol activo de cada colaborador.
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Figura 14: Rol del colaborador en el Modelo de gestion de personas
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acciones.Colaboradores como
embajadores de nuestros valores.

Fuente: Elaboracion propia

El modelo de gestion de personas se sustenta en 5 pilares principales:

1. Cultura
La cultura organizacional de Agrosuper se fundamenta en principios de respeto,
colaboracion, excelencia y compromiso. Estos valores se traducen en comportamientos
concretos que guian la toma de decisiones, las relaciones laborales y el vinculo con las

comunidades donde opera.

Figura 15: Valores Agrosuper
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Alma y pasion Liderazgo Honestidad. Respeto por las
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Cercania con nuestros Innovacién y Equilibrio entre Inclusién y diversidad
consumidores y transformacion prudencia y como parte de nuestro
comunidades. digital. audacia. crecimiento.

Fuente: Reporte Integrado Agrosuper (2024)
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Estos valores no solo configuran el clima laboral, sino que también se reflejan en la estrategia
de gestion de personas, en la relacion con proveedores y clientes, y en las iniciativas de
sostenibilidad y vinculaciéon comunitaria. La cultura de Agrosuper estd orientada al alto
desempefio, al bienestar integral de sus colaboradores y al impacto positivo en los territorios

donde opera.

2. Salud y Seguridad Ocupacional
En Agrosuper se cuenta con un Sistema de Gestion de Salud y Seguridad Ocupacional -
basado en la norma ISO 45.001- que contempla los requisitos legales relacionados con el
cuidado de las personas y otros temas vinculados a los procesos productivos.
Este sistema es implementado de manera transversal, cubriendo todas las operaciones y a

todos los colaboradores, contratistas y proveedores.

Para asegurar las condiciones basicas en los lugares de trabajo y gestionar de manera eficiente
las situaciones de emergencia, se cuenta ademas con la Gestion Diaria de Agrosuper (GDA)
y reuniones en cada inicio de turno con el fin de abordar y resolver situaciones ligados a salud

y seguridad, calidad y productividad, que pudiesen haber surgido durante la jornada laboral.

En 2024 se enfoco la gestion de salud y seguridad laboral en promover una cultura de cuidado
mutuo y entornos seguros, alineados con la continuidad operacional y el logro de objetivos.

Para ello, se defini6 cinco pilares estratégicos:
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Figura 16: Pilares Gestion de Salud y Seguridad Laboral Agrosuper
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criticos y emergencias.

Fuente: Reporte Integrado Agrosuper (2024)

3. Relaciones Laborales
La organizacion promueve un modelo de relaciones laborales que valida a las organizaciones
y representantes sindicales, generando espacios de didlogos sistematicos y participativos
basados en la buena fe, la confianza, la responsabilidad y el compromiso con la busqueda y

logro de beneficios mutuos y valores compartidos.

El modelo de relaciones laborales se basa en tres pilares de trabajo:

= Relacién sindical: Para dar seguimiento a los acuerdos y medir el cumplimiento de
los compromisos adquiridos en las negociaciones colectivas, se cuenta con una
plataforma automatizada que permite hacer seguimiento a lo acordado.

= Conocimiento sindical: Se busca generar espacios de conversacion permanentes y
establecer relaciones de largo plazo con los sindicatos de Agrosuper, con el objetivo
de incorporar sus inquietudes en el desarrollo de la compania.

= Negociaciones colectivas: Se promueve las relaciones de confianza y colaboracion,
basadas en el dialogo permanente que permite anticipar acuerdos aplicables a la

generalidad de los trabajadores.
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4. Comunicaciones Internas
Las comunicaciones internas en Agrosuper buscan alinear su cultura con los desafios
estratégicos del negocio, asi como también, motivar a los colaboradores a trabajar juntos para
el cumplimiento de estos objetivos.
Ademads, se promueve una comunicacion que busca garantizar personas y equipos
conectados, alineados y comprometidos con la cultura y estrategia del negocio, para

contribuir a la experiencia, ambientes laborales y productividad de las personas.

Figura 17: Focos de Comunicacion Interna

Focos comunicacionales
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Comunicados y planes
comunicacionales.

Fuente: Reporte Integrado Agrosuper (2024)
5. Ambientes laborales y Experiencia del Colaborador

Con el fin de monitorear y fortalecer estos aspectos, Agrosuper aplica anualmente una
Encuesta de Clima Laboral mediante la metodologia Qualtrics, una herramienta robusta que
permite evaluar variables criticas como el compromiso, el enfoque en el cliente, la

habilitacion laboral, los procesos de trabajo y la percepcion del liderazgo.

Complementariamente, cada noviembre Agrosuper aplica un Pulso Organizacional,

concebido como un termometro interno que permite conocer la percepcion actual de los
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colaboradores y evaluar el impacto de las iniciativas de gestion implementadas durante el
afo. Esta herramienta enriquece la encuesta anual de clima, al ofrecer una visidon mas

dindmica y contextualizada del sentir organizacional.

