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RESUMEN 

 

El objetivo general de este estudio de carácter descriptivo, consiste en revisar  y 

analizar lo que se ha escrito sobre mejores prácticas de retención del talento humano 

en empresas de servicios, para contribuir con el desarrollo de un artículo de 

investigación.  Para cumplir con este propósito se investigó sobre estudios al respecto 

realizados en los últimos cinco años y se clasificaron en tres grupos: por modelos, 

retención y motivación; se analizaron estos estudios y se llegó a la conclusión que es 

importante trabajar en el tema en Colombia porque se encontraron muy pocos 

estudios recientes y que además las empresas deben aplicar las estrategias de 

retención en conjunto, no de manera individual, es decir, a las prácticas de recursos 

humanos en los diferentes niveles de la organización, conciliación trabajo – familia, 

compensación y beneficios y modelos de retribución flexible.  

Las limitaciones presentadas durante el desarrollo del trabajo de grado estuvieron 

relacionadas con la poca información disponible en el lapso de tiempo requerido 

(cinco años), adicionalmente los teóricos a los cuales se refieren en los documentos 

corresponden a un período entre 1998-2011. 

 Palabras clave: prácticas para la retención del talento humano, motivación, 

conciliación trabajo familia, retribución flexible y compensación y beneficios.  
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SUMMARY 

 

The general objective of this descriptive study is to review and analyze what has 

been written about best practices of retention of human talent in service companies to 

contribute to the development of a research article. To accomplish this purpose, we 

investigated studies carried out in the last five years and classified into three groups: 

model, retention and motivation; These studies were analyzed and it was concluded 

that it is important to work on the issue in Colombia because very few recent studies 

were found and that companies should also apply retention strategies as a whole, not 

individually, that is to say, Human resources practices at different levels of the 

organization, work-family reconciliation, compensation and benefits, and flexible pay 

models. 

The limitations presented during the development of the degree work were related 

to the little information available in the required time span (five years), in addition the 

theoreticians to whom they refer in the documents correspond to a period between 

1998-2011. 

 Key words: practices for the retention of human talent, motivation, work family 

reconciliation, flexible pay and compensation and benefits. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El tema de las Mejores prácticas en recursos humanos para la retención del talento 

humano, se considera de gran importancia tanto para las empresas como para los 

trabajadores: para las organizaciones porque se trata de mantener el capital humano 

en el cual ha invertido tanto en formación  como en experiencia y para los 

trabajadores por la estabilidad laboral se relaciona con su bienestar.  

Este tema surge de la tesis doctoral denominada “La influencia del rol y las 

competencias del responsable de la función de RRHH en el diseño de la arquitectura 

de RRHH y el impacto de esta en el desempeño organizativo” (Medina Lorza, 2015), 

en la cual se muestra la importancia del tema de retención de personal. El estudio se 

soporta en que no existe un consenso en relación a cuáles son las mejores prácticas de 

recursos humanos en las diversas investigaciones realizadas, por ello es relevante el 

aporte a nivel conceptual y organizacional de este tema para el país y para el ámbito 

académico.  

El trabajo se realizó en cuatro capítulos: en el primero se muestra antecedentes y 

contextualización, en el segundo los objetivos de la investigación, en el tercero se 

presenta la metodología utilizada, en el cuarto se muestran los resultados y se finaliza 

con las conclusiones.   
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1. ANTECEDENTES Y CONTEXTUALIZACIÓN  

 

El tema a desarrollar son las Mejores prácticas en recursos humanos para la 

retención del talento humano, pertenece al área de Gestión Estratégica de Recursos 

Humanos. 

La función de personal ha cambiado de una contraposición empresa-

trabajadores a una nueva situación denominada Gestión Estratégica de los 

Recursos Humanos que supone el desarrollo de los trabajadores a través de la 

motivación y de la consideración de cada individuo, para superar los problemas 

con los que se enfrentan las empresas en la dura competencia del mercado  

(Dal-Re, 1995). 

Sobre el tema, Bayona, Goñi, & Madorrán (1999) afirman que el gran reto de la 

Gestión estrategica de Recursos Humanos radica en crear herramientas útiles 

mediante las cuales el personal pueda llegar a comprometerse con los objetivos 

organizacionales e integrarse en el proyecto de empresa, para obtener ventajas 

sostenibles y duraderas en el tiempo.  

Adicional a crear herramientas útiles para el desempeño de las empresas, 

Lertxundi & Landeta (2011), refieren que es importante tener en cuenta las Mejores 

Prácticas en Recursos Humanos, las cuales se enfocan en “mejorar los resultados 

organizacionales a través de modelos de organización y prácticas de personal que 

fomenten las habilidades, la motivación y el compromiso de las personas que forman 

parte de ella” (p.73).   

Del mismo modo, Martínez del Río, Céspedes Lorente y Pérez Vall (2013) citados 

en  Medina Lorza (2015),  señalan que “las prácticas del alto rendimiento, definidas 
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como conjunto de buenas prácticas y rutinas que se refuerzan entre sí y que persiguen 

el incremento de la motivación pueden afectar positivamente al rendimiento global de 

la organización mejorando la capacidad de innovación de las mismas” (p.37).  

Como se dijo inicialmente el tema surgió del estudio de Medina Lorza (2015) y se 

soporta en la siguiente conclusión de ese estudio: 

 Podemos concluir por tanto, que para la búsqueda y vinculación de 

profesionales que son valiosos y escasos en las empresas elegidas, se tiene 

cierta especificidad y mayor atención que para los otros puestos. Puede deberse 

a la difícil consecución de talentos claves y a la fuga de talentos que hace que 

para cargos específicos sí que se tenga especial atención al momento de traerlos 

a las organizaciones. Se busca entonces talentos claves que puedan aportar a la 

estrategia de la compañía y que resulten esenciales para la actividad 

empresarial, Becker et al. (2001), Delery y Shaw (2001) y López-Cabrales et al. 

(2006), no a todo el colectivo de las personas que están en las empresas 

estudiadas. 343 (Medina Lorza, 2015, p. 343) 

Partiendo de lo planteado anteriormente, la profesora está interesada en la 

búsqueda de nuevos escritos que den cuenta del estado del arte a nivel mundial sobre 

Mejores Prácticas de Recursos Humanos y específicamente sobre Prácticas para 

mejorar el rendimiento de los empleados, como base para escribir un artículo al 

respecto. 

El estudio se soporta en que no existe un consenso en relación a cuáles son las 

mejores prácticas de recursos humanos en las diversas investigaciones realizadas 

(Medina, 2015, p.46). Es por ello que se torna de especial relevancia dado el aporte a 

nivel conceptual y organizacional que puede ser el tema para el país y para el ámbito 

académico.  
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2. OBJETIVOS  

 

2.1 Objetivo general 

Revisar lo que se ha escrito en los últimos 5 años, sobre mejores Prácticas para la 

retención del talento humano en empresas de servicios, para contribuir con el 

desarrollo de un artículo de investigación.  

2.2 Objetivos específicos 

 Recolectar estudios realizados a nivel mundial y nacional acerca del tema de 

mejores prácticas para la retención del talento humano 

 Construir una taxonomía que clasifique los principales estudios. 

 Identificar temas de investigación que se podrían explorar en el entorno 

colombiano. 

 Elaborar una propuesta de estudio. 
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3. METODOLOGÍA UTILIZADA  

 

Este estudio es descriptivo. Según Hernández, Fernández & Baptista (2004), estos 

estudios: 

…buscan especificar las propiedades, las características y los perfiles de 

personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenómeno 

que se someta a un análisis (Danhke, 1989). Es decir, miden, evalúan o 

recolectan datos sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o 

componentes del fenómeno a investigar. En un estudio descriptivo se selecciona 

una serie de cuestiones y se mide o recolecta información sobre cada una de 

ellas, para así (valga la redundancia) describir lo que se investiga (p.142). 

En este caso,  se trata de recopilar información acerca de estudios recientes 

(últimos 5 años) y describirlos y analizarlos, mostrando el aporte que hacen al tema 

estudiado de mejores prácticas para la retención del talento humano en empresas de 

servicios. 

Dichos estudios pueden ofrecer la posibilidad de predicciones aunque sean 

rudimentarias (Hernández, Fernández, & Baptista, 2013) 

Las fuentes de información son las reseñas acerca de los estudios realizados. 

El procedimiento se presenta en la siguiente tabla. 

Tabla 1. Etapas metodológicas 

Objetivos Actividades 

 Indagar sobre estudios 

realizados a nivel mundial y 

nacional acerca del tema de 

mejores prácticas para la 

retención del talento humano  

1. Revisión de bases de datos para identificar los estudios 

empíricos realizados sobre el tema. 

2. Clasificación de los estudios geográfica y 

cronológicamente. 

3. Elaboración de las reseñas de los estudios. 

4. Revisión de fuentes documentales sobre libros que 
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Objetivos Actividades 

traten el tema de estudio 

5. Clasificación de los estudios geográfica y 

cronológicamente. 

 6. Elaboración de las reseñas bibliográficas. 

 Construir una taxonomía que 

clasifique los principales 

estudios 

 

7. Definición de las características comunes de los 

principales estudios 

8. Clasificación u ordenación de la información 

9. Taxonomía 

 Identificar temas de 

investigación que se podrían 

explorar en el entorno 

colombiano 

 

10. Análisis de las investigaciones halladas para 

identificar vacíos. 

11. Definición de los temas a explorar en el entorno 

colombiano. 

 

 Elaborar una propuesta de 

estudio 

 

12. Con base en los vacíos hallados formular la propuesta 

de estudio. 
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4. RESULTADOS  

 

4.1 Revisión bibliográfica de estudios realizados a nivel mundial y nacional 

acerca del tema de mejores prácticas para la retención del talento humano 

Se hallaron 10 estudios relacionados con el tema de diferentes países: tres de ellos 

son de España, dos de Chile, uno de Argentina, uno de Venezuela y tres de Colombia, 

los cuales se especifican a continuación. 

Tabla 2. Estudios clasificados  

Clasificación 

temática 

Título Origen Autores 

Modelos 

aplicables 

Capital social y gestión del 

talento de recursos humanos: 

Un modelo de análisis 

Chile (Calvo Aplabaza & 

Martín Acázar, 2007) 

Arquitectura de recursos 

humanos: Diferentes 

perspectivas del modelo de 

Lepak y Snell 

Santiago de Cali- 

Colombia 

(Lara Gómez, 2012) 

Retención  

del talento 

humano 

Impacto de los modelos de 

compensación flexible en la 

atracción y retención del 

talento 

España (Vidal Salazar, Cordón 

Pozo, & De La Torre 

Ruiz, 2015) 

Factores de la satisfacción 

laboral que impactan en la 

retención de personal 

Chile (Bautista, Pezoa 

Fuentes, & Molina 

Oyarce, 2015) 

Retención de empleados, una 

estrategia para el éxito de las 

organizaciones 

Medellín- 

Colombia 

(Garcés Hernández, 

Londoño Restrepo, 

Méndez Conde, & 

Martínez Gómez, 

2016) 

Motivación La gestión del talento: Líneas 

de trabajo y proceso clave 

 

España (Alonso & García-

Muina, 2014) 

El enriquecimiento trabajo-

familia: nuevo enfoque en el 

estudio de la conciliación y la 

satisfacción laboral de los 

empleados 

España  (Pérez Pérez, Vela 

Jiménez, Abella 

Garcés, & Martínez 

Sánchez, 2015). 
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Clasificación 

temática 

Título Origen Autores 

Beneficios y motivación de los 

empleados 
Argentina (Nazario, 2006). 

 

El buen gestor del talento 

humano: Rutas y necesidades 

de capacitación 

Venezuela  (García Marín, 2016). 

Las prácticas de gestión del 

talento humano en empresas 

agropecuarias del sector 

bananero en Colombia 

Urabá - Colombia (Restrepo Escobar & 

Arias Vargas, (2015) 

 

En el anexo 1 se presentan las fichas bibliográficas de los estudios referenciados. 

4.2 Estudios realizados a nivel mundial y nacional acerca del tema de Mejores 

Prácticas para la retención del talento humano 

4.2.1 A nivel mundial 

Bautista, Pezoa Fuentes, & Molina Oyarce (2015) en su estudio “Factores de la 

satisfacción laboral que impactan en la retención de personal”, afirman que para 

hablar de  retención laboral es importante presentar el concepto de los principales 

autores.  

La tabla muestra que el concepto de los diferentes autores es muy similar, algunos 

amplían la definición, pero todos apuntan a que la retención es mantener a los buenos 

empleados en la organización utilizando estrategias que les genere sentido de 

pertenencia. 
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Tabla 3. Concepto de retención laboral (Bautista, Pezoa Fuentes, & Molina 

Oyarce, 2015) 

 

 

La importancia de la retención del recurso humano se relaciona con el capital 

social y con los costos. Es por esto que se trae a colación a Hirschefeld (2006) citado 

en Bautista, Pezoa Fuentes, & Molina Oyarce, (2015), quien afirma que la 

importancia de retención laboral en las organizaciones se refiere a: 

 Las principales preocupaciones de las organizaciones acerca de la retención de 

personal son los costos de contratar un reemplazante, su período de integración 

en el equipo, retrasos en el desarrollo de proyectos importantes para la 

organización y la pérdida de personal con conocimiento fundamental para la 

ejecución de tareas; además, la desvinculación de personal implica inquietudes 
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en los compañeros de trabajo, definiéndose como daños colaterales para la 

empresa (p.4).   

Una forma de contrarrestar estas preocupaciones es por medio de la satisfacción 

recurso humano. Se afirma entonces que existe una relación directa entre los 

conceptos de retención de personal y satisfacción laboral, según Robbins (1999) 

citado en Bautista, Pezoa Fuentes, & Molina Oyarce, (2015): 

…la satisfacción laboral es importante, ya que existe evidencia que los 

trabajadores satisfechos no suelen faltar al trabajo, ya que aumenta su deseo de 

permanencia y tienden a renunciar menos, reduciendo la búsqueda de otras 

alternativas de trabajo. Además, se ha demostrado que estos trabajadores gozan 

de mejor salud y que esta satisfacción trasciende a su vida personal (p.5).  

Según estos autores que las variables de la satisfacción laboral que impactan en la 

retención de personal se relacionan son las especificadas en la tabla 4, en la cual se 

aprecia que el diseño del trabajo es muy importante porque permite que el trabajador 

tenga un norte para la ejecución de sus funciones, el liderazgo genera mayor sentido 

de pertenencia, el apoyo social incentiva los logros, las compensaciones y beneficios 

se consideran un gran retenedor al igual que las oportunidades de desarrollo y 

crecimiento profesional y personal. Otra variable que impacta la retención del 

personal es la conciliación trabajo familia porque implica seguridad y estabilidad. 
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Tabla 4. Variables de satisfacción laboral que impactan la retención de personal 

(Bautista, Pezoa Fuentes, & Molina Oyarce, 2015) 

Variable Definición Autor

Diseño de trabajo 

Es la especificación del contenido, de los métodos de

trabajo y de las relaciones con los demás cargos para

cumplir requisitos tecnológicos, empresariales, sociales y

personales del ocupante del cargo.

Chiavenato (1999)

Liderazgo 

Es la capacidad de influir en un conjunto de individuos,

para que se logren las metas. La fuente de esta influencia

podría ser formal, tal como la proporcionada por el

dominio de un rango general en una organización

Robbins (1990)

Apoyo Social
Es el apoyo que existe entre trabajadores, contando para 

ellos los logros que reciben dentro de su entorno. 

Jaramillo y González 

(2010)

Compensación y Beneficios

Las organizaciones ofrecen a sus empleados un paquete

de compensaciones que incluye además de la

remuneración económica, oportunidades de ascenso y

promoción 

Porter y Steer 

(1973)

Oportunidades de desarrollo
Los recursos organizacionales deber ser dirigidos 

adecuadamente
Schein (1993)

Conciliación Trabajo - 

Familia

Actualmente el equilibrio entre la vida familiar y laboral

que buscan los empleados es una de las razones más

fuertes que permiten que el trabajador se sienta

satisfecho con su trabajo y por ende comprometido con

la organización

Schein (1993)

 

 

Siguiendo la misma línea y después de relacionar las variables que impactan la 

retención de personal de las empresas, se cree necesario enfatizar en los modelos de 

retención. 

Vidal Salazar, Cordón Pozo, & De La Torre Ruiz (2015) en su estudio “Impacto 

de los Modelos de Compensación Flexible en la atracción y retención del talento” se 

refieren a que dentro de la retención laboral también cabe hablar de los modelos de 

compensación flexible que según Delgado (2003); y Vergara Pinto (2007):  “son los 
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que ofrecen el mayor grado de flexibilidad dentro de los diferentes Modelos de 

Retribución Indirecta y son altamente útiles en períodos de dificultad económica ya 

que pretenden evitar la desmotivación provocada por la contención salarial típica de 

estos períodos” (p.3)  

El impacto de la retribución flexible en la retención del talento según Marcos 

(2011) citado en Vidal Salazar, Cordón Pozo, & De La Torre Ruiz (2015), es un 

punto crítico de la relación laboral entre empleado y empleador. La forma de 

gestionarla ha evolucionado a lo largo del tiempo según han cambiado las 

características y aspiraciones de las empresas y de los trabajadores. De una visión 

rutinaria, la retribución ha pasado de considerarse estratégica, no solamente por su 

importancia económica sino por su incidencia en otros aspectos de la organización. 

La forma de compensar al personal es un instrumento clave no sólo en las políticas de 

recursos humanos, sino también para la propia estrategia empresarial. En este sentido, 

las empresas son cada día más conscientes de que, actuando en este campo, pueden 

contar con los mejores profesionales (Marcos, 2011 citado en Vidal Salazar, Cordón 

Pozo, & De La Torre Ruiz,2015) y mejorar su rendimiento al actuar sobre el 

comportamiento de los trabajadores y su satisfacción laboral (Igalens y Roussel, 

1999, citado en Vidal Salazar, Cordón Pozo, & De La Torre Ruiz, 2015). (Vidal 

Salazar, Cordón Pozo, & De La Torre Ruiz, 2015). 

También Nazario (2006) en su estudio “Beneficios y motivación de los 

empleados”, enfatiza en la relación de la motivación con el salario, remuneración y 

compensación: 
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…Hay que tener en cuenta que las ideas de un individuo acerca de una 

retribución suficiente son un reflejo de lo que espera en cuanto al modo de 

vivir, sus condiciones y comodidades, asociación con otros, recreo y placeres 

sociales. Su concepto de una retribución adecuada es más una parte de cómo 

piensa sobre sí mismo y sobre su modo total de vida que una parte de la tarea 

que realiza. Al evaluar la justicia de paga, un trabajador no piensa usualmente 

en términos de cómo es estimado su trabajo por el mercado laboral, sino en cuál 

es la paga justa para él (p.4).  

En tal sentido, Herzberg afirmaba que el sueldo era un factor extrínseco que podía 

generar satisfacción, pero que no colaboraba a incrementar la productividad. Por su 

parte, Maslow sostenía que los trabajadores le otorgaban menos importancia a su 

remuneración que al enriquecimiento en su trabajo. De todos modos, la teoría más 

generalizada y aceptada en la actualidad es la que afirma que el dinero es el principal 

motivador para aumentar la productividad o mantener determinadas conductas en los 

empleados de una empresa (Nazario, 2006).  