Por otro lado, desde 2022 la compaiiia incorpordé la medicion de la Experiencia del
Colaborador a través del indicador Employee Net Promoter Score (eNPS), que indaga la
disposicion de los trabajadores a recomendar la empresa como un buen lugar para trabajar.
La medicion, basada en una escala de 0 a 10, se complementa con preguntas abiertas que
permiten captar percepciones cualitativas respecto a fortalezas y areas de mejora. Bajo este
enfoque, la experiencia del colaborador se entiende como el conjunto de percepciones que
las personas construyen a lo largo de todo su ciclo de vida laboral en la organizacion, desde

la atraccion hasta la desvinculacion.

En este marco, Agrosuper ha disefiado un Modelo de Gestion de la Experiencia del
Colaborador, el cual ha contribuido a obtener resultados positivos en compromiso,
satisfaccion y alineacion cultural. Dicho modelo se articula con el Modelo de Escucha, una
estrategia destinada a estandarizar y fortalecer las mediciones en cada etapa del viaje del
colaborador, asegurando una retroalimentacion continua y una gestiéon centrada en las

personas.

Asimismo, el Modelo de Gestion de Personas se despliega a través de un conjunto de
procesos integrados que abarcan todas las etapas del ciclo de vida del colaborador (ver figura

14). Entre ellos se incluyen:

Figura 18: Procesos Gestion de Personas Agrosuper

. Gestion del Formacion y Gestion de carrera y

Compensacion Gestion de salida

desempefio desarrollo sucesion

Fuente: Elaboracion propia
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Atraccion y seleccion de talento

Agrosuper cuenta con un modelo de atraccion y seleccion de talentos que responde tanto a
su necesidad de contar con profesionales altamente calificados como a los desafios propios
del negocio y su ubicacion geografica. La compafia combina estrategias de employer
branding, programas de insercion temprana y propuestas de valor diferenciadas para
posicionarse como una marca empleadora atractiva, priorizando la vinculacién con

comunidades locales, el fortalecimiento del desarrollo regional y la empleabilidad.

La captacion de talentos se realiza a través de la participacion en ferias laborales, convenios
con instituciones académicas, plataformas digitales y campafias presenciales en comunas
vecinas. Estas acciones permiten identificar perfiles técnicos y profesionales alineados con
la cultura organizacional y con las exigencias operativas de la empresa. El modelo de

atraccion considera tres pilares:

Figura 19: Pilares del Modelo de Atraccion

Alimentamos tu talento Ven a ser parte
Busca conectar con el talento Acerca a estudiantes a la Atrae a candidatos de los
joven en su etapa final de estudio. experiencia real de trabajo por segmentos objetivo a través de
medio de programas de practicas  acciones comunicacionales.

profesionales y practicas duales.

Fuente: Reporte Integrado Agrosuper (2024)

En linea con su pilar “Alimentamos tu talento”, la empresa cuenta con un programa formal
de incorporacion de practicantes que constituye una via estratégica de insercion temprana de
talentos. A través de convenios con universidades y centros de formacion, la empresa ofrece
a estudiantes la posibilidad de adquirir experiencia laboral en proyectos vinculados a su area
de estudio, con acompafiamiento de tutores y procesos de induccion que transmiten la cultura

y valores organizacionales.

Asimismo, la compafiia ha implementado procesos de reclutamiento y seleccion apoyados
en inteligencia avanzada, que integran automatizacion, analitica y digitalizacion. Esta

estrategia transforma la experiencia de los candidatos y de los equipos de seleccion,
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asegurando procesos mas eficientes y ajustados a las necesidades dindmicas del negocio.

La empresa cuenta también con un proceso integral de habilitacion denominado “Proceso
Escuela”, cuyo objetivo es asegurar la incorporacion oportuna de colaboradores competentes
a la organizacion. Este proceso facilita la integracion y adaptacion temprana de los nuevos

operarios, fomentando su compromiso y sentido de pertenencia desde el primer dia.

Compensacion

Agrosuper cuenta con una estrategia de Compensacion Total, la cual se sustenta en la
definicion y actualizacion permanente de bandas salariales, asi como en un proceso anual de
revision salarial. Este proceso considera incrementos reales en la remuneracion, orientados a
compensar por mérito a aquellos colaboradores que destacan por su labor, el cumplimiento

de objetivos y un desempeiio sobresaliente sostenido en el tiempo.

La estrategia de compensaciones tiene como propodsito asegurar estructuras retributivas
competitivas que favorezcan tanto la atraccion de candidatos idoneos como la fidelizacion
del talento interno. De manera complementaria, se promueve la aplicacion de aumentos
salariales basados en mérito, reconociendo de forma explicita el desempeno de excelencia.
Todo ello se desarrolla bajo estrictos criterios de equidad interna y con el objetivo de
fortalecer una cultura organizacional centrada en el alto rendimiento y en la generacion de

valor sostenible para la compaiiia.

Figura 20: Pilares Politica de Compensaciones
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Fuente: Reporte Integrado Agrosuper (2024)
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Gestion del Desempeiio
Este sistema se fundamenta en la definicion clara de metas y competencias esperadas para
cada cargo, lo que facilita orientar los esfuerzos hacia resultados concretos, medibles y

consistentes con la estrategia de la compaiiia.

El modelo implementado no se limita a evaluar el grado de cumplimiento de objetivos, sino
que también distingue distintos niveles de desempefio. A partir de esta diferenciacion se
disefian acciones especificas que promueven la identificacion de talento, el desarrollo

continuo y la proyeccion de colaboradores con alto potencial.

En Agrosuper, el modelo se estructura en torno a 18 competencias clave, ademas de objetivos
habilitadores y transversales para toda la organizacion, junto con metas especificas de
negocio para cada colaborador. La gestion se lleva a cabo bajo criterios estandarizados y en
el marco de un ciclo de desempefio que integra evaluacion, retroalimentacion y desarrollo,
consolidandose como un proceso integral que contribuye tanto al crecimiento profesional de

los trabajadores como a la sostenibilidad competitiva de Agrosuper.

Figura 21: Etapas proceso Gestion del Desempefio
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Fuente: Reporte Integrado Agrosuper (2024)
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Formacion y Desarrollo

El proceso de formacioén y desarrollo en Agrosuper estd orientado a incentivar tanto el
crecimiento personal como profesional de los colaboradores. Para lograrlo, se impulsa
nuevas experiencias de aprendizaje y multiples oportunidades de crecimiento, que incluyen
programas de capacitacion formal, instancias de desarrollo practico y evaluaciones de
desempefio las que permiten a los colaboradores trazar un plan de crecimiento profesional

alineado con sus aspiraciones individuales y con los objetivos estratégicos de la organizacion.

El acompafiamiento se da de manera transversal a lo largo de todo el ciclo de vida laboral,
abarcando desde la incorporacién a la compaiia, el desarrollo de competencias especificas,
la movilidad interna y la proyeccidon en posiciones de mayor responsabilidad. Bajo este
enfoque, se fomenta una cultura de aprendizaje continuo y autogestion del desarrollo, que
prepara a los trabajadores para responder con agilidad a los desafios del entorno y a las

exigencias propias de cada rol.

Un elemento central en este proceso es la plataforma de aprendizaje interna, un espacio
autogestionado que ofrece contenidos personalizados segun las necesidades de formacion
identificadas. Esta herramienta, de acceso libre para todos los colaboradores, permite cursar
programas de capacitacion adaptados a los distintos perfiles, reforzando el principio de

corresponsabilidad en el desarrollo profesional.

Figura 22: Estrategia de Formacion en Agrosuper
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Fuente: Reporte Integrado Agrosuper (2024)
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Gestion de carrera y Sucesion

Este proceso se estructura a partir de la Identificacion de Talento (IT), realizada de manera
anual, en la que se evalua tanto el desempefio actual como el potencial de los trabajadores.
El objetivo es visibilizar a aquellos colaboradores con capacidad de asumir posiciones de

mayor responsabilidad y proyectar sus trayectorias dentro de la organizacion.

Agrosuper utiliza la metodologia del 9 Box’, una matriz que clasifica a los colaboradores en
funcion de su desempefio y potencial. Este analisis se complementa con herramientas
predictivas que aportan objetividad a la toma de decisiones y con la generacién de un pool
de talentos, compuesto por colaboradores de alto desempefio y potencial, que retinen las

competencias y caracteristicas necesarias para asumir cargos de mayor complejidad.

El proceso se fortalece a través de la plataforma Mi Mundo Super, que concentra informacion
historica e integrada de la gestion de personas. Este sistema recopila datos sobre
conocimientos, habilidades, experiencias e intereses de los colaboradores, lo que permite
identificar candidatos internos adecuados para procesos de movilidad, nominacion o
sucesion, asegurando criterios de seleccion mas objetivos y alineados con las necesidades

organizacionales.

En paralelo, la compaiia impulsa el Proceso de Movilidad Interna, cuyo propdsito es dar
visibilidad a las oportunidades de crecimiento existentes en la organizacion. Esta iniciativa
fomenta que los colaboradores asuman nuevos desafios, refuercen sus competencias y
encuentren proyeccion dentro de la empresa, fortaleciendo con ello la retencion y el clima

laboral.

Asimismo, Agrosuper ha desarrollado programas especificos para acelerar el desarrollo de
futuros lideres. Estos programas entregan herramientas de autoconocimiento, identificacion
de proposito, autogestion y formacion en habilidades de liderazgo, preparando a los
colaboradores para enfrentar con éxito los retos de mayor responsabilidad. A esto se suma la

implementacion de programas de trainees, orientados a la incorporacion de jovenes

9 Metodologia que mide el rendimiento del colaborador en base a sus objetivos, metas y competencias.
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profesionales con menor experiencia, quienes participan en planes estructurados que les
permiten conocer la cadena de valor, adquirir una vision integral del negocio y desarrollar

competencias de liderazgo, facilitando asi su preparacion para asumir nuevos roles.