Continuando con el tema de las estrategias de retención, Pérez Pérez, Vela 

Jiménez, Abella Garcés & Martínez Sánchez (2015) en el documento “El 

enriquecimiento trabajo-familia: nuevo enfoque en el estudio de la conciliación y la 

satisfacción laboral de los empleados”, se orientan en lo relacionado con el 

enriquecimiento trabajo – familia como nuevo enfoque de la conciliación y la 

satisfacción laboral de los empleados, se tiene como referencia los datos con una 

encuesta a trabajadores de una muestra escogida de empresas españolas durante el 

tercer trimestre del año 2013. La muestra incluye las empresas premiadas en los 

“Premios Empresa Flexible” así como las empresas certificadas como “Empresas 

familiarmente responsables (EFR)” (www.observatorioefr.org). En total son 108 

empresas que han mostrado una mayor sensibilidad para la implantación de prácticas 
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flexibles familiarmente responsables (PFFR). Un total de 81 empresas estuvieron 

dispuestas a suministrar información sobre sus prácticas flexibles, y de ellas 28 nos 

remitieron además los cuestionarios contestados por sus trabajadores (322 

cuestionarios válidos). Las empresas pertenecen a los sectores de consultoría, 

finanzas y seguros, tecnologías de la información, informática, farmacéutico, energía 

y saneamientos. En cuanto a los empleados encuestados, el 55,4% son mujeres, el 

78,9% tienen pareja, el 61,8% tienen hijos, el 28,5% tienen también 

responsabilidades con padres o parientes mayores, su edad promedio es de 40 años, 

son un 93% urbanitas, la antigüedad promedio en su empresa es de 10,4 años y en su 

actual puesto de trabajo de 6,8 años. Se utilizó un cuestionario estructurado para 

obtener la información de los empleados (Pérez Pérez, Vela Jiménez, Abella Garcés, 

& Martínez Sánchez, 2015) 

Los datos descriptivos indican que los empleados experimentan en mayor medida 

el enriquecimiento trabajo-familia que el conflicto y perciben más satisfacción en su 

trabajo que compromiso organizativo hacia la empresa. Que el enriquecimiento sea 

superior al conflicto y que la satisfacción supere al compromiso podría indicar que 

estos empleados obtienen un provecho enriquecedor de su trabajo, gracias a las 

prácticas flexibles. 

El número promedio de prácticas que utilizan los empleados es de 3 de las 11 

posibles. En las empresas de la muestra, la práctica más disponible es la de los 

permisos (97% de empresas), seguida del horario flexible (92%) y la posibilidad de 

reducción de jornada laboral (91%). Las menos disponibles son la de bolsa de horas 

(48% de empresas), compartir puesto de trabajo (40%) y la de comprimir la jornada 



22 

 

laboral en menos de 5 días (31%). Respecto a los empleados encuestados, la práctica 

más utilizada es la de los permisos (64% de los empleados de la muestra) seguida del 

horario flexible (59,3%), teletrabajo (37,3%) y la reducción de jornada (30,1%). 

Los resultados muestran tres cosas importantes: 1) que el uso de prácticas PFFR 

está positivamente relacionado con el enriquecimiento trabajo-familia y 

negativamente con el conflicto; 2) que el enriquecimiento está positivamente 

relacionado con la satisfacción laboral y el compromiso organizativo, mientras que el 

conflicto lo está negativamente con la satisfacción laboral pero no está relacionado 

con el compromiso organizativo; y 3, que los empleados más satisfechos en el trabajo 

están asimismo más comprometidos con la organización.  

El principal resultado y contribución a esta cuestión es que el enriquecimiento 

trabajo-familia está positivamente relacionado tanto con la satisfacción en el trabajo 

como con el compromiso organizativo de los empleados, mientras que el conflicto no 

está relacionado significativamente con el compromiso de los empleados y lo hace 

negativamente con la satisfacción de los empleados. Estos resultados sugieren que el 

enriquecimiento puede ser parcialmente responsable de la relación entre importantes 

recursos (como el apoyo que ofrecen las prácticas flexibles) y resultados de la 

organización (como la satisfacción o el compromiso organizativo en el trabajo).  

En relación al compromiso organizativo en el trabajo y su contribución al capital 

social se hace referencia al estudio de Calvo Aplabaza & Martín Acázar (2007) en su 

estudio “Capital Social y Gestión Estratégica de Recursos Humanos: Un modelo de 

análisis”, se refieren a la arquitectura del capital organización social como 
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proposición de un modelo de análisis. Dicen que de acuerdo con Snell, Lepak & 

Youndt, (1999) hay una configuración diferencial de prácticas de gestión de recursos 

humanos según el tipo de capital social en la organización.  

En el modelo que se propone, el capital social está posicionado dentro de una 

matriz de dos dimensiones, el valor estratégico y la unicidad. La matriz 

desarrolla una clasificación para los cuatro tipos de capital social, en donde, 

cada uno de ellos asume un rol estratégico diferente En la organización y por 

tanto cada uno desarrolla y soporta diferente en la organización y por tanto cada 

uno desarrolla y soporta diferentes configuraciones de sistemas de recursos 

humanos (Lepak & Snell, 1999, 2002 citado en Calvo Aplabaza & Martín 

Acázar, 2007). 

En síntesis, Snell, Lepak y Youndt (1999) citado en Calvo Aplabaza & Martín 

Acázar (2007), argumentan que diferentes sistemas de recursos humanos son 

requeridos para gestionar diferentes formas de capital social y que un sistema 

unificado aplicado a toda la organización puede ser contraproducente.  Por tanto, a 

partir de esta estructura, se analizan cada uno de los cuadrantes del modelo 

presentado, para demostrar la influencia que ejercen las políticas y prácticas de 

gestión de recursos humanos sobre la asociatividad y confianza del capital social 

organizativo esencial, preceptivo, auxiliar e idiosincrásico. La figura 1 contiene el 

modelo de Lepak y Snell, cuyos cuadrantes se explica de manera detallada a 

continuación: 

Inversión en capital social organizativo esencial (cuadrante 1). En este 

cuadrante de la matriz está el capital social organizativo que es valioso y único y que 

puede ser considerado como el conocimiento base esencial, el que a través de la 

acción de un sistema de recursos humanos basado en la estabilidad en las relaciones 

de empleo y las nomas de reciprocidad organizativas, agrega y ayuda a diferenciar a 



24 

 

la organización de sus competidores. Una red de personas, que comparte, combina y 

transfiere conocimiento puede ayudar a proveer a la organización de valor al cliente y 

a alcanzar una diferenciadora frente a sus competidores. 

 

Figura 1.  Formas de gestionar la inversión en capital social (Lepak & Snell, 

1999, 2002 citado en Calvo Aplabaza & Martín Acázar, 2007 

 

Inversión en capital social organizativo Preceptivo (cuadrante 2). Aunque el 

capital social organizativo esencial puede constituir el fundamento de la 

competitividad, no sería real asumir, que esto representa la única forma de 

conocimiento importante dentro de la organización. Si se observa el cuadrante 2, se 

encuentra que en esta posición, se crea un importante para el cliente a través de la 

acción de un diseño de sistema de recursos humanos orientado al establecimiento de 

normas de reciprocidad en las relaciones de empleo, pero que no particularmente 

único o especifico a la organización y no provee de una base real para una 

diferenciación competitiva  
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La inversión en capital social organizativo preceptivo es apropiada para focalizar 

la eficiencia en el corto plazo, moviéndose hacia la creación de relaciones en el largo 

plazo. Para maximizar la eficiencia las organizaciones deben tratar de facilitar el 

intercambio de información entre las partes relacionadas (Snell, Lepak & Youndt, 

1999). Además de preocuparse por la eficiencia, las organizaciones pueden tratar de 

transformar el capital preceptivo hacia algo más idiosincrásico a la organización. 

Inversión en capital social organizativo Auxiliar (cuadrante 3). El capital 

social en este cuadrante representa el capital social organizativo que no es 

instrumental para crear valor para el cliente ni es particularmente único. En muchos 

casos, el conocimiento auxiliar es generado simplemente como un mecanismo para 

administrar los negocios. Por ejemplo las actividades relacionadas con el pago de 

remuneraciones y la contabilidad son típicamente apoyadas por el capital auxiliar. No 

sorprende que raramente hablemos de invertir en este tipo de capital social y la 

tendencia es un desinvertir; ya que, con frecuencia es observado como un gasto 

elevado.  

Las empresas Dado prescindible que resulta este tipo de capital social organizativo 

auxiliar, las empresas tienden a externalizar las actividades propias que realiza este 

tipo de recursos, facilitando así la desinversión en capital social organizativo. Aparte 

de eliminar el capital social auxiliar, otro enfoque podría ser transformarlo, 

aumentando su valor, unicidad o ambos. Si el capital social auxiliar  puede ser 

transmitido más eficientemente su valor puede ser aproximado al (cuadrante 2) 

(Snell, Lepak Youndt 1999)  
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Inversión en capital social organizativo idiosincrásico (cuadrante 4). En este 

cuadrante de la matriz, está el capital social organizativo que es único pero no crear 

valor para el cliente. El capital social Organizativo idiosincrásico puede servir como 

una posible fuente de diferenciación (ventaja específica de una organización) a través 

de la acción de un diseño de sistemas de recursos humanos basado en la estabilidad 

de las relaciones de empleo. El primer asunto es identificar este potencial para 

desarrollar su potencial valor, mientras que, preservamos su unicidad (Snell, Lepak 

Youndt, 1999). 

Calvo Aplabaza & Martín Acázar(2007), concluyen que el capital social 

organizativo idiosincrásico podría incluir intercambio de información, afiliaciones y 

redes de trabajo no relacionadas. Aun cuando estar redes de trabajo son únicas, ellas 

pueden ser difíciles de duplicar en el curso normal de los negocios y con el tiempo, 

ellas pueden ser una fuerte considerable de ventaja competitiva para la organización.  

Por tanto, desde la perspectiva del capital social organizativo idiosincrásico, es 

fundamental el establecimiento de mecanismos que potencien las comunicaciones, la 

autonomía para tomar decisiones, el trabajo colaborativo, el establecimiento de redes, 

las relaciones interpersonales, la confianza, la diseminación de conocimientos al 

interior de la organización y las relaciones de inversión mutua.  

4.2.2 A nivel nacional 

Lara Gómez (2012) en su monografía “Arquitectura de recursos humanos: modelo 

de Lepak y Snell”,  afirma que las  organizaciones para lograr mejor competitividad 
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en un mundo globalizado, deberían enfocar sus estrategias al objetivo general del 

negocio (core business)1; y trabajar las actividades bajo un esquema de 

externalización según las habilidades de sus empleados, sin colocar en riesgo 

aspectos organizacionales y funcionales. Entre muchas de las estrategias aplicadas 

para mejorar su relación de costo/beneficio, se encuentra la subcontratación u 

“outsourcing”, considerado como uno de las diez fuerzas o aplanadores de la era 

actual (Friedman, 2005 citado en Lara Gómez, 2012). 

Se refiere a los estudios que soportan el modelo  de Lepak y Snell. Palthe y 

Kossek (2002), presentan un estudio heurístico a partir de las principales teorías de la 

gestión estratégica de los recursos humanos: universalista, contingente, 

configuracional y arquitectura emergente (Lepak et al., 1999,2002); “estos autores 

argumentan la existencia de subculturas organizacionales dentro de una organización 

y no de una única cultura organizacional, una posición simplista y ortodoxa que 

comúnmente se asume en las diversas investigaciones realizadas y cómo estas 

subculturas inciden en las estrategias al momento de llevarlas a la práctica”. 

Del mismo modo, Choudhury y Mishra (2010), realizaron un estudio en el cual 

soportan estadísticamente que una configuración y prácticas de recursos humanos, 

mejora el capital intelectual de una organización, basado en la adquisición y 

desarrollo interno de las habilidades y consistente con la singularidad y el valor de las 

destrezas y habilidades de los empleados, el modo y relaciones de empleo. Este 

estudio se hizo en India con la participación de 466 personas con un perfil 

demográfico, género y edad diverso y “los resultados obtenidos demuestran la gran 

                                                 
1 Traducimos el término inglés “core” como principal o esencial.  
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relación existente entre una configuración de adquisición (regresión lineal: R2 = 

0,699), una configuración de desarrollo interno (regresión lineal: R2 = 0,776) con un 

nivel de organización de capital humano y caracterizando los dos primeros cuadrantes 

del modelo de arquitectura de recursos humanos de Lepak y Snell (1999, 2002); el 

primer cuadrante, que presenta una alta singularidad y alto valor y el segundo 

cuadrante que caracteriza un alto valor, pero con baja singularidad” 

Como idea adicional, Chambel y Sobral (2011) dicen que es imperativo recalcar 

que el entrenamiento y desarrollo de habilidades y destrezas dentro de la 

organización, debe enfocarse en todos los trabajadores: en los que aportan con su 

valor y grado de singularidad a la ventaja competitiva de la organización; y los que 

por su aporte de singularidad y valor perciben el entrenamiento y desarrollo de 

habilidades y capacidades como un compromiso afectivo con la organización.  Estos 

autores realizaron un estudio con 240 trabajadores de Call Centers para identificar la 

relación entre el compromiso de los empleados temporales con la organización, 

cuando se ejecutan estrategias de entrenamiento que incluye estos trabajadores, 

“concluyendo aunque limitado por su alcance, que la inversión en el entrenamiento es 

una relación gana-gana (trabajadores temporales y organización), y contribuye a una 

relación de empleo efectivo gracias al compromiso afectivo generado por la 

integración y buen trato percibido por parte de los trabajadores temporales con la 

organización”. 

Uno de los estudios más afines y concluyentes del modelo planteado por Lepak et 

al., (1999), fue el realizado por Melián González y Domingo Verano (2004): Is there 

more than one way to manage human resources in companies?, aunque agregan un 
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elemento distintivo basado en la sofisticación en las prácticas de recursos humanos, 

los resultados establecen que las prácticas de recursos humanos están asociadas a 

variaciones en el valor y la singularidad del capital humano dependiendo de la 

importancia del trabajo dentro de las compañías. 

Este estudio fue realizado en 735 compañías localizadas en España, dirigida a 

directores de RH (miembros de la asociación española de Dirección de personal), de 

las cuales se obtuvo 91 encuestas perfectamente diligenciadas, que consistía en treinta 

(30) prácticas de recursos humanos, clasificadas de acuerdo a los principales aspectos 

de Selección de personal, Desarrollo y entrenamiento, Compensación, Evaluación de 

desempeño y condiciones laborales. El 72.5% identificó el grupo de su fuerza laboral 

dentro de los cuatro cuadrantes del modelo de Lepak et al., (1999), mientras que el 

27.5% restante, ubico su fuerza laboral en los cuadrantes 1, 2 y 3. 

 “La complejidad de las actividades que se desarrollan en un puesto de trabajo, 

será un aspecto relevante para tomar la decisión de externalizar o no estos 

puestos. El entorno cambiante en cuanto a gustos, necesidades, obliga a tener 

cierta flexibilidad a las organizaciones para responder a estos. En el contexto de 

un alto grado de incertidumbre en el entorno y los cambios rápidos, es difícil 

para un empresario saber de antemano qué tipo de problemas se encontrarán en 

el futuro. Por lo tanto, al menos por la complejidad del trabajo y los motivos 

externos de adaptación, para el empleador puede resultar ventajoso dejar 

algunas de las obligaciones especificadas y tratar la relación de trabajo como 

una combinación de intercambio económico y social y no como un intercambio 

puramente económico (Davis-Blake y Uzzi, 1993, citado en Lara Gómez, 

2012). 

Garcés Hernández, Londoño Restrepo, Méndez Conde, & Martínez Gómez (2016), 

realizaron el estudio “Retención de empleados, una estrategia para el éxito de las 

organizaciones”, en cual afirman que: “Aquellas prácticas administrativas orientadas 
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a no dejar ir a individuos ubicados en cargos claves dentro de la empresa” (Garcés 

Hernández, Londoño Restrepo, Méndez Conde, & Martínez Gómez, 2016) 

Como estrategias de retención proponen ofrecer como mínimo el salario del 

mercado, garantizar que el personal nuevo tenga un excelente empalme con su cargo, 

dar la autonomía necesaria a los empleados para el desarrollo de las funciones, 

brindar la oportunidad que asuman nuevos retos y el apoyo necesario para 

desarrollarlos con éxito.  

 “Otros aspectos que podrían tenerse en cuenta al interior de las organizaciones, 

para generar retención de empleados son los propuestos por Barragán, Castillo & 

Guerra (2009)  citados en Garcés Hernández, Londoño Restrepo, Méndez Conde, & 

Martínez Gómez (2016), quién otorga una importancia significativa a identificar el 

interés en el trabajo y en la vida familiar de los empleados, canjeando tiempo libre 

por horas de otra jornada laboral y luego en otras jornadas pueda salir más temprano, 

o contratando guarderías para los hijos de sus empleados.  

Según Barragán, Castillo & Guerra (2009) citados en Garcés Hernández, Londoño 

Restrepo, Méndez Conde, & Martínez Gómez (2016): 

Se ha demostrado que cuando un trabajador tiene asuntos personales 

pendientes, disminuye su ritmo de trabajo y por consiguiente su productividad, 

si se acuerda el trabajar mediante cumplimiento de objetivos, esto puede darle 

oportunidad al empleado de cumplir con asuntos personales. En esos mismos 

estudios según, las personas buscan cada vez más una flexibilidad entre la vida 

laboral y la familiar, y las empresas que puedan ofrecer esta alternativa, tendrán 

mayor capacidad para retener a sus empleados y lo indica el creciente número 

de empresas de multinivel que ofrecen a sus empleados trabajar desde sus casas 

(p.7). 



31 

 

Proponen estos autores: entregar información privilegiada sobre la estrategia, 

planes a futuro, indicadores, involucrar a los empleados para alcanzar dichas metas, 

hace que se sientan valorados, se debe fortalecer las relaciones entre los individuos, 

haciendo ambientes más agradables y que incrementen el sentido de pertenencia a la 

compañía, crear planes de carrera, ofreciendo un ascenso en las carreras profesionales 

de los trabajadores: Se podría decir que hay una nueva generación de empresas en el 

mercado, que vela para que su recurso humano se forme tanto para su vida, como 

para el servicio a la empresa, dándole beneficios atractivos de desarrollo. “Esto 

flexibiliza al empleado y lo lleva a sentirse deudor de lo aprendido y a ponerse metas 

de crecimiento y ascenso. (Velasco, 2010, p. 2, citado en Garcés Hernández, Londoño 

Restrepo, Méndez Conde, & Martínez Gómez, 2016).  

Después de analizar la teoría correspondiente a la retención de empleados, se 

puede concluir que al implementar acciones para esto, se debe tener en cuenta: a) 

ampliar las responsabilidades de los empleados y hacerlos partícipes del 

funcionamiento de la empresa, b) desarrollar habilidades emprendedoras en los 

empleados para una supervivencia personal, c) los trabajadores jóvenes siempre 

tendrán ideas buenas y nuevas, por lo que es importante mantenerlos motivados con 

su participación, d) el hecho de que sean los mismos empleados los que propongan 

estrategias de retención, favorece que permanezcan en la organización, e) toda 

organización debe tratar de generar un trabajo desafiante para los empleados, con 

posibilidad de éxito y logro, con recompensas justas, con atención familiar, sin 

descuidar la motivación salarial.  
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Es posible que la dificultad radique no en la falta de estrategias, sino en su 

implementación al interior de la organización, en la capacidad de los cargos 

directivos para evaluar su pertinencia y necesidad, en la habilidad de los empleados 

para requerirlas y en las políticas de gestión humana que sean implementadas” 

Restrepo Escobar & Arias Vargas (2015) en su investigación “Las prácticas de 

gestión del talento humano en empresas agropecuarias del sector bananero en 

Colombia”, relativo al sistema de compensación, en el caso de las unidades 

productivas estudiadas, es interpretado como que la empresa cumple con todas las 

prestaciones legales, pero es claro que el sistema de compensación no obedece a un 

estudio a profundidad de los puestos de trabajo; es decir, no se tiene una metodología 

para la valoración de puestos de trabajo. 

En cuanto a las unidades productivas, estas cuentan con programas y sistemas de 

higiene y seguridad estructuradas y formales que garantizan el bienestar de los 

trabajadores, se llevan registros y estadísticas de accidentes de trabajo e 

incapacidades y se establecen permanentemente planes de mejoramiento. 

Coinciden los encuestados en que es un proceso que contribuye a la 

competitividad de las organizaciones, lo cual tiene sentido si se tiene en cuenta que 

estas unidades productivas deben poseer certificaciones internacionales que 

demandan altas exigencias sobre el tema, factor que les garantiza la compra/venta de 

la fruta en los mercados internacionales. 

Ahora bien, la evaluación del desempeño tiene como finalidad evidenciar la 

efectividad del trabajo de los colaboradores en relación con sus competencias, 
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formación y desarrollo para elaborar planes de mejora o estimular con incentivos. Los 

resultados de la presente investigación evidencian que las unidades productivas 

estudiadas no cuentan con programas bien definidos, mucho menos con métodos e 

indicadores de gestión para un programa estructurado y formal de evaluación del 

desempeño del capital humano (Restrepo Escobar & Arias Vargas, (2015).  