Gestion de salida

El proceso de gestion de salida en Agrosuper se concibe como una etapa clave dentro del
ciclo de vida laboral del colaborador, orientada a resguardar la relacion entre la persona y la
organizacion incluso en el momento de su desvinculacion. La compaiiia entiende que una
salida bien gestionada no solo contribuye al cuidado de la experiencia del trabajador, sino
que también fortalece su reputacion como empleador responsable y favorece la retencion de

aprendizajes organizacionales.

3.2.3 Principales Desafios en relacion con la Retencion de Talentos

A pesar de su consolidada posicion en el mercado nacional, Agrosuper enfrenta importantes
desafios en materia de retencion de talento. Dichas dificultades se explican principalmente
por factores asociados a su ubicacion geografica —al operar en la Region del Libertador
Bernardo O’Higgins (VI Region)—y por la ausencia de una estrategia formal y sistematizada

de retencion. A continuacion, se presentan las principales problematicas identificadas:

I.  Atraccion y retencion condicionadas por la ubicacion geografica:

a. Proximidad a Region Metropolitana: La cercania con la capital constituye un
factor ambivalente. Por un lado, facilita el acceso y la conectividad; sin embargo,
también resalta las ventajas competitivas que ofrece Santiago en términos de
oportunidades laborales, desarrollo profesional, educacion, cultura y servicios.
Esta situacion dificulta que Agrosuper pueda igualar la propuesta de valor que
representa para muchos profesionales el residir y desarrollarse en la capital.

b. Percepcion de limitadas oportunidades: Los profesionales, en especial los
mas jévenes o con aspiraciones de desarrollo acelerado, pueden percibir que la
VI Region ofrece menos posibilidades de crecimiento y menor diversidad de
roles en comparacion con la Region Metropolitana, donde la concentracion de

empresas y sectores econémicos es mas amplia.
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c. Calidad de vida y acceso a servicios: Si bien la VI Region se caracteriza por
una mejor calidad de vida en términos de tranquilidad y menor congestion, no
cuenta con la misma variedad y especializacion en servicios de salud, educacion
de alto nivel, oferta cultural y de entretenimiento que dispone Santiago. Este
déficit puede influir en las decisiones de aquellos profesionales que buscan un
estilo de vida més urbano o que priorizan la calidad de servicios para sus
familias.

d. Desarrollo de carrera a largo plazo: La permanencia en la empresa puede
verse condicionada por la existencia de un numero limitado de posiciones de
alto nivel en la region. Sin trayectorias de crecimiento claramente definidas, los
talentos pueden percibir un techo profesional, lo que incrementa la probabilidad

de migracion hacia empresas con mayores perspectivas de desarrollo.

II.  Ausencia de un plan estructurado de retencion de talentos:

a. Gestion reactiva frente a proactiva: Actualmente, la respuesta a potenciales
fugas de talento se produce de manera reactiva, abordando cada caso en forma
particular. Esta dinamica denota una desventaja ya que la empresa no cuenta con
un plan definido para anticipar estas situaciones mediante politicas proactivas y
sistematicas.

b. Riesgo de inconsistencias y percepcion de inequidad: El tratamiento caso a
caso puede derivar en decisiones heterogéneas, generando percepciones de
favoritismo o inequidad entre los colaboradores. Algunos profesionales pueden
llegar a interpretar que es necesario manifestar su intencion de salida para recibir
mejoras, lo que afecta negativamente la confianza en la gestion interna.

c. Ausencia de informacion asociada a las salidas: No se dispone de un proceso
robusto asociado a encuestas de salidas, por tanto, no hay informaciéon ni

indicadores sobre las motivaciones de los colaboradores para dejar la compaiia.

III.  Competencia por talento en un mercado laboral dinamico
a. Competencia intersectorial: Agrosuper, a pesar de su tamafio y

reconocimiento, se enfrenta a un mercado laboral donde diversas industrias
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requieren de perfiles profesionales similares. En este contexto, la ausencia de
una estrategia clara de retencion dificulta diferenciarse y consolidar una
propuesta competitiva para fidelizar al talento clave.

b. Atraccion de empresas en Santiago: La Region Metropolitana concentra una
mayor cantidad de ofertas laborales en todas las areas, ademas de poseer una
mayor tasa de ocupacion y una proporcion mas alta de empleos calificados, por
lo que actia como un polo de atraccion laboral con una oferta mas diversificada.
Ademas, las compaiiias radicadas en esta region poseen la capacidad de ofrecer

estructuras salariales mas competitivas.

En conclusion, Agrosuper enfrenta desafios en materia de retencion de talento, los cuales
responden a una combinacion de condicionantes geograficos y ausencia de estrategias
asociadas a este tema. La falta de un plan estructurado y proactivo, sumado a la competencia

laboral que ejerce la Region Metropolitana, incrementa el riesgo de pérdida de talentos.