En relación con la dimensión estratégica del área es claro que en algunas unidades 

productivas esta área es tercerizada, asunto que le otorga cierta lógica a los resultados 

y se refleja en que las unidades productivas no poseen programas estructurados de 

retención de talentos; difícilmente se gestiona el balance vida-trabajo; son incipientes 

los programas para la gestión de la diversidad; tampoco se tienen programas para la 

construcción de capital social y relacional (trabajo en equipo, construcción de 

confianza, fomento relaciones internas y externas); mucho menos sistemas de 

medición sobre la aportación de la gestión humana a los resultados del negocio. 

Finalmente, frente al impacto de la gestión humana en los resultados del negocio, 

los encuestados coinciden en que [la gestión humana] genera resultados económicos 

positivos a la empresa; sin embargo, es importante aclarar que no se cuenta con 

metodologías e instrumentos de medición, mucho menos con indicadores. 

4.3 Temas de investigación que se podrían explorar en el entorno colombiano 

4.3.1 Análisis de las investigaciones halladas para identificar vacíos 

En la tabla 5 se relacionan estudios en los cuales se identificaron vacíos y 

necesidades de investigación. 
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Tabla 5. Revisión de los estudios realizados para la identificación de necesidades de investigación en Colombia 

Autores/país/año Vacíos identificados Debilidades con respecto a la 

retención 

Rinaldo Calvo 

Aplabaza  

Fernando Martín 

Acázar 

 

Chile  

2007 

Se conoce muy poco acerca de cómo gestionar este recurso estratégico, 

por consiguiente, es necesario investigar las diferentes combinaciones de 

conocimiento social que conduzca a un mejor desempeño de la 

organización.  

 

Otro aspecto importante es que las diferentes formas de conocimiento 

pueden o deberían ser manejadas, la tarea complicada para la organización 

es reconocer que el entorno dinámico y en ese sentido, tanto el valor como 

unicidad, no son valores absolutos (Lepak y Snell, 1999). 

En síntesis, se puede concluir que las 

prácticas a través de las cuales se 

desarrolla la estrategia de recursos 

humanos no son homogéneas para toda 

la organización, sino que difieren en 

función del grupo a que van dirigidas. 

Claudio Bautista  

Claudia Pezoa Fuentes  

Carlos Molina Oyarce 

 

Chile 

2015 

Los resultados indican que para los trabajadores del estudio, la 

“conciliación trabajo-familia” resulta ser el factor más significativo para 

permanecer en la compañía, sin embargo es difícil implementar una 

estrategia de retención en base a este factor con posibilidades de éxito, ya 

que al tratarse de una compañía minera, la flexibilidad en jornadas 

laborales no es compatible con el sistema de trabajo y la ubicación 

geográfica de los campamentos mineros.  

 

Es importante destacar que un buen manejo de este factor, por el área de 

recursos humanos, puede traer beneficios en temas como: productividad, 

ambiente laboral y disposición a realizar tareas; ya que un trabajador que 

tiene un buen balance entre el trabajo y la familia, se siente más satisfecho 

con sus labores, lo que a su vez influye en su deseo de permanecer en la 

empresa.  

 

En lo que respecta a las “compensaciones y beneficios”, resulta ser el 

segundo factor más significativo para la retención de personal, lo que no 

concuerda con Robbins (1999), quien señala que si bien la remuneración 

se utiliza como táctica de retención, no resulta ser la más importante. 

Llegar a obtener un balance entre el 

trabajo – familia, compensación y 

beneficios es un punto clave al 

momento de hablar de retención.  
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Autores/país/año Vacíos identificados Debilidades con respecto a la 

retención 

Carlos Garcés 

Hernández 

Isabel Londoño 

Restrepo 

 

Colombia- Medellín 

 

2016 

Es posible que la dificultad de tener éxito en la retención de los empleados 

en una empresa, radique no en la falta de estrategias, sino en su 

implementación al interior de la organización, en la capacidad de los 

cargos directivos para evaluar su pertinencia y necesidad, en la habilidad 

de los empleados para requerirlas y en las políticas de gestión humana que 

sean implementadas” 

 

No tener en cuenta los siguientes 

factores:  

a) ampliar las responsabilidades de los 

empleados y hacerlos partícipes del 

funcionamiento de la empresa, b) 

desarrollar habilidades emprendedoras 

en los empleados para una 

supervivencia personal, c) los 

trabajadores jóvenes siempre tendrán 

ideas buenas y nuevas, por lo que es 

importante mantenerlos motivados con 

su participación, d) el hecho de que 

sean los mismos empleados los que 

propongan estrategias de retención, 

favorece que permanezcan en la 

organización, e) toda organización 

debe tratar de generar un trabajo 

desafiante para los empleados, con 

posibilidad de éxito y logro, con 

recompensas justas, con atención 

familiar, sin descuidar la motivación 

salarial.  

Rafael Nazario 

 

Argentina 

 

2006 

“En el ejercicio de la profesión de Recursos Humanos, nos encontrarnos 

con la necesidad de hallar herramientas que permitan a los colaboradores 

de nuestra organización sentirse a gusto en el desempeño de sus funciones 

e involucrados con ellas y con la compañía.” 

 

“Esta problemática nos estimuló a impulsar el análisis de un elemento que 

nosotros consideramos importante en la motivación de los empleados: el 

otorgamiento de beneficios y prestaciones.” 

Realizar plan de beneficios por 

cumplir con alguna disposición legal o 

convencional. 
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Autores/país/año Vacíos identificados Debilidades con respecto a la 

retención 

Es importante recordar que este trabajo apunta al análisis del factor que 

nosotros llamamos beneficios al personal, ya que también descubrimos 

que existen otras variables (que no son objeto del presente estudio) que 

influyen de manera gravitante en la motivación del personal. Algunos 

ejemplos de ellas lo constituyen la política salarial en su conjunto, el 

grado y calidad de supervisión, las posibilidades de desarrollo profesional 

y personal, y el clima laboral, entre otros. 

 

“Un correcto planeamiento e implantación de un plan de beneficios debe 

estar alineado con las políticas generales de recursos humanos, atendiendo 

especialmente a procesos claves como la selección del personal necesario, 

las correctas relaciones laborales, y el desarrollo de los colaboradores de 

cualquier jerarquía.” 

Maria Dolores Vidal 

Salazar 

Eulogio Cordón Pozo 

José Manuel de la Torre 

Ruiz 

 

España 

 

2015 

Los directivos y trabajadores españoles están cambiando su mentalidad 

respecto a la retribución. Los empleadores son conscientes de la 

importancia e influencia que las condiciones y recompensas laborales 

tienen en el compromiso y motivación de los trabajadores. Sin embargo, la 

crisis económica obliga a las empresas a ser imaginativas en sus políticas 

salariales y buscar soluciones que logren mantener el compromiso y la 

motivación de sus empleados pero sin incrementar los costos salariales, es 

decir, a ser lo más eficientes posibles en materia retributiva. Los modelos 

de retribución flexible permiten lograr dicha eficiencia. 

 

Por ello se hacen necesarios trabajos que de forma empírica corroboren las 

ventajas que estos modelos de retribución flexible pueden proporcionar. 

Tal y como muestran los resultados de esta investigación, esta forma de 

retribuir a los empleados puede contribuir al logro de una ventaja 

competitiva diferencial a la empresa gracias al efecto que su implantación 

tiene en la capacidad para atraer el talento y fidelizar a sus trabajadores 

clave. 

Los modelos de retribución tradicional 

presentan menor atracción para los 

empleados frente a los modelos de 

retribución flexible.  
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Autores/país/año Vacíos identificados Debilidades con respecto a la 

retención 

Manuela Pérez 

Maria José Vela 

Silvia Abella 

Ángel Martínez 

 

España 

 

2015 

Este estudio refuerza la necesidad de introducir medidas y prácticas que 

faciliten el enriquecimiento trabajo-familia como forma de mejorar la 

satisfacción laboral y el compromiso organizativo de los empleados. La 

conclusión principal del trabajo es que el enriquecimiento puede explicar 

el efecto positivo de las prácticas flexibles sobre la satisfacción laboral y 

el compromiso organizativo de los empleados. Por tanto, nuestra 

recomendación es que a la hora de implantar las prácticas flexibles 

familiarmente responsables (PFFR) se destaquen los potenciales efectos 

que éstas tienen, pero no solo para reducir situaciones de conflicto sino 

también y lo más novedoso para visualizar las contribuciones positivas al 

ámbito familiar. 

 

 Los mandos intermedios tienen que aprender el enfoque del 

enriquecimiento y saber cómo utilizar los recursos de un rol (trabajo o 

familia) para compensar el aspecto negativo de otro rol a través de las 

rutas de acceso instrumental y afectivo. Deben entender ante todo que el 

solapamiento de responsabilidades laborales y familiares no siempre es 

negativo. En las empresas estudiadas, un mayor nivel de conflicto no 

estaba relacionado con menor compromiso organizativo mientras que el 

enriquecimiento sí que iba asociado significativamente al compromiso 

organizativo y la satisfacción laboral de los empleados. Asimismo, a la 

hora de implantar las prácticas flexibles familiarmente responsables, la 

organización (alta dirección, mandos intermedios…) tiene que mostrar no 

solamente las ventajas derivadas de las mismas en términos de reducción 

de conflicto sino también y sobre todo en términos de su contribución a la 

mejora del enriquecimiento de los empleados. 

Las actividades que forman parte de la 

organización del trabajo deben estar 

enfocado en la mejora de la moral y 

motivación de los empleados. 
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4.3.2  Definición de los temas a explorar en el entorno colombiano 

De acuerdo con las necesidades de investigación percibidas a través de este 

estudio, se concluye que los temas a trabajar en las empresas de servicios en 

Colombia son: 

 Prácticas de recursos humanos en los diferentes niveles de la organización. 

 Conciliación trabajo – familia.  

 Compensación y beneficios.  

 Modelos de retribución flexible.  

Con la implementación de estrategias enfocadas en estos temas, las empresas 

podrán logran la retención del personal que sea parte del capital social de la 

organización. 

4.4 Propuesta de estudio 

La propuesta de estudio consiste en crear o fortalecer las prácticas  de retención de 

personal en las empresas de servicios integrando cuatro estrategias enfocadas en: 

prácticas de recursos humanos en los diferentes niveles de la organización, 

conciliación trabajo – familia, compensación y beneficios y modelos de retribución 

flexible, las cuales se explican a continuación: 
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 Prácticas de recursos humanos en los diferentes niveles de la organización: 

diseñar prácticas de recursos humanos que abarquen todos los miembros de la 

organización, para crear sentido de pertenencia y responsabilidad dentro de los 

niveles jerárquicos existentes. Teniendo en cuenta tres pilares dentro de la misión de 

recursos humanos: 1. Contar con el personal idóneo, 2. Desarrollarlo, 3. Retenerlo.  

Contar con el personal idóneo en las empresas hace parte de tener un proceso de 

selección que permita tener en el menor tiempo a la gente ocupando el lugar que debe 

ocupar.  

Desarrollarlo: está relacionado con el crecimiento de los empleados en un mayor 

cargo al actual (Ejemplo: plan carrera, coaching, mentoring, etc.) o que se desempeñe 

de manera exitosa en las funciones que hace actualmente (entrenamiento y 

capacitación).  

Retenerlo: hace referencia a todo lo que se estudió durante este trabajo que incluye 

variables como las propuestas en este punto.   

Es importante contar con un comité de recursos humanos que se encargue de 

evaluar los recursos adecuados para desempeñar los cargos 

 Conciliación trabajo – familia.  Es una forma exitosa de retener al empleado 

cuando la empresa compromete a la familia del empleado dando educación a los 

hijos, auxilios para vivienda, recreación entre otros; de esta manera los empleados 

van a valorar más la empresa en el momento que deseen abandonarla. Involucrar la 
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familia en el desarrollo del paquete de beneficios que estén relacionados con trabajo – 

familia, puede garantizar el éxito en la retención del talento en las organizaciones.  

 Compensación y beneficios.  Lo que la empresa debe buscar en términos de 

compensación es que se logre equidad interna y competitividad externa, de esta 

manera tener una definición clara de los bandas salariares con respecto a los cargos 

para lograr una equidad interna y poder comparar los cargos con empresas del mismo 

sector y ser competitivos. Se propone mirar la compensación total de las 

organizaciones, no verlo bajo el punto de vista solo salarial.   

Con respecto a los beneficios se debe tener claro que el objetivo o la misión de las 

compañías es ofrecer beneficios orientados a satisfacer o mejorar estructuralmente la 

calidad de vida de las personas. Para los beneficios se es importante conocer en que 

las  personas invierten o gastan su dinero (educación, alimentación, vivienda, salud, 

recreación, vestuario, servicios públicos, trasporte) de esta manera las empresas se 

podrán enfocar de manera exitosa a través de auxilios en mejorar la calidad de vida de 

las personas de forma estructural.  

 Modelos de retribución flexible.  Se propone estudiar acerca del diseño un 

paquete de beneficios que le permitan al empleado según la preferencia elegir en cual 

desea obtener mayor cubrimiento, basándose en la necesidad que se le presente. Es 

necesario tener claro el valor que la empresa esté dispuesta a dar en beneficios a sus 

empleados para lograr ofrecer un modelo retribución flexible.  
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 5. CONCLUSIONES 

 

 Al indagar sobre estudios realizados a nivel mundial y nacional acerca del tema 

de mejores prácticas para la retención del talento humano en los últimos cinco años se 

hallaron un total de tres estudios nacionales y seis estudios internacionales (España, 

Chile, Argentina y Venezuela) los cuales se caracterizaron por ser artículos de revista. 

 Los estudios se clasificaron en: modelos aplicables (Capital social y gestión 

estratégica de recursos humanos: un modelo de análisis), retención  del talento 

humano (Impacto de los modelos de compensación flexible en la atracción y 

retención del talento, Factores de la satisfacción laboral que impactan en la retención 

de personal, Retención de empleados, una estrategia para el éxito de las 

organizaciones) y motivación (La gestión del talento: Líneas de trabajo y proceso 

clave, El enriquecimiento trabajo-familia: nuevo enfoque en el estudio de la 

conciliación y la satisfacción laboral de los empleados, Beneficios y motivación de 

los empleados, El buen gestor del talento humano: Rutas y necesidades de 

capacitación, Las prácticas de gestión del talento humano en empresas agropecuarias 

del sector bananero en Colombia) 

 Los temas de investigación que se podrían explorar en el entorno colombiano 

son: prácticas de recursos humanos en los diferentes niveles de la organización, 

conciliación trabajo - familia, compensación y beneficios y modelos de retribución 

flexible.  La “conciliación trabajo-familia” es una estrategia  que se relaciona con la 

estabilidad y la seguridad y se considera como el factor más significativo de 
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permanencia en las empresas. Implica seguridad para la familia, integración del 

núcleo familiar al empresarial, beneficios para la familia de los trabajadores a nivel 

educativo y social, lo que implica estabilidad y tranquilidad. La compensación y 

beneficios son un medio para lograr el cumplimiento de metas y objetivos 

profesionales y personales; son de gran atractivo para los jóvenes profesionales. Y 

por último,  la retribución flexible  consiste en un abanico de propuestas que el 

trabajador puede elegir, siento esta forma de retribuir una ventaja competitiva 

diferencial para la empresa por su capacidad para atraer el talento y fidelizar a sus 

colaboradores clave. Se llegó a estos temas porque se halló a través de los estudios 

que la retención del personal son los factores que generan mayor impacto entre los 

empleados de las diferentes tipos de organizaciones evaluadas durante el desarrollo 

de las reseñas.   

 Se realiza una propuesta en la cual se integra las estrategias que se constituyen 

en objeto de investigación, es decir, los temas que se deben explorar en el entorno 

colombiano para obtener un mayor alcance organizacional en lo que a retención de 

talento se refiere.  Se propone la aplicación de estrategias como la conciliación 

trabajo-familia para fortalecer el aspecto de la estabilidad y la seguridad, la estrategia 

de compensación y beneficios con el fin de crear satisfacción personal por lo 

económico; y retribución flexible para el crecimiento profesional y personal. La 

principal beneficiada con estas propuestas es la misma empresa porque contará con 

capital humano con sentido de pertenencia. 
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ANEXOS 

Anexo 1. Reseñas teóricas 

RESEÑA No. 1 

TITULO: Capital Social y Gestión Estratégica de Recursos Humanos: Un modelo de análisis 

AUTORES:    Rinaldo Calvo Aplabaza 

Fernando Martín Acázar  

TIPO TEXTO:      Artículo  

REFERENCIA 

BIBLIOGRÁFICA:   

Calvo Aplabaza, Rinaldo y Martín Acázar, Fernando (año).  Capital Social y Gestión Estratégica de Recursos Humanos: Un 

modelo de análisis.  

DISCIPLINA: Administración 

ÁREA: Recursos Humanos 

PALABRAS CLAVES:   Capital social, políticas y prácticas de recursos humanos, estabilidad, normas de reciprocidad, confianza, asociatividad. 

CIUDAD:  

AÑO:  

TEMA CENTRAL:     Argumento del diseño de un sistema de recursos humanos produce cambios importantes en el nivel del stock del capital social en 

la organización. Se discute sobre la diferente orientación de las prácticas de recursos humanos que integran el sistema, como 

mecanismo para estimular o inhibir la formación de capital social en la organización.   

TEMAS 

ESPECIFICOS:   

Descripción Autores Pág. 

Capital Social Según el consenso entre diversos autores, señalan que el capital social contribuye significativamente 

a mejorar el desempeño organizativo, reduce probelas de coordinación y costes internos de 

transaccion y, facilita los flujos de información  entre individuos.  

 

“La suma de los recursos actuales y potenciales, que se derivan de una red de relaciones poseídas por 

un individuo o una unidad social”. “Habilidad de los individuos tienen para poner sus esfuerzos en 

común, trabajando juntos, para alcanzar propósitos comunes en grupos y organizaciones”. 

Nahapiet & 

Ghoshal  

(1998:243) 

 

Fukuyama 

(1992) 

 

2 

 

LA ARQUITECTURA 

DEL CAPITAL 

ORGANIZACIÓN 

SOCIAL: 

PROPOSICIÓN DE UN 

 

De acuerdo con Snell, Lepak & Youndt, (1999) hay una configuración diferencial de prácticas de 

gestión de recursos humanos según el tipo de capital social en la organización.  

“En el modelo que se propone, el capital social está posicionado dentro de una matriz de dos 

dimensiones, el valor estratégico y la unicidad. La matriz desarrolla una clasificación para los cuatro 

Snell, Lepak & 

Youndt, (1999) 
8 



47 

 

RESEÑA No. 1 
MODELO DE ANALISIS tipos de capital social, en donde, cada uno de ellos asume un rol estratégico diferente En la 

organización y por tanto cada uno desarrolla y soporta diferente en la organización y por tanto cada 

uno desarrolla y soporta diferentes configuraciones de sistemas de recursos humanos (Lepak & Snell, 

1999, 2002).  

 

 
 

En síntesis, Snell, Lepak y Youndt (1999) argumentan que diferentes sistemas de recursos humanos 

son requeridos para gestionar diferentes formas de capital social y que un sistema unificado aplicado 

a toda la organización puede ser contraproducente.  Por tanto, a partir de esta estructura, intentaremos 

analizar cada uno de los cuadrantes del modelo presentado, para demostrar la influencia que ejercen 

las políticas y prácticas de gestión de recursos humanos sobre la asociatividad y confianza del capital 

social organizativo esencial, preceptivo, auxiliar e idiosincrásico. A continuación, examinamos las 

formas de inversión en capital social. 

Inversión en capital social 

organizativo esencial 

En este cuadrante de la matriz está  el capital social organizativo que es valioso y único y que puede 

ser considerado como el conocimiento base esencial, el que a través de la acción de un sistema de 

(Snell, Lepak 

& Youndt, 

9 
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RESEÑA No. 1 
(cuadrante 1) 

 

recursos humanos basado en la estabilidad en las relaciones de empleo y las nomas de reciprocidad 

organizativas, agrega y ayuda a diferenciar a la organización de sus competidores. Una red de 

personas, que comparte, combina y transfiere conocimiento puede ayudar a proveer a la organización 

de valor al cliente y a alcanzar una diferenciadora frente a sus competidores. 