3.2.4 Analisis en relacion con los modelos teoricos sobre retencion del talento

Con base en los modelos tedricos sobre retencion del talento desarrollados en el marco
tedrico, se llevdo a cabo un andlisis aplicado al caso de Agrosuper, con el objetivo de
identificar como la empresa incorpora dichos enfoques en sus practicas de gestion de

personas y en su estrategia organizacional.
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Compromiso

Organizacional

Concepto Central

La satisfaccion laboral
esta influenciada por
factores de motivacion y

factores de higiene.

El compromiso del
empleado con la
organizacion se basa en
tres componentes que
influyen en su decision de

permanecer o irse.
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Tabla 3: Analisis de modelos tedricos sobre retencion del talento en Agrosuper

Factores clave/Componentes

Factores de higiene: entorno de trabajo y

condiciones laborales como el sueldo,
seguridad y politicas de la empresa.

Factores de motivacion: reconocimiento,
responsabilidad y  oportunidades  de

crecimiento.

Compromiso afectivo: Se relaciona con el
deseo personal de permanecer en la empresa
debido a una conexiéon emocional, lealtad e
identificacion con los objetivos de la
compaiiia.

Compromiso de continuidad: Esta ligado a
la evaluacion racional de los costos que
implica dejar la organizacién, como la
pérdida de beneficios, la antigiiedad y la falta
de oportunidades en el mercado laboral.
Compromiso normativo: Se refiere a la
sensacion de obligacion moral de quedarse,
influenciada por valores personales o normas

sociales.

Agrosuper

Factores de higiene: la empresa se enfoca en aspectos como la compensacion competitiva
y el bienestar de los colaboradores. Ademas, se fomenta una cultura integral de cuidado,
donde los equipos se comprometen con el bienestar mutuo y la creacion de entornos
Seguros.

Factores de motivacién: Agrosuper promueve activamente el crecimiento profesional, el
desarrollo, la movilidad interna y el reconocimiento por mérito. La compafiia busca que la
remuneracion real compense el mérito, el cumplimiento de objetivos y un desempeiio
sobresaliente.

Compromiso afectivo: La cultura organizacional de Agrosuper, basada en valores como el
respeto, alma y pasion por el trabajo, la colaboracion y el espiritu emprendedor, busca crear
una conexion emocional con los empleados. Su enfoque en el bienestar integral y el impacto
positivo en las comunidades también fortalece este vinculo emocional, haciendo que los
empleados se sientan orgullosos de pertenecer a la compaiiia.

Compromiso de continuidad: La compaiiia ofrece estabilidad laboral y una propuesta de
valor integral para el empleado. Esto incluye la compensacion competitiva y la inversion en
desarrollo profesional y capacitacion continua. Estos elementos aumentan los “costos”
percibidos por los empleados al considerar dejar la organizacion, lo que favorece la
retencion.

Compromiso normativo: El énfasis de Agrosuper en ser una empresa estratégica para el
desarrollo agroindustrial del pais y su compromiso con las comunidades locales pueden
generar un sentido de obligacion moral en los empleados para permanecer en la

organizacion.
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Teoria de la
Equidad de
Adams

Teoria de la
motivacion

Maslow

Modelo de
Ajuste
Persona-

Organizacién

Los individuos buscan
justicia en las relaciones
sociales y laborales.
Percibir desigualdad en el
trato puede generar
insatisfaccion,
desmotivacion e incluso la
decision de abandonar una

organizacion.

Los seres humanos estan
motivados por la
satisfaccion de
necesidades, las cuales se
organizan

jerarquicamente.

La congruencia entre las
caracteristicas del
individuo y las de la
organizacion influye de
forma directa en su

comportamiento, nivel de

Aportes (inputs): esfuerzo, habilidades,
experiencia, tiempo, lealtad, compromiso,
etc.

Recompensas (outcomes): salario,
beneficios, reconocimiento, oportunidades

de crecimiento, entre otros.

Necesidades fisiolégicas: Aspectos basicos
como el descanso y las condiciones de
trabajo.

Necesidades de seguridad: Estabilidad
financiera y seguridad laboral.

Necesidades sociales o de afiliacion:
Sentido de pertenencia y relaciones con
compafieros.

Reconocimiento: Deseo de estima y respeto
a través de logros y recompensas.
Autorrealizacion: Oportunidades de
desarrollo personal, creatividad y
crecimiento profesional.

Ajuste persona-organizacion: La
coincidencia entre los valores, metas y
cultura del empleado y la empresa.

Ajuste persona-puesto: La correspondencia
entre las habilidades y conocimientos del

empleado con los requisitos del cargo.
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La politica de compensacion de Agrosuper esta disenada para asegurar la equidad interna.
Al vincular los aumentos salariales al mérito y el desempefio sobresaliente, la empresa
busca garantizar que los empleados perciban una relacion justa entre sus aportes (esfuerzo,
desempefio) y las recompensas que reciben. La gestion del desempeiio, al distinguir

distintos niveles, busca que las recompensas se alineen con el aporte de cada colaborador.