 

El capital social es único y difícil de imitar por los competidores, debido a la forma en que ha sido 

desarrollado todo el tiempo o por la complejidad de numerosas relaciones. Desarrollar y sostener el 

capital social esencial, requiere que los directivos construyan una cultura abierta asociativa confiable 

en la cual los miembros de la organización busquen y compartan la información libremente. 

1999) 

 

Inversión en capital social 

organizativo Preceptivo 

(cuadrante 2) 

 

Aunque el capital social organizativo esencial puede constituir el fundamento de la competitividad, 

no sería real asumir, que esto representa la única forma de conocimiento importante dentro de la 

organización. Si se observa el cuadrante 2, se encuentra que en esta posición, se crea un importante 

para el cliente a través de la acción de un diseño de sistema de recursos humanos orientado al 

establecimiento de normas de reciprocidad en las relaciones de empleo, pero que no particularmente 

único o especifico a la organización y no provee de una base real para una diferenciación competitiva  

 

Además de invertir en capital social esencial, las organizaciones necesitan pensar cómo gestionar el 

capital social organizativo que genere un valor sustancial, pero que no es único a una organización en 

particular. El capital social, que puede ser interno entre los empleados de un departamento, unidad de 

negocios De una organización, establecido a través de relaciones estables y redes de relaciones es un 

prerrequisito para hacer negocio; pero no suficiente para alcanzar una ventaja competitiva.  

 

La inversión en capital social organizativo preceptivo es apropiada para focalizar la eficiencia en el 

corto plazo, moviéndose hacia la creación de relaciones en el largo plazo. Para maximizar la 

eficiencia las organizaciones deben tratar de facilitar el intercambio de información entre las partes 

relacionadas (Snell, Lepak & Youndt, 1999). Además de preocuparse por la eficiencia, las 

organizaciones pueden tratar de transformar el capital preceptivo hacia algo más idiosincrásico a la 

organización. 

(Snell, Lepak 

Youndt, 1999) 
10 

Inversión en capital social 

organizativo Auxiliar 

(cuadrante 3)  

 

El capital social en este cuadrante representa el capital social organizativo que no es instrumental 

para crear valor para el cliente ni es particularmente único. En muchos casos, el conocimiento 

auxiliar es generado simplemente como un mecanismo para administrar los negocios. Por ejemplo las 

actividades relacionadas con el pago de remuneraciones y la contabilidad son típicamente apoyadas 

por el capital auxiliar. No sorprende que raramente hablemos de invertir en este tipo de capital social 

y la tendencia es un desinvertir; ya que, con frecuencia es observado como un gasto elevado  

(Snell, Lepak 

& Youndt, 

1999) 

11 
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RESEÑA No. 1 
 

Como en el caso del capital humano auxiliar, el valor de ciertas formas de capital social, también 

puede ser insignificantes. La aprobación formal de los procesos y extensos canales administrativos 

pueden estar entre los últimos vestigios de la organización burocrática que permanece superpuesta 

sobre las redes de conocimientos más flexibles. En estos casos las primeras decisiones son eliminar 

las conexiones innecesarias, racionalizar el intercambio de información o desarrollar procesos de 

reingeniería.  

 

Las empresas Dado prescindible que resulta este tipo de capital social organizativo auxiliar, las 

empresas tienden a externalizar las actividades propias que realiza este tipo de recursos, facilitando 

así la desinversión en capital social organizativo. Aparte de eliminar el capital social auxiliar, otro 

enfoque podría ser transformarlo, aumentando su valor, unicidad o ambos. Si el capital social auxiliar  

puede ser transmitido más eficientemente su valor puede ser aproximado al (cuadrante 2) (Snell, 

Lepak Youndt 1999)  

 
Inversión en capital social 

organizativo 

idiosincrásico (cuadrante 

4)  

 

En este cuadrante de la matriz, está el capital social organizativo que es único pero no crear valor 

para el cliente. El capital social Organizativo idiosincrásico puede servir como una posible fuente de 

diferenciación (ventaja específica de una organización) a través de la acción de un diseño de sistemas 

de recursos humanos basado en la estabilidad de las relaciones de empleo. El primer asunto es 

identificar este potencial para desarrollar su potencial valor, mientras que, preservamos su unicidad 

(Snell, Lepak Youndt, 1999). 

 

El capital social organizativo idiosincrásico podría incluir intercambio de información, afiliaciones y 

redes de trabajo no relacionadas. Aun cuando estar redes de trabajo son únicas, ellas pueden ser 

difíciles de duplicar en el curso normal de los negocios y con el tiempo, ellas pueden ser una fuerte 

considerable de ventaja competitiva para la organización. Los efectos que genera la interrelación 

entre los empleados que pertenecen a esta configuración, constituye un compromiso formal de 

transferir el conocimiento tácito a la organización, produciendo de esta manera también, un aumento 

del capital social de la organización. 

La especificidad de los recursos, podría justificar la adopción de una configuración de prácticas de 

gestión de recursos humanos, que favoreciese el compromiso, así como el pleno desarrollo de su 

potencial en la organización y el establecimiento de relaciones de inversión mutua a más largo plazo. 

Sin embargo, el "escaso" valor tangible o Percibido que este tipo de conocimiento idiosincrásico 

aporta a la organización, no justifica la inversión en procesos de selección muy exhaustivos o los 

 12 
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RESEÑA No. 1 
procesos de compensación u otros en que se pueda obtener de ellos el máximo beneficio. Por tanto, 

desde la perspectiva del capital social organizativo idiosincrásico, es fundamental el establecimientos 

de mecanismos que potencien las comunicaciones, la autonomía para tomar decisiones, el trabajo 

colaborativo, el establecimiento de redes, las relaciones interpersonales, la confianza, la diseminación 

de conocimientos al interior de la organización y las relaciones de inversión mutua.  

APORTES: Aporta el modelo de arquitectura del capital social 

LIMITACIONES:    Es teórico 

CONSISTENCIA 

INTERNA: 

Evolución de gestión humana con todos los antecedentes por décadas. 

RELEVANCIA:    Aporta a los antecedentes teóricos de la investigación. 

CONCLUSIONES: Se tiende a pensar que el conocimiento esencial para la competitividad de la organización está en el cuadrante 1. Sin embargo, a 

través de la estructura integrativa de Snell, Lepak & Youndt (1999) y combinando las características de valor y unicidad, se 

intenta demostrar que diferentes formas de capital social existen a través de la organización y que para gestionar estas diferentes 

formas de conocimiento, se requiere diferentes configuraciones de prácticas de gestión de recursos humanos que sean coherentes 

y eficiente para grupo de individuos. 

 

Se conoce muy poco acerca de cómo gestionar este recurso estratégico, por consiguiente, es necesario investigar las diferentes 

combinaciones de conocimiento social que nos conduzca a un mejor desempeño de la organización. Otro aspecto importante es 

que aun cuando, si podemos identificar como estas diferentes formas de conocimiento pueden o deberían ser manejadas, la tarea 

complicada para la organización es reconocer que el entorno dinámico y en ese sentido, tanto el valor como unicidad, no son 

valores absolutos (Lepak y Snell, 1999) 

 

En síntesis, podemos concluir señalando que las practicas a través de las cuales se desarrolla la estrategia de recursos humanos no 

son homogéneas para toda la organización, sino que difieres en función del grupo a que van dirigidas.  
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TITULO: Factores de la satisfacción laboral que impactan en la retención de personal 

AUTORES:    Claudio Bautista, Claudia Pezoa Fuentes y Carlos Molina Oyarce 

TIPO TEXTO:      Trabajo de pregrado 

REFERENCIA 

BIBLIOGRAFICA:   

Bautista, Claudio; Pezoa Fuentes, Claudia y Molina Oyarce, Carlos. (2015) Factores de la satisfacción laboral que impactan en 

la retención de personal.  Departamento de Administración; Facultad de Economía y Administración; Universidad Católica del 

Norte, Antofagasta (Chile). 

DISCIPLINA: Administración  

AREA: Gestión Humana 

PALABRAS CLAVES:   Retención laboral, satisfacción laboral 

CIUDAD: Chile 

AÑO: 2015 

TEMA CENTRAL:     Este trabajo tiene como objetivo general determinar los factores dentro de satisfacción laboral que impactan en la retención de 

personal en una mediana minera de oro localizada en la segunda región de Chile. 

 

Se tratan los temas de retención laboral, importancia de retención laboral en organizaciones, relación entre retención de 

personal – satisfacción laboral, variables dentro de satisfacción laboral que impactan la retención de personal y se presenta el 

sector, el cual se indagó para llegar a los resultados o conclusiones de la investigación. 

 

El alto costo de la rotación de personal entre las organizaciones se vuelve cada vez más atractivo, haciendo indispensable que 

las empresas se interesen en cuidar a talentos que generen valor, buscando más y mejores formas de atraerlos, fomentar su 

desarrollo con el fin de retenerlos. Estos factores son: la conciliación trabajo – familia, los beneficios y las compensaciones. 

TEMAS ESPECIFICOS:   Descripción Autores Pág. 

Evolución histórica de la 

retención de personal 

Se refiere a que los primeros pasos sobre retenciópn de personal se remontan a Mobley (1982), Price 

(1977), los cuales se sustentan en el modelo de March y Simon (1958) sobre participación 

organizativa. 

 

En la decada de los 90 se investiga el término retención por si sólo (Meyer y Allen, 1991; White, 

2001), tomando en cuenta el fenómeno de rotación de personal. Hulin (1991) (2001) sugiere que los 

dos conceptos se estudian en forma conjunta. 

Varios 2 

Retención Laboral Presenta la evolución del concepto de retención laboral por varios autores, como se relaciona en la 

tabla siguiente: 

Varios. 4 
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Con base en lo anterior propone su propia definición basada en Chiavenato: 

 

“Mantener al capital humano satisfecho y sin intenciones de abandonar la organización, por medio 

de aplicación de estrategias y/o entrega de beneficios laborales directos o indirectos por el 

empleador.” 
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Importancia de retención 

laboral en organizaciones 

Dychtwald, Erickson y Morison (2007) afirman que las empresas ofrecen a sus trabajadores para 

retenerlos contratos más flexibles teniendo en cuenta sus expectativas y requerimientos incluyendo 

planes de trabajo y oportunidades de aprendizaje. 

 

Hirschfeld (2006), afirma: “Las principales preocupaciones de las organizaciones acerca de la 

retención de personal son los costos de contratar un reemplazante, su período de integración en el 

equipo, retrasos en el desarrollo de proyectos importantes para la organización y la pérdida de 

personal con conocimiento fundamental para la ejecución de tareas; además, la desvinculación de 

personal implica inquietudes en los compañeros de trabajo, definiéndose como daños colaterales 

para la empresa”. 

Dychtwald

, Erickson 

y Morison 

(2007) 

 

 

Hirschfeld 

(2006) 

4 

Relación entre retención 

de personal – satisfacción 

laboral 

Estos conceptos se encuentran directamente relacionados, puesto que la satisfacción laboral no solo 

se logra a través de incentivos monetarios. Según Robbins (1999) “la satisfacción laboral es 

importante, ya que existe evidencia que los trabajadores satisfechos no suelen faltar al trabajo, ya 

que aumenta su deseo de permanencia y tienden a renunciar menos, reduciendo la búsqueda de otras 

alternativas de trabajo. Además, se ha demostrado que estos trabajadores gozan de mejor salud y que 

esta satisfacción trasciende a su vida personal”. 

Robbins  

(1999) 

5 

Variables dentro de 

satisfacción laboral que 

impactan la retención de 

personal 

Las variables que impactan la retención del personal son: 

 

“Diseño de trabajo: Según Chiavenato (1999), el diseño del cargo es la especificación del 

contenido, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los demás cargos para cumplir 

requisitos tecnológicos, empresariales, sociales y personales del ocupante del cargo. 

 

Liderazgo: El liderazgo es la capacidad de influir en un conjunto de individuos, para que se logren 

las metas. La fuente de esta influencia podría ser formal, tal como la proporcionada por el dominio 

de un rango general en una organización (Robbins, 1990).  

 

Apoyo social: Es el apoyo que existe entre trabajadores, contando para ellos los logros que reciben 

dentro de su entorno (Jaramillo y González, 2010).  

 

Compensaciones y beneficios: A cambio de su tiempo y energías, las organizaciones ofrecen a sus 

empleados un paquete de compensaciones que incluye además de la remuneración económica, 

oportunidades de ascenso y promoción (Porter y Steer, 1973).  

 

Oportunidades de desarrollo: Los recursos organizacionales deben ser dirigidos adecuadamente.  

 

 

Chiavenato 

(1999) 

 

(Robbins, 

1990). 

 

 

 

Jaramillo y 

González, 

(2010). 

 

 

Porter y 

Steer 

(1973). 

5 



54 

 

RESEÑA No. 2 
 

Conciliación trabajo-familia: Actualmente el equilibrio entre la vida familiar y laboral que buscan 

los empleados es una de las razones más fuertes que permiten que el trabajador se sienta satisfecho 

con su trabajo y por ende comprometido con la organización (Schein, 1993).” 

 

 

 

 

 

(Schein, 

(1993) 

Minería en Chile Aquí se hace un recuento de la actividad minera en Chile enfatizando en el oro. Muestra datos 

específicos, destacándola como una de las actividades económicas más importantes del país y de la 

región. 

 6 

APORTES: Este documento muestra conceptos y relaciones entre los temas base que hacen parte de mi proyecto de grado, por lo tanto, es 

un gran insumo para lograr el desarrollo de este aportando el conocimiento aquí planteado por los autores. 

 

Muestra una investigación con resultados específicos mediante cuestionario aplicado a 176 trabajadores de la mediana minera 

de oro de una población total de 322 trabajadores directos. 

 

Es importante para este estudio porque es de tipo exploratorio, con enfoque transaccional descriptivo. 

 

La presentación de los resultados a través de la discusión con los teóricos es un gran aporte para el presente estudio. 

LIMITACIONES:    El estudio se hace específicamente para la minería chilena, se enfoca en un sector y en un país. Además, es un trabajo de 

pregrado. 

CONSISTENCIA 

INTERNA: 

Contiene todos los elementos de un proyecto. El estado del arte, el marco teórico, el problema de investigación, los objetivos 

de la investigación, la metodología y los resultados a través de una discusión que enfrenta la teoría con los resultados. 

RELEVANCIA PARA LA 

INVESTIGACION:    

Este documento es un valioso aporte ya que hace referencia a definiciones de autores de alto reconocimiento en el área de 

gestión humana lo que se considera insumo importante para lograr un mayor dominio de mi parte en el tema.  

HALLAZGOS: Factores de la satisfacción laboral que impactan en la retención de personal 

 

 Variable diseño de trabajo 

 Variable liderazgo 

 Variable compensación y beneficios 

 Variable oportunidades de Desarrollo 

 Variable conciliación trabajo familia 
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“Los planteamientos de Schein (1993), quien postula que hoy en día la conciliación entre la vida familiar y laboral es una de 

las razones fundamentales para que el empleado se sienta satisfecho con su trabajo y por ende, comprometido con la 

organización. Por otra parte, Hirschfeld (2006) señala que tanto las remuneraciones como los beneficios cumplen un rol 

decisivo a la hora de retener empleados, ya que éstos son una muestra de la valoración que la compañía les da en función de su 

aporte a la empresa.” 

CONCLUSIONES El objetivo de este estudio se logra mediante un análisis cuantitativo, el cual da como resultado que los factores conciliación 

trabajo-familia y compensaciones y beneficios son los que más impactan en la retención de personal de la compañía estudiada.  

 

Los resultados indican que para los trabajadores del estudio, la “conciliación trabajo-familia” resulta ser el factor más 

significativo para permanecer en la compañía, sin embargo es difícil implementar una estrategia de retención en base a este 

factor con posibilidades de éxito, ya que al tratarse de una compañía minera, la flexibilidad en jornadas laborales no es 

compatible con el sistema de trabajo y la ubicación geográfica de los campamentos mineros.  

 

Es importante destacar que un buen manejo de este factor, por el área de recursos humanos, puede traer beneficios en temas 

como: productividad, ambiente laboral y disposición a realizar tareas; ya que un trabajador que tiene un buen balance entre el 

trabajo y la familia, se siente más satisfecho con sus labores, lo que a su vez influye en su deseo de permanecer en la empresa.  

 

En lo que respecta a las “compensaciones y beneficios”, resulta ser el segundo factor más significativo para la retención de 

personal, lo que no concuerda con Robbins (1999), quien señala que si bien la remuneración se utiliza como táctica de 

retención, no resulta ser la más importante. Esta situación podría explicarse porque los trabajadores de la minería del oro 

tienden a comparar sus compensaciones y beneficios con la gran minería del cobre, situación que es totalmente dispar por las 

diferentes realidades que viven ambas sectores.  

 

Adicionalmente, a través de los datos obtenidos fue posible analizar la diferenciación de las percepciones de las distintas 

generaciones en relación al índice de satisfacción. Donde se confirmó lo expuesto en la literatura, la cual indica que la 

generación Y no valora la conciliación familia-trabajo, ya que los jóvenes priorizan su independencia y ven a las 

organizaciones como un medio para alcanzar sus objetivos.  

 

La antigüedad promedio oscila “entre 1 y 2 años”, representada por un 38% de los encuestados, seguida de la opción “Menos 

de 1 año” con 30,2%. Por otra parte, un 53,6% de la mano de obra está soltera y el 46,4% casada. En lo que respecta a la 

proyección de los trabajadores en los próximos 3 años, el 47,5% de los participantes considera que estará dentro de su cargo 

actual, mientras que el 51,4% creen o pretenden estar en un cargo superior.  
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Se aprecia que el 27,4% de los trabajadores tiene dos hijos, seguido de un 22,3% de trabajadores que tiene tres hijos y que solo 

un 20,1% tiene un hijo. Esto se explica por las diferencias de natalidad que existen en la actualidad, donde las mujeres tienden 

a tener 1,89 hijos promedio, debido a factores como el costo significativo que requiere la educación y la falta de conciliación 

trabajo/familia.  

 
Finalmente, con el fin de conocer qué tan satisfechos están los trabajadores de la minera, se obtiene el promedio general de 

respuestas válidas de cada individuo de la muestra, con el fin de representar la satisfacción total de los trabajadores, en una 

escala desde 1 a 5. El valor obtenido fue de 3,62, lo que indica que los trabajadores están medianamente satisfechos con la 

compañía, por lo que existen espacios para generar mejoras con el fin de lograr un grado óptimo de satisfacción. 
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TEMA CENTRAL:     Contrastar y describir, desde la óptica de diversas investigaciones basadas en el Modelo de la arquitectura de recursos humanos 

de Lepak y Snell (1999, 2002), cómo se afecta el alto desempeño de las organizaciones, aportando y sustentando la dinámica del 

modelo propuesto en la tesis doctoral. 

TEMAS 

ESPECIFICOS:   

Descripción Autores Pág. 

ARQUITECTURA DE 

RECURSOS HUMANOS: 

MODELO DE LEPAK Y 

SNELL  

 

Las organizaciones para lograr mejor competitividad en un mundo globalizado, deberían enfocar sus 

estrategias al objetivo general del negocio (core business)2; y trabajar las otras actividades bajo un 

esquema de externalización según las habilidades de sus empleados, sin colocar en riesgo aspectos 

organizacionales y funcionales. Entre muchas de las estrategias aplicadas para mejorar su relación de 

costo/beneficio, se encuentra la subcontratación u “outsourcing”, considerado como uno de las diez 

fuerzas o aplanadores de la era actual (Friedman, 2005).  

 

El modelo presentado por Lepak et al. (1999, 2002), se basa en los fundamentos de la teoría de costes 

de transacción (Coase, 1937; Klein, Crawford y Alchain, 1978; Williamson, 1975 y 1981), la teoría del 

capital humano (Becker, 1964; Flamholtz y Lacey, 1981; Schultz, 1961) y la teoría de recursos y 

capacidades (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984).  

 

 

 

Friedman, 

Thomas I. 

(2005). The 

World is 

flat.  

 

 

 

 

pp 113 

– 124 

                                                 
2 Traducimos el término inglés “core” como principal o esencial.  
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Investigaciones y estudios 

que se basan y soportan el 

modelo de Lepak y Snell 

(1999)  

 

Afirman Choudhury y Mishra (2010) que para lograr un alto desempeño, las organizaciones  como 

parte de su estrategia deben mantener la ventaja competitiva en su capital humano, al aplicar prácticas 

que se complementen entre sí (integralidad) y crear las conexiones necesarias para aumentar la 

posibilidad de un mayor efecto en el rendimiento de la organización, y no sólo deben enfocarse en 

mejorar el rendimiento de sus operaciones, con infraestructura, tecnología e inversiones logísticas, que 

fácilmente puede obtener la competencia.  No obstante, es necesario “adquirir el capital humano con el 

perfil adecuado a los cargos que requiere la organización, poder atraer, retener y mantener un alto nivel 

de los empleados será una práctica que deberá ir en conjunto con un desarrollo interno del capital 

humano, que permite afinar y mejorar las habilidades, destrezas y conocimientos propios de la 

organización que aumentan su especificidad/singularidad”, que en algunos casos son únicos y difícil de 

imitar (Barney, 1991).” 

 

Choudhury y Mishra (2010), realizaron un estudio en el cual soportan estadísticamente que una 

configuración y prácticas de recursos humanos, mejora el capital intelectual de una organización, 

basado en la adquisición y desarrollo interno de las habilidades y consistente con la singularidad y el 

valor de las destrezas y habilidades de los empleados, el modo y relaciones de empleo. Este estudio se 

hizo en India con la participación de 466 personas con un perfil demográfico, género y edad diverso y 

“los resultados obtenidos demuestran la gran relación existente entre una configuración de adquisición 

(regresión lineal: R2 = 0,699), una configuración de desarrollo interno (regresión lineal: R2 = 0,776) con 

un nivel de organización de capital humano y caracterizando los dos primeros cuadrantes del modelo de 

arquitectura de recursos humanos de Lepak y Snell (1999, 2002); el primer cuadrante, que presenta una 

alta singularidad y alto valor y el segundo cuadrante que caracteriza un alto valor, pero con baja 

singularidad” 

 

Chambel y Sobral (2011) dicen que es imperativo recalcar que el entrenamiento y desarrollo de 

habilidades y destrezas dentro de la organización, debe enfocarse en todos los trabajadores: en los que 

aportan con su valor y grado de singularidad a la ventaja competitiva de la organización; y los que por 

su aporte de singularidad y valor perciben el entrenamiento y desarrollo de habilidades y capacidades 

como un compromiso afectivo con la organización.  Estos autores realizaron un estudio con 240 

trabajadores de Call Centers para identificar la relación entre el compromiso de los empleados 

temporales con la organización, cuando se ejecutan estrategias de entrenamiento que incluye estos 

trabajadores, “concluyendo aunque limitado por su alcance, que la inversión en el entrenamiento es una 

relación gana-gana (trabajadores temporales y organización), y contribuye a una relación de empleo 

efectivo gracias al compromiso afectivo generado por la integración y buen trato percibido por parte de 

Choudhury 

y Mishra, 

2010 

 

 

 

 

 

 

 

 

Barney, 

1991 

 

 

 

Choudhyry 

et al. (2010) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Chambel y 

Sobral, 

2011  
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los trabajadores temporales con la organización”. 

 

Cabrera y Bonache (1999) y  Barney  (1986) están de acuerdo en que  capital intelectual por sí sólo 

puede generar un alto desempeño de las organizaciones, que también la integralidad de las prácticas y 

estrategias son fundamentales para lograr alinearlas con la visión y objetivos estratégicos de la 

organización. Aparece entonces el concepto de  es aquí donde aparece la relevancia de la cultura 

organizacional que representa un cimiento principal en el soporte de la estrategia corporativa, y el 

fortalecimiento de esta estructura se puede llevar a cabo con la ejecución de dos procesos: Alinear las 

prácticas de recursos humanos con la estrategia organizacional en la medida que proporcione y 

promueva las normas y comportamientos que desea la organización, a través de su planificación y 

realizar la selección de aquellas personas que compartan los valores corporativos . 

 

Johnston (1991); Tung (1995); Friedman (2005), consideran que existe una gran diversidad de capital 

humano por el mundo globalizado.  Rhodes (1983) y  Jackson y Álvarez (1991) complementa esta 

conclusión diciendo que por ello se puede encontrar una marcada diversidad cultural y subcultural en 

las organizaciones con personas que provienen de otras regiones del país donde se encuentra establecida 

la organización y más aún de diferentes países, de diferente género y edades.  Lo anterior amplía el 

grado de complejidad en la gestión estratégica de recursos humanos. 

 

Palthe y Kossek (2002), presentan un estudio heurístico a partir de las principales teorías de la gestión 

estratégica de los recursos humanos: universalista, contingente, configuracional y arquitectura 

emergente (Lepak et al., 1999,2002); “estos autores argumentan la existencia de subculturas 

organizacionales dentro de una organización y no de una única cultura organizacional, una posición 

simplista y ortodoxa que comúnmente se asume en las diversas investigaciones realizadas y cómo estas 

subculturas inciden en las estrategias al momento de llevarlas a la práctica”. 

 

Uno de los estudios más afines y concluyentes del modelo planteado por Lepak et al., (1999), fue el 

realizado por Melián González y Domingo Verano (2004): Is there more than one way to manage 

human resources in companies?, aunque agregan un elemento distintivo basado en la sofisticación en 

las prácticas de recursos humanos, los resultados establecen que las prácticas de recursos humanos están 

asociadas a variaciones en el valor y la singularidad del capital humano dependiendo de la importancia 

del trabajo dentro de las compañías 

 

Este estudio fue realizado en 735 compañías localizadas en España, dirigida a directores de RH 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cabrera y 

Bonache, 

1999; 

Barney, 

1986 

 

 

Johnston, 

1991; Tung, 

1995; 

Friedman, 

2005  

 

Rhodes 

(1983) y  

Jackson y 

Álvarez 

(1991) 

Palthe y 

Kossek 

(2002),  

 

 

 

 

 



62 

 

RESEÑA No. 3 
(miembros de la asociación española de Dirección de personal), de las cuales se obtuvo 91 encuestas 

perfectamente diligenciadas, que consistía en treinta (30) prácticas de recursos humanos, clasificadas de 

acuerdo a los principales aspectos de Selección de personal, Desarrollo y entrenamiento, 

Compensación, Evaluación de desempeño y condiciones laborales. El 72.5% identificó el grupo de su 

fuerza laboral dentro de las cuatro cuadrantes del modelo de Lepak et al., (1999), mientras que el 27.5% 

restante, ubico su fuerza laboral en los cuadrantes 1, 2 y 3.” 

 

 “La complejidad de las actividades que se desarrollan en un puesto de trabajo, será un aspecto 

relevante para tomar la decisión de externalizar o no estos puestos. El entorno cambiante en cuanto a 

gustos, necesidades, obliga a tener cierta flexibilidad a las organizaciones para responder a estos. En el 

contexto de un alto grado de incertidumbre en el entorno y los cambios rápidos, es difícil para un 

empresario saber de antemano qué tipo de problemas se encontrarán en el futuro. Por lo tanto, al menos 

por la complejidad del trabajo y los motivos externos de adaptación, para el empleador puede resultar 

ventajoso dejar algunas de las obligaciones especificadas y tratar la relación de trabajo como una 

combinación de intercambio económico y social y no como un intercambio puramente económico. 

(Davis-Blake y Uzzi, 1993).” 

 

 

 

 

 

 

 

Melián 

González y 

Domingo 

Verano 

(2004):  

 

 

 

 

 

(Davis-

Blake y 

Uzzi, 

1993).” 

 

APORTES: Se basa en el modelo de Lepak y Snell, el cual es de gran importancia en cuanto al tema de la retención de personal. Además, 

muestran los antecedentes del modelo, en que autores y teorías se basaron. 

LIMITACIONES:    Se trata de una monografía que muestra el modelo de Lepak y Snell y además se refiere a sus antecedentes pero no implica 

trabajo de campo. La fuente más reciente es del 2011 y es de Chambel y Sobral, 

CONSISTENCIA 

INTERNA: 

Los antecedentes de la teoría de Lepak y Snell fortalecen este estudio porque muestra claramente los orígenes de dicho modelo. 

Además, relaciona un estudio en el cual se aplica dicho modelo para darle mayor claridad a la interpretación del mismo. 

RELEVANCIA PARA 

LA INVESTIGACION:    

Trabajo de grado que muestra el modelo de Lepak y Snell, tema de importancia para mi trabajo de grado recomendado por la 

directora 
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CONCLUSIONES El aporte a la tesis doctoral que se obtuvo del análisis de los diversos estudios e investigaciones realizadas, sobre la gestión 

estratégica de recursos humanos, teniendo en cuenta su enfoque a evaluar sectores específicos, se fundamenta en validar la 

estrecha relación entre la configuración de las prácticas de recursos humanos, modo de empleo y relaciones laborales, con la 

singularidad y el valor, permitiendo definir e implementar estrategias particulares e innovadoras con el objetivo de alcanzar un 

alto desempeño (rentabilidad, crecimiento, participación, valor de acciones en la bolsa, etc.), siempre y cuando, permita diseñar y 

desarrollar las capacidades organizacionales inmersas en las ventajas competitivas sostenibles, interiorizando la cultura 

organizacional y generando sinergias e integralidad en el capital humano que finalmente aporten a la creación de valor para la 

organización desde su singularidad o especificidad. 

 

Para lograr lo anteriormente expuesto, es innegable la necesidad de dar la dinámica apropiada a las diferentes propuestas o 

estrategias en la gestión estratégica de recursos humanos, direccionando a todos los colaboradores en la búsqueda de los objetivos 

organizacionales, que si bien son importantes para el beneficio económico de toda organización, representa el sostenimiento o 

perdurabilidad de la misma, a través del tiempo, y desarrollando nuevas fuentes flexibles que permitan ajustarse a los cambios 

rápidos del entorno.” 

 

“Realizamos una cobertura al propósito central del objetivo de la investigación, donde se pretendía: “Analizar, reflexionar y 

describir, según algunas investigaciones y estudios realizados, basados en el modelo de arquitectura de recursos humanos 

planteado por Lepak et al. (1999), Cómo se afecta el alto desempeño de las organizaciones, para aportar a la construcción de base 

conceptual en el modelo utilizado en el marco teórico de tesis doctoral mencionada anteriormente.””  

“De igual manera se dio respuesta a los objetivos específicos a través del análisis conceptual teórico, corroborando qué tanto se 

podría contrastar los resultados de dichas investigaciones en referencia a la incidencia de la singularidad y la configuración de 

recursos humanos, y proveer un gran aporte para el trabajo final a insertar en el documento final de tesis doctoral, donde hallamos 

artículos científicos actualizados, investigando la temática y soportando el documento con teoría específica, que permite analizar 

la tendencia conceptual en particular y contrastar de qué manera se puede intervenir en las organizaciones para generar mayor 

rendimiento del área de recursos humanos a través de sus prácticas organizacionales.” 
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PALABRAS CLAVES:   Improductividad, desmotivación, ausentismo, rotación, desempleo. 

CIUDAD: Venezuela 

AÑO: 2016 

TEMA CENTRAL:     La gestión del talento el mayor de los retos que se enfrentan los gerentes en el siglo XXI, la administración de 

factores tales como improductividad, desmotivación, ausentismo, rotación y desempleo se pueden llegar a 

controlar siempre y cuando los supervisores se encuentren capacitados para la buena gestión del talento 

humano. 

TEMAS ESPECIFICOS:   Descripción Autores Pág. 

Dirección estratégica, planificación y 

evaluación 

 

El gestor de talento humano debe ser capaz de conectar las metas y 

objetivos de toda la organización, definir objetivos para cada 

miembro, comprobar la validez de los objetivos, según la fórmula 

SMART (por las siglas en inglés de específicos, medibles, factibles, 

realistas y oportunos), tomar decisiones anticipadas por todos los 

miembros, estipular plazos, evaluar el desempeño en función de los 

objetivos, manejar el cuadro de mando integral, conocer  la 

importancia de los distintos procesos y unidades que integran la 

gestión del talento en una organización, elabora el  presupuesto en el 

área de talento humano, así como evaluar y auditar su gestión y 

dominar las competencias de búsqueda de información, comunicación 

escrita (elaboración y redacción de informes), análisis y síntesis, 

trabajo en equipo y liderazgo. 

 

Se espera que el gestor del talento humano en una organización sea 

No tiene 

referente 
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capaz de: proporcionar el marco teórico-conceptual requerido para la 

implantación de un sistema de gestión del talento humano por 

competencias, desarrollar las técnicas y los instrumentos más 

utilizados en la gestión del talento por competencias, tales como 

centros de evaluación, entrevistas de competencias, pruebas 

situacionales y evaluaciones de 360º, entre otros y diseñar planes de 

carrera con base en la evaluación del potencial y un plan global 

mediante la integración de los planes individuales. 

Arquitectura organizacional y legislación 

laboral 

 

La estructura organizacional es fundamental para la administración de 

organizaciones y, en particular, del talento. Un buen gestor del talento 

humano necesita estar capacitado en el diseño de la estructura de una 

organización y en la preparación de un manual de estructura u 

organigrama, que contiene la representación gráfica de los puestos de 

la organización, las relaciones de autoridad entre ellos y la 

descripción de sus actividades o funciones. También es importante 

conocer los principios y normas del derecho laboral y sus efectos en 

el patrimonio de la organización, y el estudio de la ética gerencial y la 

responsabilidad social aplicada a casos y ejemplos específicos en los 

negocios: el trabajador y el capital, empleo, jornales y salarios, 

derechos y deberes del supervisor y del empleado, el objetivo del 

trabajo y las metas del trabajador. 

No tiene 

referente 

 

Reclutamiento, remuneración y retención 

del talento 

“Las organizaciones necesitan atraer y retener el mejor recurso 

humano que exista en el mercado. Esta presión obliga a tomar 

decisiones rápidamente para la búsqueda continua y la retención del 

talento, desde las tareas más simples hasta las más complejas o 

estratégicas. Un buen gestor del talento necesita conocer cómo atraer 

a los mejores candidatos para un puesto, las herramientas actuales 

basadas en redes sociales y los pasos del proceso de selección hasta la 

incorporación del nuevo personal a la organización, así como el 

impacto de la gestión estratégica de las compensaciones en la 

atracción, la retención y la motivación para lograr los objetivos 

organizacionales” 

No tiene 

referente 

 

Entrenamiento para la formación de 

líderes 

Es una función vital de cualquier directivo el desarrollo de sus 

colaboradores, con acompañamiento. Las habilidades de formación y 

No tiene 

referente 
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entrenamiento contribuyen a crear condiciones en la organización 

para el desarrollo de las habilidades, competencias y potenciales de 

sus integrantes. 

 

Para dar respuestas a estas exigencias, el buen gestor de talento 

humano necesita: conocer sobre desarrollo de personal, tener 

habilidades de en entrenamiento, auto diagnosticarse, saber escuchar, 

orientar, hacer pensar y promover el descubrimiento en el entrenado. 

Sobre todo, aprender a potenciar los talentos mediante la 

comunicación (realimentación y proalimentación). 

 

“Generar emociones positivas en personas y equipos, que les 

impulsen a desarrollar su potencial hacia la excelencia personal y 

profesional”. 

Comportamiento organizacional y 

gestión del cambio 

“La motivación es el primer paso hacia la acción. Es un motor que se 

pone en movimiento mediante el estímulo. Mientras que una conducta 

instintiva no requiere voluntad del sujeto, la conducta motivada sí la 

requiere y es vital para desarrollar y mantener un adecuado clima 

laboral. El buen gestor del talento humano necesita adquirir el 

conocimiento y la capacidad para implementar un proceso de cambio 

en el ámbito organizativo. Esto implica realizar un diagnóstico 

organizativo, identificar las necesidades de cambio de una 

organización e identificar los factores de cambio y resistencia para 

implementar un modelo de cambio y transformación. Estos 

conocimientos aplicados son de gran utilidad para el contexto 

organizativo actual, caracterizado por el cambio constante y la 

incertidumbre.” 

No tiene 

referente 

 

Inteligencia emocional y manejo y 

solución de conflictos 

 

“Los directores de las organizaciones necesitan entender los puntos 

donde se interconectan diferentes partes de un proceso, y asumir una 

posición más de mediadores que de árbitros, lo que requiere 

habilidades específicas para manejar situaciones de conflicto. Un 

gerente, en especial de talento humano, necesita desarrollar la 

capacidad de realizar negociaciones exitosas, que le permitan lograr 

sus objetivos y al mismo tiempo mantener una óptima relación con su 

No tiene 

referente 
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entorno. Igualmente, necesita desarrollar competencias para manejar 

eficazmente los conflictos que se producen en las organizaciones. 

 

El desarrollo de la inteligencia emocional ayuda a entender a qué 

obedece el comportamiento humano, aprender a vivir con uno mismo, 

realizar una autorreflexión sincera, llegar con criterios propios a 

soluciones propias, modificar conductas que no benefician, superar 

miedos y aceptar cambios, superar bloqueos ante situaciones 

inesperadas, tomar decisiones adecuadas ante los conflictos, 

relacionarse con los demás de forma constructiva y, en definitiva, 

producir respuestas que favorezcan el equilibrio personal y 

profesional.” 

 

Tecnologías de información y 

comunicación organizacional 

 

“Las organizaciones exitosas les dan su verdadera importancia a las 

comunicaciones y a la información, pues han comprendido cómo 

contribuyen al mejoramiento del clima laboral y al desarrollo 

sostenido de la organización, y se aseguran de que sus miembros 

compartan conocimientos, se identifiquen con la organización y 

orienten sus esfuerzos al cumplimiento de su estrategia. Las 

tecnologías de la información y de la comunicación son cada vez más 

utilizadas e importantes en todas las áreas de la organización, y la de 

talento humano no es una excepción. Cada vez más, los técnicos y 

directivos de talento humano utilizan intranets, portales de 

conocimiento, portales del empleado, ERP y CRM en su trabajo 

diario. Es importante que estos técnicos y directivos conozcan el 

funcionamiento y las posibilidades de estos sistemas, para elevar la 

eficacia y la eficiencia de su trabajo.” 

 

No tiene 

referente 

 

APORTES: Este documento es importante porque se trata de una construcción con base en la experiencia de un profesional en 

Mercadeo y Gestión Humana. Es de su total autoría. Se enfoca no en los trabajadores sino en el gestor, lo que 

indica que con un buen entrenador o entrenamiento se puede lograr un mejor desarrollo del recurso humano. 

LIMITACIONES:    Sin información bibliográfica  
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CONSISTENCIA INTERNA: Artículo de gran interés que inicia hablando de lo que enfrentan las organizaciones venezolanas. Posteriormente 

hace análisis de importantes puntos acerca de las habilidades y competencias de un gestor de talento humano, y de 

lo que incluye una buena administración en diferentes ámbitos.  

RELEVANCIA PARA LA 

INVESTIGACION:    

Insumo importante para mi trabajo de grado dado que nos muestra claramente las habilidades que debe tener un 

buen gestor del talento humano y la forma de administrar de manera correcta el área de recursos humanos dentro 

de una organización.  

HALLAZGOS Y RESULTADOS Toda persona insatisfecha con su situación laboral, además del costo en que incurre por su salud personal, genera 

costos para la organización en la que trabaja, pues trae como consecuencia absentismo, rotación o fluctuación de 

personal, disminución del rendimiento físico y psicológico, reducción de la calidad del trabajo realizado, 

accidentes, indemnizaciones por reclamos y gastos médicos, improductividad y clima organizacional negativo.  

 

Un experto en gestión del talento humano necesita conocer los aspectos técnicos y los organizacionales: cuál es y 

cómo se define la estrategia de la organización, cómo se derivan de esa estrategia los objetivos y la planificación 

del talento humano, cómo se evalúan la eficacia, la eficiencia y la rentabilidad de la gestión del talento humano.  