Necesidades Basicas (Fisiolégicas y de Seguridad): La empresa garantiza el
cumplimiento de estas necesidades a través de la estabilidad laboral, de su cultura integral
de cuidado asegurando un entorno laboral seguro y una compensacion competitiva.
Necesidades Sociales y de Afiliacién: El modelo de gestion de personas de Agrosuper
busca la creaciéon de ambientes laborales saludables y productivos. Ademas, su cultura se
enfoca en cultivar relaciones basadas en la colaboracion y la confianza, lo que fortalece las
relaciones interpersonales.

Necesidades de Reconocimiento y Autorrealizacion: La compaiiia aborda estos niveles
superiores a través de la gestion del desempefio que evalia y reconoce el mérito, asi como
a través de la formacion continua y las oportunidades de desarrollo y movilidad interna que

permiten a los empleados alcanzar su méximo potencial.

El proceso de seleccion de Agrosuper busca candidatos que estén alineados con la cultura y
los valores de la compaiiia. Sus valores de respeto, excelencia y liderazgo ejemplar atraen
a personas que comparten estas caracteristicas, lo que favorece la permanencia y el sentido
de pertenencia.

Por otro lado, la compafiia impulsa a través de sus programas de formacion el

acompafiamiento de manera transversal a lo largo de todo el ciclo de vida del colaborador
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Modelo de
Retencion de

Hausknecht

compromiso, desempefio
y decision de permanecer

en la empresa.

Se enfoca especificamente
en las razones por las
cuales los empleados

eligen quedarse.

Ajuste persona-grupo: La compatibilidad
con los miembros del equipo de trabajo.
Ajuste persona-supervisor: La relacion de
compatibilidad con el jefe directo.

Motivos relacionados con el trabajo:
Incluye la motivacion intrinseca, como el
disfrute y el desafio de las tareas diarias.
Motivos organizacionales: Factores
gestionables por la empresa, como el apoyo
del liderazgo, las oportunidades de
desarrollo, el reconocimiento y la equidad
en la compensacion.

Motivos personales: Variables individuales
como el compromiso, la necesidad de
estabilidad y las relaciones interpersonales

positivas.
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para preparar a los colaboradores para responder con agilidad a los desafios del entorno y

las exigencias propias de cada rol.

Motivos relacionados con el trabajo: Los programas de gestion de carrera y sucesion y
el proceso de movilidad interna ofrecen a los empleados la oportunidad de asumir nuevos
desafios y encontrar proyeccion dentro de la organizacion, lo que aumenta su motivacion
intrinseca.

Motives Organizacionales: Agrosuper invierte en formacion y desarrollo, ofrece una
compensacion competitiva y cuenta con una gestion del desempefio que permite
identificar el potencial de los empleados. La compaiiia también busca fortalecer los
liderazgos para crear ambientes laborales sanos, seguros y productivos.

Motivos Personales: El enfoque de Agrosuper en el bienestar integral de sus
colaboradores y las politicas de conciliacion laboral-familiar abordan las necesidades
personales de los empleados, como el equilibrio y la estabilidad, que también son factores

clave en la retencion

Fuente: Elaboracion propia
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A partir de los casos de estudio presentados sobre empresas que han implementado estrategias exitosas de retencion de talento, se realizé

un analisis comparativo con el objetivo de identificar en qué medida dichas practicas se vinculan con los modelos teoricos desarrollados

en el marco conceptual.

Tabla 4:
Empresa/Iniciativa Problematica abordada
Bridgestone Falta de reconocimiento oportuno
generaba desmotivacion en los empleados.
Bancoagricola Dificultad de los empleados para mantener

su bienestar en un modelo hibrido de

trabajo.

Analisis de los modelos de casos de éxito

Estrategia de Retencion implementada

Implementé un sistema de recompensas 'y
reconocimientos en tiempo real. Este sistema se
basaba en un marco transparente que definia los
"momentos de alto desempefio", permitiendo valorar
las contribuciones destacadas de forma inmediata para

reforzar la motivacion.

La organizacion integro el bienestar de los empleados
como un componente estratégico y un indicador de
desempefio organizacional. Esto demostrd que el
rendimiento y el bienestar pueden coexistir, y se
vinculé parte de la compensacion variable de los

lideres al cumplimiento de metas de bienestar.

Modelo Teérico Asociado

Teoria de los dos factores de Herzberg: Su sistema
de recompensas en tiempo real es un claro ejemplo de
un factor de motivacion.

Teoria de la Equidad de Adams: Al recompensar el
alto desempefio de manera oportuna, Bridgestone

refuerza la percepcion de justicia.

Teoria de los dos factores de Herzberg: La estrategia
de Bancoagricola se enfoca en mejorar los factores de
higiene. Un ambiente laboral que previene el
agotamiento y promueve el bienestar es fundamental
para evitar la insatisfaccion de los empleados.