 

Esta persona debe comprender todos los factores, psicológicos y ambientales que inciden en el comportamiento 

de los individuos para: evaluar y modificar la estructura de una organización de acuerdo con sus objetivos 

estratégicos, diseñar una arquitectura organizacional que fundamente la estrategia global de la organización y el 

desarrollo de las competencias de los empleados, diseñar prácticas de gestión del talento humano alineadas con 

los objetivos estratégicos de la organización y evaluarla en función del cumplimiento de esos objetivos, formular 

estrategias de desarrollo del talento que aseguren experiencias de trabajo retadoras y enriquecedoras, e 

incrementen su capacidad de respuesta para enfrentar los retos actuales y futuros de la organización, diseñar, 

gestionar, evaluar y proponer proyectos orientados al reconocimiento, la valoración y la reingeniería del talento 

humano, aplicar tecnologías de información y comunicación avanzadas para optimizar los procesos de gestión de 

talento humano (reclutamiento, evaluación, entrenamiento y remuneración) y aplicar herramientas de motivación, 

inteligencia emocional y negociación para mejorar el clima laboral y la calidad de vida de los trabajadores, y 

lograr que agreguen valor y apoyen la consolidación de la cultura organizacional. 

 

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS: Ninguna 
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TEMA CENTRAL:     La retención de empleados, práctica que ha tomado fuerza en las organizaciones permitiendo identificar individuos 

ubicados en cargos claves dentro de la empresa y realizar acciones que se orienten a que permanezcan en la misma.  

TEMAS ESPECIFICOS:   Descripción Autores Pág. 

Retención de empleados “Aquellas prácticas administrativas orientadas a no dejar ir a individuos ubicados 

en cargos claves dentro de la empresa”  

 

Estrategias de retención: 

 

“Ofrecer mínimamente el salario del mercado: Así hoy en día el salario no sea 

tan importante para muchas de las personas que trabajan, sí puede ser una 

motivación emocional que le ayude a incluirse en la compañía que piensa en él, 

como un ser que vive y necesita sostenerse bajo una calidad de vida digna” 

(p.111). 

 

“Garantizar que el personal nuevo tenga un excelente empalme con su cargo: Un 

Gonzáles, 2009 

 

 

 

 

 

(Velasco, 2010) 
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adecuado empalme en un cargo es un excelente inicio para una persona que trae 

un cúmulo de conocimientos que podrían haber estado retenidos, pero que al 

llegar a un nuevo ambiente y encontrarse con que puede ofrecer lo que sabe y 

puede aprender más de lo que conoce es una ventaja que trae consigo un buen 

empalme o también llamado inducción a que el empleado se quede y 

comercialice la empresa” (p.111). 

  

“Dar la autonomía necesaria a los empleados para el desarrollo de las funciones: 

Cuando cualquier entidad le da la potestad necesaria a sus empleados para que 

diseñen, creen y sueñen con lo que pueden hacer dentro de ella, aumenta en ellos 

un auto concepto y una auto eficacia tan alta, que les da posibilidad de que se 

conviertan en asociados emocionales de la empresa y no querer salir de allí por 

mucho tiempo, ya que su mayor deseo es ver cómo sus proyectos crecen y le 

ayudan a aumentar incluso su nivel salarial” (Velasco, 2010, p. 2).   

 

“Brindar la oportunidad que asuman nuevos retos y el apoyo necesario para 

desarrollarlos con éxito: Esta estrategia ayuda a empleados que pueden verse 

como inútiles en el tiempo de estancia, a mejorar su capacidad cognitiva y a 

enriquecer los puestos de trabajo”.  
 

“Entregar información privilegiada sobre la estrategia, planes a futuro, 

indicadores, involucrar a los empleados para alcanzar dichas metas, hace que se 

sientan valorados: Extender los planes de la organización a los empleados, 

posibilita aparte de sentirse valorados, el reducimiento de incertidumbres en la 

estancia en su cargo o en la compañía, posibilitando seguridad en sus empleos; 

además les ayuda a tomar decisiones sobre su gestión, a comunicar, a orientar y 

reconstruir la unidad en el trabajo. Velasco, 2010, p. 2).” 

 

“Se debe fortalecer las relaciones entre los individuos, haciendo ambientes más 

agradables y que incrementen el sentido de pertenencia a la compañía: En el 

trabajo se permanece la mayor parte del tiempo de la vida, es por eso, que es 

sumamente indispensable que haya capacitaciones, integraciones con el fin de 

crear espacios de tranquilidad minimizando las diferencias o dificultades que se 

puede dar entre compañeros” 
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“Creación de planes de carrera, ofreciendo un ascenso en las carreras 

profesionales de los trabajadores: Se podría decir que hay una nueva generación 

de empresas en el mercado, que vela para que su recurso humano se forme tanto 

para su vida, como para el servicio a la empresa, dándole beneficios atractivos de 

desarrollo. Esto flexibiliza al empleado y lo lleva a sentirse deudor de lo 

aprendido y a ponerse metas de crecimiento y ascenso. (Velasco, 2010, p. 2)”  

 

Permanencia “Factor diferenciador que se expresa en el legado histórico de aprendizaje, 

materializado en el saber que las personas tienen y que 

configura lo que algunos denominan el nuevo recurso económico básico, ‘el 

conocimiento’” 

 

Gonzáles, 2009 7 

APORTES: Es relevante este artículo dado que presenta información desde el punto de vista de la importancia de retención de 

empleados en organizaciones que enfocan sus estrategias al éxito.  

LIMITACIONES:    Artículo de corta extensión  

CONSISTENCIA INTERNA: Artículo de la revista Fundación Universitaria Luis Amigó, con información ordenada y clara.  

RELEVANCIA PARA LA 

INVESTIGACION:    

Muestra puntos de vista de otros autores donde se plantean estrategias para la retención de empleados en las 

organizaciones. 

HALLAZGOS: “las pequeñas empresas, también conocidas como pymes, tienen ciertos distintivos que las hacen diferentes a las 

grandes empresas. Por ejemplo, tienden a ser más emprendedoras, soñadoras con intereses culturales muy 

arraigados y eso las lleva a ser motivadoras, para que los empleados se puedan quedar.” PAG 111 

 

“un empleado motivado, con disposición de trabajar, con adecuados intereses de responder a las responsabilidades 

laborales, está menos interesado en dejar la empresa, porque su estancia en la compañía será más segura.” Castillo 

& Guerra (2009) 

 

“Una de las mejores maneras de motivar a los empleados y convertirlos en parte importante 

de las organizaciones, es moverlos del lugar en que están hoy al lugar donde no habían estado antes, y este éxito 

depende de la capacidad de crear cultura corporativa en trabajadores que sientan motivación para destacarse sobre 

los demás “ (Foster, 2011)  
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“Otros aspectos que podrían tenerse en cuenta al interior de las organizaciones, para generar retención de 

empleados son los propuestos por Barragán, Castillo & Guerra (2009) quién otorga una importancia significativa a 

identificar el interés en el trabajo y en la vida familiar de los empleados, canjeando tiempo libre por horas de otra 

jornada laboral y luego en otras jornadas pueda salir más temprano, o contratando guarderías para los hijos de sus 

empleados. Según Barragán, Castillo & Guerra (2009): 

 

“Se ha demostrado que cuando un trabajador tiene asuntos personales pendientes, disminuye su ritmo de trabajo y 

por consiguiente su productividad, si se acuerda el trabajar mediante cumplimiento de objetivos, esto puede darle 

oportunidad al empleado de cumplir con asuntos personales. En esos mismos estudios según, las personas buscan 

cada vez más una flexibilidad entre la vida laboral y la familiar, y las empresas que puedan ofrecer esta alternativa, 

tendrán mayor capacidad para retener a sus empleados y lo indica el creciente número de empresas de multinivel 

que ofrecen a sus empleados trabajar desde sus casas” (p. 151). 

 

CONCLUSIONES Después de analizar la teoría correspondiente a la retención de empleados, se puede concluir que al implementar 

acciones para esto, se debe tener en cuenta: a) ampliar las responsabilidades de los empleados y hacerlos partícipes 

del funcionamiento de la empresa, b) desarrollar habilidades emprendedoras en los empleados para una 

supervivencia personal, c) los trabajadores jóvenes siempre tendrán ideas buenas y nuevas, por lo que es 

importante mantenerlos motivados con su participación, d) el hecho de que sean los mismos empleados los que 

propongan estrategias de retención, favorece que permanezcan en la organización, e) toda organización debe tratar 

de generar un trabajo desafiante para los empleados, con posibilidad de éxito y logro, con recompensas justas, con 

atención familiar, sin descuidar la motivación salarial.  

 

Es posible que la dificultad radique no en la falta de estrategias, sino en su implementación al interior de la 

organización, en la capacidad de los cargos directivos para evaluar su pertinencia y necesidad, en la habilidad de 

los empleados para requerirlas y en las políticas de gestión humana que sean implementadas” 

 

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS: Barragán, J., Castillo, J. & Guerra, P. (2009). Estrategias de retención de empleados eficientes: Importancia 

estratégica de la fidelización de los empleados en organizaciones internacionales. Daena: International Journal of 

Good Conscience, 4(2), 145-159. 

 

Gonzáles, D. (2009). Estrategias de retención de personal. Una reflexión sobre su efectividad y alcances. Revista 

Universidad Eafit, 45(156), 45-72. 

 

Foster, M. (2011). Cuatro pasos para mantener motivados a sus empleados y disminuir los cambios de personal. En 
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Claves para motivar a los empleados, 10-13. Recuperado de http://vistage.com.ar/descarga/seccion/Vistage-

Argentina-999-445-clavesmotivarempleados.Pdf 

 
Velasco, D. (2010). Alto rendimiento. Hecho realidad. Recuperado de www.accenture.es/top-informes. 
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TITULO: Beneficios y motivación de los empleados 

AUTORES:    Rafael Nazario 

TIPO TEXTO:      Articulo  

REFERENCIA 

BIBLIOGRAFICA:   

Nazario, Rafael (2006). Beneficios y motivación de los empleados. Licenciado en Relaciones Laborales por la UCEL. INVENIO 9 (17) 

2006: 133-145 

DISCIPLINA: Licenciatura 

AREA: Gestión Humana 

PALABRAS 

CLAVES:   

Mercados Laborales, recursos humanos, herramientas, beneficios al personal 

CIUDAD: Argentina 

AÑO: 2006 

TEMA CENTRAL:     Desarrollo e implementación de herramientas que colaboren con la motivación y la retención de colaboradores calificados.  

TEMAS 

ESPECIFICOS:   

Descripción Autores Pág. 

Mercado laboral Mercado en donde confluyen la oferta y la demanda de trabajo. La oferta de trabajo está formada por 

el conjunto de trabajadores que están dispuestos a trabajar y la demanda de trabajo por el conjunto de 

empresas o empleadores que contratan a los trabajadores. 

 

http://economiped

ia.com/definicion

es/mercado-

laboral.html 

 

Motivaciones “Cada individuo tiene motivaciones diferentes a las de otros seres humanos, e incluso un mismo actor 

puede modificar esos deseos o necesidades a lo largo de las distintas etapas de su vida, modificando lo 

que cree necesitar a medida que pasan los años o a medida que cambia de lugar de trabajo, de posición 

jerárquica o ambas cosas”  

 

  

Análisis de algunos 

conceptos 

fundamentales 

implicados en la 

Análisis de algunos conceptos fundamentales implicados en la teoría asumida 

 

a) Retribución “La llamada retribución directa, que generalmente se percibe en dinero, es aquella que 

recibe el trabajador por el mero hecho de poner a disposición del empleador su fuerza de trabajo. Por 

otra parte, la retribución indirecta es la que recibe el asalariado por la sola circunstancia de colaborar 

en la compañía. En nuestro país, suele constituir una parte importante del sueldo percibido por el 

  

 

 

 

 

 

http://economipedia.com/definiciones/oferta.html
http://economipedia.com/definiciones/demanda.html
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teoría asumida 

 

trabajador. Se trata de un complemento del salario, no obstante no tener el mismo objetivo.” 

 

b) Salario, remuneración y compensación. Su relación con la motivación. “Hay que tener en 

cuenta que las ideas de un individuo acerca de una retribución suficiente son un reflejo de lo que 

espera en cuanto al modo de vivir, sus condiciones y comodidades, asociación con otros, recreo y 

placeres sociales. Su concepto de una retribución adecuada es más una parte de cómo piensa sobre sí 

mismo y sobre su modo total de vida que una parte de la tarea que realiza. Al evaluar la justicia de 

paga, un trabajador no piensa usualmente en términos de cómo es estimado su trabajo por el mercado 

laboral, sino en cuál es la paga justa para él”. En tal sentido, Herzberg afirmaba que el sueldo era un 

factor extrínseco que podía generar satisfacción, pero que no colaboraba a incrementar la 

productividad. Por su parte, Maslow sostenía que los trabajadores le otorgaban menos importancia a su 

remuneración que al enriquecimiento en su trabajo. De todos modos, la teoría más generalizada y 

aceptada en la actualidad es la que afirma que el dinero es el principal motivador para aumentar la 

productividad o mantener determinadas conductas en los empleados de una empresa.”  

 

c) Sistemas de incentivos y compensación variable: Un incentivo es un elemento destinado a lograr 

y/o a mantener una determinada conducta. Es una recompensa que se fija para motivar a un tercero, o a 

varios, para actuar de una manera deseada. 

 

d) El dinero y las prestaciones no dinerarias como factores motivadores: El dinero como premio o 

bien como parte de la remuneración de un individuo, otorgado en forma directa o a través de 

emolumentos, puede tener un impacto motivacional distinto en diferentes momentos de la vida de un 

mismo empleado. El dinero en sí mismo es una fuente de motivación indiscutible, lo que debería 

plantearse es la duración de esa motivación. 

 

e) Algunos de los beneficios más utilizados en la actualidad: “Cualquier decisión que se tome 

respecto a los beneficios debe estar guiada por la misión, visión, cultura, valores, estrategias, objetivos 

y capacidad financiera de la organización, buscando, además, el adecuado equilibrio entre las 

compensaciones directas (el salario percibido por el trabajo de cada uno) y las compensaciones 

indirectas (la remuneración que se percibe por el mero hecho de pertenecer a la organización). 

 

Al establecer el paquete de beneficios, la empresa debe definir parámetros en torno a lo que puede y no 

puede ofrecer, sus necesidades, así como su capacidad financiera y de administración del programa. 

 

 

 

 

 

3 

 

 

 

 

 

 

 

 

4 
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El diseño de los beneficios debe ser muy creativo, adecuado a las necesidades de la empresa y su 

plantilla de colaboradores; por lo que consideramos recomendable consultar a los empleados sobre las 

necesidades más apremiantes a solucionar y los cambios que desearían sufrir, lo que requiere un 

permanente estudio y varios probables ajustes. Debe considerarse en ese estudio que el sistema 

mantenga la coherencia con la estrategia global de remuneraciones, la misión, la visión, la cultura y los 

valores; que las prestaciones sigan satisfaciendo las necesidades para las que fueron delineadas e 

implementadas; y que los costos que le significan a la empresa se mantengan controlados. Con todas 

estas consideraciones se darán algunos elementos para tomar decisiones en el diseño y administración 

de los beneficios.” 

APORTES: Hace referencia a la forma en que las empresas deben seducir a sus empleados actuales o futuros no solo con salarios competitivos.   

LIMITACIONES:    Es un artículo y tiene un contenido muy limitado. 

CONSISTENCIA 

INTERNA: 

El documento tiene como meta confirmar que los beneficios al personal en sus múltiples posibilidades de otorgamiento constituyen un 

factor importante de motivación, atracción y retención de los mejores talentos disponibles en el mercado laboral 

RELEVANCIA 

PARA LA 

INVESTIGACION:    

Contribuye al trabajo de forma positiva en el desarrollo de este 

CONCLUSIONES “En el ejercicio de la profesión de Recursos Humanos, nos encontrarnos con la necesidad de hallar herramientas que permitan a los 

colaboradores de nuestra organización sentirse a gusto en el desempeño de sus funciones e involucrados con ellas y con la compañía.” 

 

“Esta problemática nos estimuló a impulsar el análisis de un elemento que nosotros consideramos importante en la motivación de los 

empleados: el otorgamiento de beneficios y prestaciones.” 

 

“En el desarrollo del presente trabajo demostramos claramente que el otorgamiento de beneficios al personal constituye una herramienta 

importante para la motivación de los empleados. En tal sentido, y a pesar de que nosotros circunscribimos nuestro universo a algunas 

empresas del gran Rosario, estamos en condiciones de aseverar que nuestro postulado se cumpliría en otras zonas de nuestro país, e 

incluso del mundo. Esta es nuestra apreciación, ya que en el proceso de realización de este estudio pudimos tener acceso a información 

de compañías y mercados de otras localizaciones que se encontraban en situaciones similares a las experimentadas por las 

organizaciones que fueron objeto de nuestro estudio.” 

 

“Asimismo, verificamos que nuestra presunción de que los beneficios al personal contribuyen a la motivación de las personas en algunas 

empresas de la zona del gran Rosario, en el período mencionado, no era una afirmación tan irrebatible como aparentaba serlo en un 

principio. Pudimos comprobar que un desarrollo deficiente o mezquino de planes de beneficios puede producir efectos nulos en los 

beneficiarios, o incluso desmotivar a dichas personas.” 
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“Es importante recordar que este trabajo apunta al análisis del factor que nosotros llamamos beneficios al personal, ya que también 

descubrimos que existen otras variables (que no son objeto del presente estudio) que influyen de manera gravitante en la motivación del 

personal. Algunos ejemplos de ellas lo constituyen la política salarial en su conjunto, el grado y calidad de supervisión, las posibilidades 

de desarrollo profesional y personal, y el clima laboral, entre otros.” 

 
“Para analizar -y más tarde corroborar- nuestra hipótesis, apelamos a investigar una serie de índices en las empresas elegidas. Todas 

ellas nos permitieron conocer los indicadores de productividad, ausentismo y rotación del período propuesto, y relacionarlos con los 

montos de dinero destinados a los planes de beneficios, así como la cantidad y los tipos de estipendios que se otorgan en cada una de 

ellas.” 

 
“A pesar de que la mayoría de las organizaciones que compusieron nuestro universo de análisis coincide en otorgar a su personal por lo 

menos dos beneficios, muchas de ellas lo hacen para cumplir con alguna disposición legal o convencional, sin prestar atención al resto 

de las ventajas que la implementación de un programa de esta naturaleza puede representar, ni reparar en las desventajas que acarrearía 

no planear dicho otorgamiento de la manera correcta.” 

 

“Creemos que en el mercado laboral en el que nos encontramos inmersos actualmente, es menester atender a una cuestión tan 

importante y determinante como lo es el otorgamiento de beneficios al personal (y toda la política compensatoria en conjunto). Como ya 

mencionamos, a lo largo del presente trabajo pudimos comprobar que los emolumentos no constituyen el único factor de atracción, 

retención y motivación del personal, pero verificamos que es uno de los pilares en los que suele fundamentarse la decisión de 

permanecer en una determinada compañía o aceptar otra propuesta laboral.” 

 

“Un correcto planeamiento e implantación de un plan de beneficios debe estar alineado con las políticas generales de recursos humanos, 

atendiendo especialmente a procesos claves como la selección del personal necesario, las correctas relaciones laborales, y el desarrollo 

de los colaboradores de cualquier jerarquía.” 

 

“En tal sentido, en los apartados que siguen a estas líneas realizaremos una propuesta, detallando los pasos que a nuestro juicio debería 

cumplimentar la organización que intente definir una política compensatoria que incluya beneficios. Estas recomendaciones están 

dirigidas tanto a las empresas que en la actualidad otorgan beneficios al personal de forma desordenada, como a aquellas que quieren 

implementar una política de estipendio sin tener experiencia alguna en la materia. Además de unas recomendaciones generales, 

Describiremos las etapas de implementación de un programa de beneficios flexible, método que consideramos que deberán adoptar las 

empresas que en el futuro quieran ser competitivas en materia salarial.” 
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OTROS: Propuestas para la implementación de un plan de beneficios 

 

Se recomienda la realización de una investigación de mercado (llamada también benchmarking). La misma consistirá en la confección 

de una encuesta que deberá aplicarse en las empresas que le interese a la compañía relevar. Puede destinarse a firmas que compitan con 

la que lleva adelante la encuesta en su negocio, es decir, que sean del mismo rubro, o a compañías que se localicen en una misma 

ubicación geográfica, ya que de una u otra manera ambas disputarán los recursos humanos disponibles. Esta investigación deberá 

intentar conocer las prácticas dominantes en materia salarial, su cobertura y la descripción de los emolumentos que se apliquen en cada 

empresa. Obtenidos los resultados, se podrán tabular los datos de varias maneras, pero recomendamos que dicho análisis incluya la 

cantidad de beneficios por empresa, y la naturaleza de cada uno de los estipendios otorgados. En lo relativo a los montos de dinero 

destinados a tales fines, consideramos que puede resultar una información útil, aunque es recomendable no otorgarle demasiada 

relevancia a los resultados obtenidos, atento a que es probable que cada organización calcule los montos de diferente manera, lo que 

distorsionaría los resultados. Además, debe tenerse en cuenta que las empresas suelen ser reacias a brindar información expresada en 

dinero a sus competidores. 

 

Una vez finalizada la etapa de planteos, y hecha la implementación del plan de beneficios que de dicho estudio resulte, la empresa -para 

continuar siendo exitosa en este aspecto- deberá supervisar y ajustar de manera constante estos programas, para asegurar la calidad de 

los planes ofrecidos”.  
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TITULO: Impacto de los Modelos de Compensación Flexible en la atracción y retención del talento 

AUTORES:    María Dolores Vidal Salazar, Eulogio Cordón Pozo, José Manuel de la Torre Ruiz    

TIPO TEXTO:      Artículo de revista 

REFERENCIA 

BIBLIOGRAFICA:   

María Dolores Vidal Salazar, Eulogio Cordón Pozo, José Manuel de la Torre Ruiz, (2015). Impacto de los Modelos de Compensación 

Flexible en la atracción y retención del talento. Universia Business Review.  

DISCIPLINA: Administración 

AREA: Gestión Humana 

PALABRAS 

CLAVES:   

Modelos de compensación flexible, atracción, retención de personal  

CIUDAD: España 

AÑO: 2015 

TEMA CENTRAL:     El presente trabajo profundiza en los Modelos de Compensación Flexible, unas fórmulas de retribución indirecta altamente 

personalizada y de elevada flexibilidad diseñadas específicamente para mejorar la eficiencia salarial. Estos sistemas hacen coparticipes 

a los trabajadores del diseño de la composición de sus paquetes retributivos y logran, mediante una adecuada planificación fiscal, 

mejorar al máximo su retribución neta sin aumentar la partida de gastos de personal. La investigación, en la que participan 328 

responsables de recursos humanos de empresas ubicadas en España, analiza los efectos de la aplicación de estos modelos en la 

capacidad de atracción y retención del talento en las organizaciones.” 

TEMAS 

ESPECIFICOS:   

Descripción Autores Pág. 

Retribución “Elemento de elevada carga emotiva y un medio muy eficaz para controlar e incentivar a los empleados” (Igalens y 

Roussel, 1999) 

1 

Sistema de 

recompensas 

“Debe diseñarse con el objetivo de fomentar conductas en los empleados que aseguren el éxito de las 

estrategias de recursos humanos” 

(Hsieh y Chen, 

2011) 

3 

Retribución indirecta “Esta retribución complementa la retribución monetaria con retribución en especie otorgando a los 

trabajadores un conjunto de beneficios sociales”  

(Milkowich y 

Newman, 

2007). 

3 

Modelos de 

retribución flexible 

“Son los que ofrecen el mayor grado de flexibilidad dentro de los diferentes Modelos de Retribución 

Indirecta y son altamente útiles en períodos de dificultad económica ya que pretenden evitar la 

desmotivación provocada por la contención salarial típica de estos períodos” 

 

(Delgado, 

2004; Vergara 

Pinto, 2007) 

 

3 
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Los Modelos o Planes de Retribución Flexible permiten a los empleados elegir sobre la composición de su 

retribución total, tanto en lo referente a su dinero en efectivo como a los beneficios sociales que reciben 

(Hutchinson, 2004), cumpliendo siempre la normativa en vigor de cada país (Beam y McFadden, 2001; 

Hutchinson, 2004). La flexibilidad de estos modelos se basa en ofrecer la posibilidad a los trabajadores de 

sustituir pagos dinerarios por pagos en especie. 

Este sistema de retribución pretende ofrecer también un trato personalizado al trabajador, adaptándose a 

sus necesidades personales según éstas van variando además de los fines económicos. “La adaptación de 

la retribución a los intereses de los trabajadores incrementa su vínculo con la empresa”  (Smith, 2000; 

Hillebrink et al., 2008). 

 

Desde la óptica de la empresa, “el hacer al profesional copartícipe de su paquete retributivo logra que el 

empleado valore mucho más el esfuerzo que realiza la compañía por su persona y sus necesidades” 

(Vergara Pinto, 2007), aumentando la percepción personal de la compensación total recibida. 

 

(Beam y 

McFadden, 

2001; 

Hutchinson, 

2004). 

 

 

(Smith, 2000; 

Hillebrink et 

al., 2008). 

 

 

(Vergara Pinto, 

2007) 
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El Sistema de Retribución Flexible permite a las empresas incrementar el poder adquisitivo de las 

plantillas sin elevar sus costos (Barringer y Milkovich, 1998), mejorando su capacidad negociadora frente 

a cada uno de sus empleados de manera individual (Delgado, 2002). Al mismo tiempo, la flexibilidad 

ofrecida por esta estrategia retributiva puede impactar positivamente sobre la imagen externa y el 

prestigio de la empresa, convirtiéndola en un referente en el mercado y ejerciendo como motor de 

atracción del talento (Wright, 2004). Respecto a las desventajas, la mayor parte de las organizaciones 

vinculan las mismas con la incertidumbre que la gestión de estos planes supone y las dudas sobre su 

eficacia (Lin et al., 2011). “ 

 

Para que la aplicación del modelo sea exitosa se requiere una estrategia de comunicación global sobre el 

cambio de modelo salarial por parte de la empresa. Se ha demostrado que las implantaciones de sistemas 

 

 

 

 

 

 

(Barringer y 

Milkovich, 
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(Delgado, 

2002) 

 

(Wright, 2004) 

(Lin et al., 

2011) 
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de comunicación sobre los sistemas retributivos aumentan la sensación de justicia en los procedimientos 

llevado a cabo por la empresa, al igual que la satisfacción con el pago recibido por parte de los 

trabajadores (Colquittetal, 2001; Day, 2011).” 

Modelos de beneficios 

flexibles  

Ofrecen flexibilidad en la elección de los beneficios sociales, pero sin poder sustituir renta dineraria por 

otros productos y servicios. 

Definición 

dentro del texto 

4 

IMPACTO DE LA 

RETRIBUCIÓN 

FLEXIBLE EN LA 

ATRACCIÓN Y 

RETENCIÓN DEL 

TALENTO 

 

“La retribución es un punto crítico de la relación laboral entre empleado y empleador (Marcos, 2011). La 

forma de gestionarla ha evolucionado a lo largo del tiempo según han cambiado las características y 

aspiraciones de las empresas y de los trabajadores. De una visión rutinaria, la retribución ha pasado de 

considerarse estratégica, no solamente por su importancia económica sino por su incidencia en otros 

aspectos de la organización. La forma de compensar al personal es un instrumento clave no sólo en las 

políticas de recursos humanos, sino también para la propia estrategia empresarial. En este sentido, las 

empresas son cada día más conscientes de que, actuando en este campo, pueden contar con los mejores 

profesionales (Marcos, 2011) y mejorar su rendimiento al actuar sobre el comportamiento de los 

trabajadores y su satisfacción laboral (Igalens y Roussel, 1999).” 

 

“Las crisis económicas provocan que las empresas se enfrenten a los desafíos de reclutar, seleccionar y 

retener a los “mejores” con fondos muy limitados. El hecho de que muchas organizaciones no puedan 

incrementar la partida presupuestaria destinada a salarios les obliga a ofrecer otras soluciones en este 

campo que logren mantener el atractivo de la empresa.” Ante estos retos, las prácticas de recursos 

humanos mejoradas pueden facilitar las relaciones entre empresa y empleado, ofreciendo nuevas 

alternativas que mejoren el compromiso del trabajador con la organización disminuyendo la rotación del 

personal (Davies, Taylor y Lawson, 2001). Entre estas prácticas, los sistemas de compensación 

emergentes contribuyen a la capacidad de la empresa para atraer, fidelizar y reforzar el talento que 

necesitan (Marcos, 2011). Ante una situación económica adversa, las empresas incluyen los Planes de 

Retribución Flexible en sus estrategias de compensación buscando nuevas alternativas. Así, frente al 

popular sistema en tiempos de bonanza de “pagar más”, las empresas buscan “pagar mejor” (Delgado, 

2004).” 

(Marcos, 

2011). 
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Roussel, 1999) 
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APORTES: El aporte es de carácter teórico porque permite conocer los modelos de retribución flexible que se constituyen en estrategias para la 

retención de personal. 

LIMITACIONES:    Los teóricos a los cuales se refiere este documento corresponde al período 1998 - 2011  

CONSISTENCIA 

INTERNA: 

Artículo de revista donde muestra modelos de retribución para la retención del personal como estrategia a considerar.  
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RELEVANCIA PARA 

LA 

INVESTIGACION:    

Contiene información relevante para el desarrollo del trabajo de grado: modelos de retribución flexibles. 

HALLAZGOS y 

RESULTADOS 

Los Modelos de Retribución Flexible pretenden evitar la desmotivación provocada por la contención salarial típica de estos períodos 

ofreciendo una mayor adaptación salarial a las necesidades de los trabajadores, una mayor participación y capacidad de decisión de los 

mismos en temas de retribución y un aumento de su poder adquisitivo real. 

 

Aunque existen estos modelos desde los 70, se constituyen en una práctica retributiva cada vez más generalizada en el panorama 

internacional (EEUU y Reino Unido) (Lin et al, 2011), siguen siendo poco comunes en España por los diversos interrogantes que aún 

suscita su aplicación.” 
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CONCLUSIONES En general, este trabajo contribuye al conocimiento sobre los Planes de retribución flexible y específicamente sobre sus efectos en la 

atracción y retención de talento de las empresas. La recopilación de datos de las empresas españolas ofrece una visión de la aplicación 

de estos planes en un contexto previamente inexplorado, pues la mayoría de las investigaciones anteriores se han llevado a cabo en 

países como Estados Unidos, Canadá, Reino Unido o Asia, donde su implantación está más generalizada que en nuestro país. Es por 

ello que en España, los trabajos de investigación son en la mayoría divulgativos o teóricos. 

 

Los directivos y trabajadores españoles están cambiando su mentalidad respecto a la retribución. Los empleadores son conscientes de 

la importancia e influencia que las condiciones y recompensas laborales tienen en el compromiso y motivación de los trabajadores. Sin 

embargo, la crisis económica obliga a las empresas a ser imaginativas en sus políticas salariales y buscar soluciones que logren 

mantener el compromiso y la motivación de sus empleados, pero sin incrementar los costos salariales, es decir, a ser lo más eficientes 

posibles en materia retributiva. Los modelos de retribución flexible permiten lograr dicha eficiencia. A diferencia de otros modelos 

flexibles de elección de beneficios sociales, estos sistemas ofrecen discrecionalidad en la elección de las prestaciones según las 

necesidades particulares de cada trabajador, pero sin que las empresas tengan que soportar las cargas económicas vinculadas a la 

oferta de dichas prestaciones. Aunque la correcta implantación de estos modelos retributivos ofrece ventajas tanto a la empresa como a 

los empleados, su aplicación no carece de dificultades. Para lograr una exitosa implantación es necesario que los directivos conozcan 

en profundidad sus peculiaridades, sus efectos, sus ventajas y los mejores métodos para su aplicación. 

 

Por ello se hacen necesarios trabajos que de forma empírica corroboren las ventajas que estos modelos de retribución flexible pueden 

proporcionar. Tal y como muestran los resultados de esta investigación, esta forma de retribuir a los empleados puede contribuir al 

logro de una ventaja competitiva diferencial a la empresa gracias al efecto que su implantación tiene en la capacidad para atraer el 

talento y fidelizar a sus trabajadores clave. Los datos ponen de manifiesto que existe una asociación positiva mayor entre las empresas 

que ofertan modelos de retribución flexible y su capacidad para atraer empleados esenciales respecto a sus competidores que en 

aquellas empresas que no ofrecen este tipo de retribución. Asimismo, las tasas de rotación (abandono voluntario) de trabajadores clave 

son menores en estas empresas frente a las empresas que apuestan por sistemas más tradicionales. Desde el punto de vista de la 

empresa, estos sistemas le permiten enfrentarse a estos tiempos donde los incrementos salariales son difíciles de asumir mientras que 

la fuerza de trabajo es cada vez más diversa y sus exigencias más complejas. 

 

Pese a las implicaciones teóricas y de gestión que recoge el presente estudio, somos conscientes de que el trabajo que se presenta es 

tan solo un punto de partida para investigaciones futuras en el ámbito de la retribución flexible en nuestro país, donde apenas existen 

investigaciones que aborden esta temática. Son necesarias investigaciones futuras que permitan llevar a cabo nuevos análisis de las 

cuestiones planteadas. De hecho, sería muy enriquecedor contar con la colaboración de varios informantes dentro de las empresas y 

poder comparar las opiniones y percepciones de los empleados sobre la retribución flexible con las que ofrecen los directivos del área 

a fin de aumentar la robustez de los resultados. Esto permitiría comparar los resultados obtenidos a nivel organizativo (director de 

recursos humanos) y a nivel individual (perspectiva del empleado) y ofrecer un análisis multinivel que responde a la demanda 
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creciente de este tipo de trabajos en la investigación de gestión de recursos humanos (Kehoe y Wright, 2010; Paauwe, 2009). 

Asimismo, sería interesante realizar esta investigación midiendo las capacidades de atracción y retención de personal de forma 

diferente a la aplicada en este trabajo, con escalas multi-items por ejemplo, y comparar los resultados obtenidos. También resulta de 

especial interés analizar en futuros trabajos la influencia que puedan ejercer otras variables de control (además del tamaño y sector de 

actividad) como la antigüedad de la organización, su ubicación geográfica o el salario fijo que cobran los empleados, profundizando 

sobre la atracción y retención del capital humano.”  
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Definición en 

el texto  
5 

Flexibilidad externa “Es la que hace ajustes con cambios en el número de empleados o el uso de expertos 

externos” 

Definición en 

el texto 
5 

El enriquecimiento trabajo-

familia y la satisfacción laboral de 

los empleados 

 

La evidencia disponible hasta ahora apoya la tesis de que el conflicto y el 

enriquecimiento trabajo-familia son fenómenos diferentes, tanto desde una perspectiva 

conceptual como empírica (Carlson et al., 2010; McNall et al. 2010a y 2010b).  

 

Mientras el conflicto trabajo-familia deriva de la perspectiva de la escasez de recursos, 

Carlson et al., 

2010; McNall 

et al. 2010a y 

2010b) 
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el enriquecimiento trabajo-familia deriva de la perspectiva de la acumulación de roles. 

El enriquecimiento ocurre cuando los recursos (habilidades, etc.) obtenidos en un rol 

mejoran, ya sea de manera directa el rendimiento en otro rol (lo que se denomina “ruta 

de acceso instrumental”), o indirectamente a través de su influencia en el afecto 

positivo (la llamada “ruta de acceso afectiva”) (Greenhaus y Powell, 2006).” 

 

La interface trabajo-familia es bidireccional y que el rol familiar puede influir en el 

laboral o viceversa (trabajo - familia o familia-trabajo), este estudio se enfoca en el 

análisis de la dirección del trabajo sobre la familia (trabajo-familia).  

 

Tres razones justifican esta opción. La primera es porque la literatura muestra de forma 

consistente que, en el caso del conflicto, el que se produce del trabajo hacia la familia 

es mucho más frecuente e intenso que el que se da en la otra dirección (Casper et al., 

2011). La segunda porque los fenómenos instrumentales y afectivos que suceden en la 

dirección trabajo-familia están más sujetos a prácticas y políticas organizativas, como 

por ejemplo las prácticas flexibles de recursos humanos (Chen y Powell, 2012; 

Holliday Wayne et al., 2013). Y en tercer lugar, porque altos niveles de 

enriquecimiento trabajo-familia y bajos niveles de conflicto trabajo-familia se han 

asociado con actitudes positivas de los empleados en el trabajo (Casper et al., 2011; 

Holliday Wayne et al., 2013).” 

 

Las prácticas de flexibilidad son introducidas en las empresas por distintos motivos y 

no todas ellas son relevantes para la conciliación laboral y familiar. Por ello, nuestra 

selección de prácticas para este estudio está sesgada hacia las que si contribuyen a esta 

cuestión, encontrándose muchas de ellas bajo el epígrafe de la flexibilidad interna de la 

empresa: horario flexible, reducción de jornada, teletrabajo, permisos, concentración de 

la jornada laboral en días, bolsa de horas, etc. Todas estas prácticas podemos considerar 

que son potencialmente facilitadoras de la conciliación aunque el propósito de la 

empresa al introducirlas pueda responder a otras necesidades como, por ejemplo, la 

reducción de costes. Si bien hay prácticas–como por ejemplo, el trabajo en equipo- que 

son emblemáticas de la flexibilidad interna, no tienen a priori tanto potencial de 

contribuir a la conciliación, por lo que desde un punto de vista conceptual no las 

incluimos en este estudio. Para evitar confusiones, vamos a categorizar a las prácticas 

utilizadas en nuestro estudio como prácticas flexibles familiarmente responsables 
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(PFFR).” 

 

Por otra parte, la adopción de prácticas flexibles se considera que constituyen 

habitualmente un conjunto, en la medida en que existen sinergias entre ellas y su 

implantación combinada produce mejores efectos que si se hace aisladamente. Es decir, 

una práctica como el horario flexible es beneficiosa per se porque resuelve necesidades 

de conciliación pero si su adopción se combina con la de otras prácticas PFFR, como la 

reducción de jornada o el teletrabajo, se consiguen mayores efectos porque algunas 

personas podrían conciliar mejor con una menor presencia física en la empresa que con 

retrasar solo una hora su incorporación al trabajo. Así pues, esperamos demostrar 

también el efecto sistémico de las PFFR en la medida que la adopción de un mayor 

número de prácticas consiga efectos más intensos sobre el enriquecimiento trabajo-

familia.” 
 

La implantación de prácticas PFFR requiere del apoyo, no solamente de la alta 

dirección de la empresa, sino también del de los supervisores directos para que los 

empleados no perciban que si utilizan alguna de ellas, pueda ir en detrimento de su 

carrera profesional porque les consideren menos comprometidos con la empresa que 

quienes no las usan. Por tanto, queremos comprobar que las prácticas PFFR están 

relacionadas positivamente con el enriquecimiento, considerando que son 

potencialmente ahorradoras de tiempo y pueden contribuir al desempeño de múltiples 

roles. 

 

Bauregard y Henry (2009) evidencian que los empleados que teletrabajan suelen 

experimentar niveles más altos de satisfacción que quienes no lo hacen. Una 

explicación para esta relación es que los teletrabajadores utilizan más habitualmente las 

habilidades necesarias para desempeñar su trabajo en casa o en otro lugar alejado de la 

empresa, tanto en su trabajo como con la familia, contribuyendo de esa manera al 

enriquecimiento y satisfacción personal ligada al trabajo.” 
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UN ESTUDIO DE LAS 

EMPRESAS FLEXIBLES Y 

FAMILIARMENTE 

RESPONSABLES 

 

Las prácticas flexibles pueden influir positivamente en el desempeño de los empleados 

si el uso de dichas prácticas hace que las personas sientan que el trabajo les mejora su 

buena disposición y la sensación de seguridad y autoestima. Todo ello ayuda a los 

empleados a percibir que pueden cuidar mejor de sus familias y obtener mayor 

satisfacción en el trabajo. Las habilidades polivalentes e interpersonales que los 

empleados adquieren con las prácticas flexibles generan confianza, al igual que el 

apoyo de los supervisores, para que el empleado se sienta a gusto en su trabajo y 

considere que está contribuyendo a su desarrollo personal, empleabilidad y conciliación 

laboral y familiar. No obstante, es necesario que la organización sea consciente de la 

importancia que tiene crear un ambiente de trabajo positivo donde se apoye a los 

empleados con, por ejemplo, mayor enriquecimiento trabajo-familia. Por esta razón, las 

organizaciones habrían de formar a los supervisores en la importancia de dicho apoyo y 

en los comportamientos y actitudes que lo faciliten en sus empleados. Los empleados 

pueden también contribuir a mejorar por si mismos la interface trabajo-familia, 

involucrando a sus parejas y familiares más cercanos en el diseño y puesta en marcha 

de estilos de vida con el fin de planificar y conocer sus prioridades laborales futuras. El 

apoyo del ámbito familiar resulta crucial en el logro del enriquecimiento y de un 

ambiente de trabajo positivo en la empresa. Por ello, las organizaciones han de valorar 

la implantación de recursos como, por ejemplo, los programas de asistencia a los 

empleados que les apoyen en el hogar y la familia.  