Modelo de Retencion de Hausknecht: Al hacer del
bienestar una prioridad, la empresa aborda
directamente los motivos organizacionales (como el
apoyo del liderazgo) y los motivos personales (como

el equilibrio entre la vida personal y laboral) que
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EY

Patagonia

Galletas Gullon

Escasez de oportunidades de desarrollo
profesional y personal como factor clave
en la renuncia de empleados de alto

potencial.

Fidelizar el talento en ubicaciones alejadas

de los grandes centros urbanos.

Retener talento en un entorno rural (la
comarca de la Montana Palentina en
Espaiia) dentro de un sector industrial muy

competitivo.
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Desarrolld6 el programa “Estd en tus manos
construirlo”, un modelo bidireccional que otorga a los
colaboradores la autonomia para disefiar sus propias
trayectorias de crecimiento, eligiendo las experiencias
de desarrollo que mas les interesan y se alinean con sus

aspiraciones.

Su enfoque se centr6 en construir una cultura
organizacional solida, profundamente alineada con un
proposito corporativo (sostenibilidad ambiental y
activismo) que genera una conexion emocional con los

empleados y fortalece el sentido de pertenencia.

Se aplicO una estrategia integral enfocada en la
estabilidad y calidad del empleo. Esto incluyd la
conversion de contratos temporales en indefinidos, la

inversion en bienestar, la creacion de programas de

incentivan a los empleados a permanecer en la
organizacion.

Teoria de la motivacion de Maslow: Su programa
apunta directamente al nivel mas alto de la piramide:
la Autorrealizacion. Permite a los empleados buscar su
maximo potencial y crecimiento, lo cual es un
motivador clave.

Teoria de los dos factores de Herzberg: Ofrecer
oportunidades claras de desarrollo y crecimiento es
uno de los factores de motivacion mas importantes
segun Herzberg. La falta de estas oportunidades es una
de las principales causas de rotacion.

Modelo de Ajuste Persona-Organizacion: Patagonia
logra una alta retencién al atraer y mantener a
empleados cuyos valores personales (sostenibilidad,
activismo) coinciden con la cultura y misién de la
empresa. Este alto grado de ajuste genera un fuerte
sentido de pertenencia.

Teoria del Compromiso Organizacional: La

estrategia de Patagonia fomenta un intenso
compromiso afectivo. Los empleados no se quedan
solo por el sueldo, sino por una conexiéon emocional y
una identificacion profunda con los valores y el
proposito de la organizacion.

Teoria de la motivacion de Maslow: Al ofrecer
contratos estables y empleos de calidad en una zona
necesidades de

rural, la empresa satisface las
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Proyecto Shakti

(Unilever)

Rural Sourcing Inc.

(RSI)

El acceso limitado a oportunidades de
empleo formal y desarrollo profesional
para las mujeres en las zonas rurales de la

India.

La escasez de talento en Tecnologias de la
Informacion (TI) en los grandes centros
urbanos, junto con los altos costos de la
externalizacion de servicios en el

extranjero
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préacticas para jovenes de la region y politicas de

conciliacion.

El programa se baso en el empoderamiento de mujeres
rurales como microemprendedoras. Se les capacitd en
ventas y gestion para que distribuyeran productos de
Unilever en sus comunidades, ofreciéndoles una

fuente de ingresos estable sin necesidad de emigrar.

La compafiia implement6 un modelo de “onshoring
rural”, que consiste en establecer centros de desarrollo
tecnolégico en ciudades pequefias y comunidades
rurales. Esto permite generar empleos de calidad y
ofrecer un mejor equilibrio entre vida personal y
profesional, reduciendo la migracion de talento hacia

las grandes urbes.

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

seguridad (estabilidad laboral y financiera), que son la
base para la motivacion superior.

Teoria del Compromiso Organizacional: Su
enfoque en la estabilidad y la contratacion local
fortalece el compromiso de continuidad (el costo de
irse es alto por la pérdida de un buen empleo en la
propia region) y el compromiso normativo (un sentido

de lealtad hacia una empresa que invierte en la

comunidad local).

Teoria de la motivacion de Maslow: El proyecto
aborda multiples niveles de la pirdmide, desde las
necesidades fisiologicas (ingresos) y de seguridad
(estabilidad financiera), hasta las de afiliacion (red
comunitaria), reconocimiento (estatus de
emprendedora) y autorrealizacion (desarrollo de

habilidades empresariales).

Modelo de Retencion de Hausknecht: La estrategia
de RSI se enfoca en los motivos personales para
quedarse, como un mejor equilibrio entre la vida
personal y laboral, un menor costo de vida y la
cercania con la comunidad. También aborda motivos
organizacionales al crear empleos de calidad con

formacion continua.
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3.2.6 Conclusiones y Recomendaciones
Conclusiones

Implicitamente, Agrosuper tiene una estrategia de retencién robusta, ya que sus practicas
actuales cubren de manera integral los factores de motivacion e higiene de Herzberg, los
componentes del compromiso organizacional y las jerarquias de necesidades de Maslow. No
obstante, esta fortaleza se ve opacada por una debilidad estructural clave: la ausencia de un
plan de retencion formal, proactivo y sistematizado. La gestion actual es principalmente
reactiva, lo que genera riesgos de inconsistencia y percepciones de inequidad entre los

colaboradores.

Por otro lado, la ubicacion de sus operaciones en la VI Region es uno de sus principales
desafios, ya que se genera una competencia directa y constante con el mercado laboral de la
Region Metropolitana. Esta situacion alimenta la percepcion de un "techo profesional" y de
oportunidades limitadas de desarrollo y servicios en comparacion con la capital, siendo un
motor importante para la fuga de talento. No obstante, casos como los presentados sobre
estrategias de retencion en entornos rurales demuestran que es posible fidelizar el talento en

entornos no metropolitanos con estrategias bien dirigidas.

Otro punto relevante es la ausencia de un proceso robusto de entrevistas de salida, lo que
impide que la empresa pueda recopilar informacion sobre las verdaderas causas de salida de
la organizacion. Sin estos datos, cualquier esfuerzo de retencion se basa en suposiciones en

lugar de evidencia, dificultando el disefio de soluciones efectivas y dirigidas.

Recomendaciones

En base a los modelos teodricos estudiados y los casos de éxito presentados, para transformar

su enfoque reactivo en una estrategia proactiva y diferenciadora, se recomienda a Agrosuper:

= Estructurar un plan de retencion formal basado en datos:
Es fundamental abandonar el enfoque caso a caso y disefiar un plan de retencion
proactivo. Se sugiere la implementacion de un sistema formal de entrevistas de salida

que permitan recopilar datos cuantitativos y cualitativos sobre los motivos de
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renuncia. Esta informacion sera relevante para ajustar y definir una politica o plan de

retencion que sea consistente.

Transformar la desventaja geografica en una ventaja competitiva:

Agrosuper debe reforzar su propuesta de valor asociando también su ubicacion
geografica. Tal como el modelo de Patagonia, puede fomentar un propdsito superior
considerando que Agrosuper ya se posiciona como una empresa estratégica para el
pais y tiene una definicion solida de su cultura y valores, con lo cual puede fortalecer
el compromiso afectivo y el sentido de permanencia mas alla de la compensacion
economica. Esto porque ademads puede ofrecer empleos de alta calidad con un mejor
equilibrio vida-trabajo y la posibilidad de un desarrollo profesional solido sin la

necesidad de emigrar a la capital.

Potencia el reconocimiento interno:

Puede complementar su proceso de evaluacion de desempefio anual con una
plataforma de reconocimiento instantaneo, donde lideres y pares puedan valorar
contribuciones destacadas de forma inmediata. Esto reforzaria la motivacion y la

percepcion de equidad de manera agil y constante.

Comprometer el liderazgo con la retencion

En linea con el modelo de Bancoagricola, Agrosuper podria integrar indicadores de
bienestar y retencion de equipos en la evaluacion de desempefio y compensacion
variable de los lideres, para promover que los lideres de comprometan activamente

en la creacion de entornos laborales saludables que incentiven la permanencia.
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4. Conclusiones

A lo largo de esta investigacion, se ha analizado en profundidad la importancia estratégica
de la retencion de talento en el contexto empresarial actual y se ha examinado su aplicacion

practica a través del caso de Agrosuper. A partir de dicho analisis, se concluye:

= Agrosuper ha desarrollado un robusto modelo de gestion de personas que, de manera
indirecta, aborda multiples factores teoricos clave para la retencion. Practicas como
su politica de compensaciones basada en el mérito, las oportunidades de movilidad
interna y una cultura organizacional solida son consistentes con los postulados de las
teorias de Herzberg, Maslow y el Compromiso Organizacional. Sin embargo, la
principal debilidad reside en que estas acciones no estan articuladas bajo un plan de
retencion proactivo y sistematizado, operando de manera reactiva ante la fuga de
talento.

» La proximidad de sus operaciones a la Regién Metropolitana es uno de los factores
que desafian a Agrosuper en materia de retencion, sin embargo, los casos de éxito
analizados demuestran que es posible construir una propuesta de valor atractiva en
entornos rurales. La clave reside en transformar la ubicacion en una ventaja
competitiva, enfocandose en beneficios como el equilibrio vida-trabajo, el desarrollo
de talento local y un fuerte propdsito vinculado al desarrollo territorial.

» La falta de un proceso formal de entrevistas de salida impide a Agrosuper comprender
las razones reales por las cuales sus colaboradores deciden abandonar la organizacion.
Esta carencia de informacién obliga a que las decisiones de retencidon se basen en
suposiciones y no en evidencia.

= Agrosuper tiene la oportunidad de evolucionar hacia un modelo donde el
reconocimiento sea mas 4gil y continuo, y donde los lideres asuman un rol

protagdnico y medible en la retencion y bienestar de sus equipos.

En sintesis, Agrosuper posee los cimientos culturales y estructurales para construir una

estrategia de retencion de clase mundial.
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