 

Tanto gerentes como empleados han de ser conscientes de que el afecto tiene 

implicaciones para gestionar los roles positivos del trabajo y la familia. Varios de los 

empleados encuestados expresaban su satisfacción por poder preocuparse de sus 

compañeros de trabajo, así como por participar en el desarrollo de actividades de 

equipo dentro o incluso fuera del trabajo, gracias a las prácticas flexibles que utilizaban, 

lo que les permitía compensar el estrés derivado a veces de la actividad laboral. El 

enriquecimiento trabajo-familia, instrumental y afectivo, detectado tanto en hombres 

como en mujeres en distintos puestos de trabajo, son resultados que apoyan la 

implantación de prácticas flexibles familiarmente responsables. 

 

Nuestros datos evidencian por último que la satisfacción laboral, influida positivamente 

por el enriquecimiento y negativamente por el conflicto, tiene una relación positiva con 

el compromiso organizativo de los empleados. Las prácticas flexibles familiarmente 
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responsables constituyen así una forma de lograr el compromiso organizativo de los 

empleados porque el enriquecimiento contribuye a que los empleados demuestren 

reciprocidad a cambio de utilizar dichas prácticas. Por ejemplo, una persona que es 

capaz de desempeñar simultáneamente de una forma satisfactoria sus roles familiares y 

laborales, podrá protegerse mejor frente a los efectos potencialmente negativos de cada 

uno de dichos roles y mantener una actitud física y mental más saludable. Los 

empleados con mayor identidad y compromiso con el trabajo pueden experimentar un 

mayor enriquecimiento afectivo trabajo-familia debido a su disfrute e inclinación por el 

trabajo. Aunque los empleados se encuentren cansados después del trabajo, también 

habrán obtenido satisfacción si disfrutan realizando sus tareas laborales. En suma, 

facilitando aquellos recursos que canalizan el enriquecimiento trabajo-familia, las 

empresas podrían apalancar aún más el efecto positivo de las prácticas flexibles sobre el 

compromiso organizativo de los empleados. 

APORTES: Aporta a las estrategias de retención en cuanto muestra las prácticas flexibles como un mecanismo para lograr el objetivo 

de conservar el recurso humano. 

LIMITACIONES:    Ninguna 

CONSISTENCIA INTERNA: Artículo de revista que realiza un estudio en España 

RELEVANCIA PARA LA 

INVESTIGACION:    

Ofrece información teórica. 

RESULTADOS: Se recogió datos con una encuesta a trabajadores de una muestra escogida de empresas españolas durante el tercer 

trimestre del año 2013. La muestra incluye las empresas premiadas en los “Premios Empresa Flexible” así como las 

empresas certificadas como “Empresas familiarmente responsables (EFR)” (www.observatorioefr.org). En total son 108 

empresas que han mostrado una mayor sensibilidad para la implantación de prácticas flexibles familiarmente 

responsables (PFFR). Un total de 81 empresas estuvieron dispuestas a suministrar información sobre sus prácticas 

flexibles, y de ellas 28 nos remitieron además los cuestionarios contestados por sus trabajadores (322 cuestionarios 

válidos). Las empresas pertenecen a los sectores de consultoría, finanzas y seguros, tecnologías de la información, 

informática, farmacéutico, energía y saneamientos. En cuanto a los empleados encuestados, el 55,4% son mujeres, el 

78,9% tienen pareja, el 61,8% tienen hijos, el 28,5% tienen también responsabilidades con padres o parientes mayores, su 

edad promedio es de 40 años, son un 93% urbanitas, la antigüedad promedio en su empresa es de 10,4 años y en su actual 

puesto de trabajo de 6,8 años. Se utilizó un cuestionario estructurado para obtener la información de los empleados.  

 

Los datos descriptivos indican que los empleados experimentan en mayor medida el enriquecimiento trabajo-familia que 
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el conflicto y perciben más satisfacción en su trabajo que compromiso organizativo hacia la empresa. Que el 

enriquecimiento sea superior al conflicto y que la satisfacción supere al compromiso  podría indicar que estos empleados 

obtienen un provecho enriquecedor de su trabajo, gracias a las prácticas flexibles. 

 

El número promedio de prácticas que utilizan los empleados es de 3 de las 11 posibles. En las empresas de la muestra, la 

práctica más disponible es la de los permisos (97% de empresas), seguida del horario flexible (92%) y la posibilidad de 

reducción de jornada laboral (91%). Las menos disponibles son la de bolsa de horas (48% de empresas), compartir puesto 

de trabajo (40%) y la de comprimir la jornada laboral en menos de 5 días (31%). Respecto a los empleados encuestados, 

la práctica más utilizada es la de los permisos (64% de los empleados de la muestra) seguida del horario flexible (59,3%), 

teletrabajo (37,3%) y la reducción de jornada (30,1%). 

 

Los resultados muestran tres cosas importantes: 1) que el uso de prácticas PFFR está positivamente relacionado con el 

enriquecimiento trabajo-familia y negativamente con el conflicto; 2) que el enriquecimiento está positivamente 

relacionado con la satisfacción laboral y el compromiso organizativo, mientras que el conflicto lo está negativamente con 

la satisfacción laboral pero no está relacionado con el compromiso organizativo; y 3, que los empleados más satisfechos 

en el trabajo están asimismo más comprometidos con la organización.  

 

Nuestro principal resultado y contribución a esta cuestión es que el enriquecimiento trabajo-familia está positivamente 

relacionado tanto con la satisfacción en el trabajo como con el compromiso organizativo de los empleados, mientras que 

el conflicto no está relacionado significativamente con el compromiso de los empleados y lo hace negativamente con la 

satisfacción de los empleados. Estos resultados sugieren que el enriquecimiento puede ser parcialmente responsable de la 

relación entre importantes recursos (como el apoyo que ofrecen las prácticas flexibles) y resultados de la organización 

(como la satisfacción o el compromiso organizativo en el trabajo).  

 

CONCLUSIONES  “Nuestro estudio refuerza la necesidad de introducir medidas y prácticas que faciliten el enriquecimiento trabajo-familia 

como forma de mejorar la satisfacción laboral y el compromiso organizativo de los empleados. La conclusión principal 

del trabajo es que el enriquecimiento puede explicar el efecto positivo de las prácticas flexibles sobre la satisfacción 

laboral y el compromiso organizativo de los empleados. Por tanto, nuestra recomendación es que a la hora de implantar 

las prácticas flexibles familiarmente responsables (PFFR) se destaquen los potenciales efectos que éstas tienen, pero no 

solo para reducir situaciones de conflicto sino también y lo más novedoso para visualizar las contribuciones positivas al 

ámbito familiar. La experiencia de los empleados encuestados nos indica que los recursos humanos y tecnológicos que 

están disponibles en el trabajo pueden ayudarles a mejorar sus roles familiares. Se trata entonces de que las actividades 

que forman parte de la organización del trabajo en las empresas se planteen de tal manera que mejoren la moral y 

motivación de los empleados, despertando con ello comportamientos positivos que enriquezcan sus actitudes familiares.” 
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“Las empresas deben reconocer, no solo la existencia del conflicto trabajo-familia que experimentan sus empleados, el 

cual pude subyacer oculto en determinadas culturas organizativas, sino también del fenómeno del enriquecimiento 

familia-trabajo. Las situaciones de conflicto son especialmente acuciantes, y los mandos intermedios han de ser capaces 

de identificar los síntomas físicos antes que generen enfermedades, absentismo o una rotación laboral excesiva. Y por 

supuesto, la alta dirección ha de apoyar formal e informalmente una cultura organizativa que sea familiarmente 

responsable, sin la cual no se podrá avanzar en la buena dirección. En un país como España donde se valora tanto a la 

familia y donde se socializa también mucho en el trabajo, el enriquecimiento puede constituir no solo un enfoque 

complementario sino incluso protagonista para las relaciones laborales familiarmente responsables.” 

 

“Por ello, los mandos intermedios tienen que aprender el enfoque del enriquecimiento y saber cómo utilizar los recursos 

de un rol (trabajo o familia) para compensar el aspecto negativo de otro rol a través de las rutas de acceso instrumental y 

afectiva. Deben entender ante todo que el solapamiento de responsabilidades laborales y familiares no siempre es 

negativo. En las empresas estudiadas, un mayor nivel de conflicto no estaba relacionado con menor compromiso 

organizativo mientras que el enriquecimiento sí que iba asociado significativamente al compromiso organizativo y la 

satisfacción laboral de los empleados. Asimismo, a la hora de implantar las prácticas flexibles familiarmente 

responsables, la organización (alta dirección, mandos intermedios…) tiene que mostrar no solamente las ventajas 

derivadas de las mismas en términos de reducción de conflicto sino también y sobre todo en términos de su contribución 

a la mejora del enriquecimiento de los empleados. Por último, una implantación conjunta de prácticas ayudará mucho 

más que la adopción de prácticas individuales y aisladas porque los efectos positivos de las prácticas sobre el 

enriquecimiento aumentan con el número de prácticas utilizadas.” 
 

“Nuestro estudio tiene limitaciones, derivadas principalmente de haber recogido mediciones en un solo momento del 

tiempo. 

Futuros estudios podrían recoger valoraciones a lo largo del tiempo para valorar el efecto dinámico de las prácticas 

flexibles sobre el enriquecimiento y el desempeño de los empleados. Asimismo, podrían incluirse otras variables de 

resultados del trabajo como la productividad del empleado o las intenciones de abandono de la empresa. También sería 

interesante ampliar la encuesta hacia empresas que no entren en la categoría de “familiarmente responsables” para 

constatar que el enriquecimiento no surge únicamente en este tipo de entornos. Finalmente, podría ser de interés 

considerar otras prácticas de flexibilidad interna que no encajen directamente en la categoría de familiarmente 

responsables, por ejemplo el trabajo en equipo, para analizar posibles impactos sobre el enriquecimiento.” 
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TEMA CENTRAL:     Explorar las prácticas de gestión humana en las empresas agropecuarias de la subregión de Urabá (Colombia) es el tema de 

este estudio. 

 

La presente investigación surgió de una pregunta principal acerca de las características de los procesos de gestión humana 

en las empresas agropecuarias y su incidencia en la competitividad organizacional. Para el marco teórico se partió de los 

conceptos de empresa, la empresa agropecuaria, la competitividad  y los procesos de gestión humana.  Revisadas las 

fuentes, se encontraron algunos estudios nacionales e internacionales que refieren, entre otras, a las prácticas de 

administración y gestión de recursos humanos en empresas agrícolas y pecuarias, en donde explican temas como: la 

selección, la contratación, la capacitación y la remuneración de los trabajadores del campo.  El objetivo de la tarea 

investigadora consistió en explorar las prácticas de gestión humana en las empresas agropecuarias de la subregión de Urabá 

(Colombia). Se ha utilizado un diseño de investigación trasversal.  La muestra se constituyó con unidades productivas 

bananeras de los municipios de Carepa, Apartadó y Turbo en la región de Urabá. Se utilizó una encuesta estructurada y se 

procedió al análisis de la información, contrastando los aspectos teóricos y el trabajo empírico para establecer el aporte de 

la gestión humana a la estrategia organizacional. Las organizaciones objeto de estudio tienen una persona responsable del 

área de Gestión Humana, cuyas características dependen del tamaño de sus operaciones.  Sin embargo, el rol que 

desempeñan en su mayoría los responsables del área es de coordinación, posición que se ubica en el nivel operativo, 

máximo en el táctico.  Los sistemas de gestión del área, se ejecutan de acuerdo a los criterios de los administradores o 

dueños, lo que termina siendo un modelo clásico tradicional de corte operativo.  

 

 

TEMAS ESPECIFICOS:   Descripción Autores Pág. 
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El concepto gestión del talento 

humano 

 

“Según Chiavenato (2002) la gestión del talento humano se define como un conjunto de actividades 

relacionadas con la organización laboral en su interacción con las personas, a través de actividades 

como: planeación estratégica del personal, selección, contratación, evaluación de desempeño, 

comunicación, formación y planes de carrera, clima laboral, motivación, organización del trabajo, 

higiene, seguridad y calidad de vida laboral, sistemas de compensación, actividades tendientes a 

lograr el equilibrio entre los objetivos organizacionales (supervivencia, crecimiento, rentabilidad, 

productividad, calidad de productos y servicios, reducción de costos, participación en el mercado, 

nuevos clientes, competitividad, imagen) y los objetivos personales (mejores salarios, beneficios, 

seguridad, calidad de vida, satisfacción, consideración y respeto, mejores oportunidades, autonomía 

y participación).” 

 

“Teniendo en cuenta la importancia que hoy tiene el capital humano para las empresas en programas 

de mejora continua, el capital es la sumatoria de activos tangibles e intangibles; pero es el capital 

humano el de mayor relevancia para el desempeño de las funciones en cada organización. Al mismo 

tiempo, permite la implementación de todas las tareas para ejecutar la estrategia, y para la 

satisfacción de todos los grupos de individuos, cuyos objetivos dependen de los resultados de la 

organización, donde la creación de valor y ejecución de la estrategia debe ser la tarea primordial de 

los ejecutivos del talento humano en Colombia (Morales Cartaya, 2006).” 

 

“La gestión del talento humano nace de la necesidad de encontrar mecanismos efectivos para la 

administración de personal y recursos humanos dentro de las organizaciones. Ya se contaba con 

mecanismos que permitían la administración de la empresa, en términos de tiempo, eficiencia, 

productividad, costos y ganancias, pero no había un mecanismo especializado para trabajar con el 

personal, dentro de la organización, sin tener en cuenta solo su productividad y eficiencia, sino 

pensando en ellos como seres humanos que tienen una vida personal y familiar que también afecta o 

mejora su desempeño laboral.”  

 

“El término recursos humanos se refiere a las personas que componen una organización. La 

importancia de las labores de recursos humanos se hace evidente cuando se toma conciencia de que 

los seres humanos constituyen el elemento común a toda organización, en todos los casos son 

hombres y mujeres quienes crean y ponen en práctica las estrategias e innovaciones de sus 

organizaciones. “Los recursos materiales hacen las cosas posibles, pero las personas las convierten 

en realidades” (Nuñez, 2013).” 

 

 23 
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Principios y objetivos del 

sistema de gestión del talento 

humano 

 

Una empresa u organización debe definir las responsabilidades del directivo, para cumplir con las 

funciones de Desarrollo humano de la siguiente forma: 

▪ Promover la superación profesional de acuerdo con el puesto. 

▪ Influir en el mejoramiento del desempeño. 

▪ Propiciar la cooperación y lograr excelentes relaciones interpersonales. 

▪ Control preciso de los costes de mano de obra, lo que permitirá su uso eficiente. 

▪ Desarrollar las competencias de cada persona. 

▪ Promover excelentes condiciones de salud para el personal. 

▪ Evaluar a cada trabajador de acuerdo a su desempeño. 

▪ Ser previsor con las necesidades del personal para el futuro. 

▪ Ubicar a las personas adecuadas en el puesto adecuado. 

▪ Iniciar a los nuevos empleados en la Empresa. 

 

 6 

Gestión del Talento humano en 

el contexto agrolaboral 

colombiano 

 

Los factores que inciden en la competitividad de un país o región, según el Foro Económico 

Mundial (2013), son: la internacionalización de su economía, la infraestructura de comunicaciones y 

transporte, los modelos de gerencia empresarial, el manejo de las finanzas, el Gobierno 

(institucionalidad pública), el desarrollo de la ciencia y la tecnología, el capital humano y el trabajo. 

Vista así, la competitividad tiene como base la construcción de capital, no solo de tipo económico, 

sino natural, financiero, de infraestructura, institucional, cultural, de conocimiento y humano. En ese 

sentido, diversas entidades mundiales encargadas de evaluar la competitividad de países y ciudades 

coinciden en señalar al capital humano como uno de los factores más importantes para la 

competitividad. Dicho capital está constituido por las habilidades y destrezas de los trabajadores 

para manejar los sistemas y procesos complejos de la economía global. 

Para el caso del sector rural, Orozco y Rendón (2006), resaltan la necesidad de una política 

comercial agropecuaria, orientada a modernizar la producción, para que los bienes y servicios sean 

competitivos, tanto en el mercado interno como externo. En el caso de los trabajadores agrícolas y 

los campesinos, desde hace algún tiempo Colombia ha venido implementando reformas en el 

sistema económico que la ha llevado a realizar un proceso de ajuste estructural y a iniciar el camino 

de la reconversión productiva. Pero, la temporalidad en los empleos seguirá siendo una constante, 

por lo que se plantea el desafío de lograr compatibilizar la flexibilización del mercado del trabajo 

con la protección de los derechos de los trabajadores. 

El comportamiento de la oferta laboral rural se caracteriza como un proceso de decisiones 

secuenciales de los individuos. A partir de la tradición de los modelos de desarrollo rural, en países 

en desarrollo, los pobladores del sector rural deciden participar o no en el mercado laboral rural 

 6 
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(Lewis, 1954). A su vez, los que participan pueden ocuparse. En el segmento moderno, la 

disponibilidad de nuevas tecnologías implica aumentos en la productividad; por consiguiente, 

demanda nuevas exigencias para los trabajadores que operan dichas tecnologías, generando cambios 

en las prácticas de gestión humana direccionadas al rendimiento y a la evaluación de competencias. 

La estructura de propiedad (Espinosa, 2009), también incide en las prácticas de gestión humana, en 

razón a que en el agro coexisten diversas formas; una de las más comunes es la empresa familiar, 

donde el administrador es el mismo dueño y es quien asume las funciones de gestión humana. En 

otras ocasiones se contrata un administrador externo. Lo anterior puede dar lugar a ciertas 

implicaciones en el modo de administrar la gestión humana (Allen y Lueck, citados por Vargas, 

Paillacar, 2002). 

La naturaleza de los sistemas productivos, como las producciones estacionales (Méndez, 1996) 

influenciadas por factores climáticos y geográficos, permean las faenas agrícolas y, por 

consiguiente, el modo de organización del trabajo y gestión del personal. Todo lo anterior permite 

establecer que si bien es cierto existe toda una base teórica para el análisis y comprensión de la 

gestión humana, se deben tener en cuenta los diferentes contextos, situaciones y particularidades de 

cada sector para generar modelos de producción competitivos y sostenibles en el tiempo, lo cual, sin 

duda, es el aporte fundamental del presente estudio en el sector agropecuario. 

 

APORTES:  

LIMITACIONES:    Ninguna 

CONSISTENCIA INTERNA: Artículo original 

RELEVANCIA PARA LA 

INVESTIGACION:    

Nos muestra el tema de estudio del proyecto de grado en el sector bananero 

HALLAZGOS y 

RESULTADOS 

 La investigación tiene un carácter exploratorio y descriptivo, por lo tanto, no inferencial ni explicativo (Sampieri, 2007).  

Exploratorio, porque pretende establecer el estado actual de una situación, en este caso, la relación existente entre los 

procesos de la gestión humana y la competitividad organizacional de organizaciones agrícolas.  Descriptivo, porque a través 

de la observación directa, el análisis documental y la encuesta, se realiza una descripción del  manejo de los procesos de 

gestión humana en las organizaciones seleccionadas.  

 

Dado el carácter exploratorio de la presente investigación, y teniendo en cuenta el soporte teórico relacionado con el sector 

agropecuario, la muestra se eligió priorizando sobre los criterios de variedad, relevancia, significatividad y diversidad 

tipológica de contextos y situaciones organizacionales.  Por la misma razón, su tamaño no fue determinado por una fórmula 
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estadística, sino en función del criterio de saturación informativa. El número de organizaciones participantes fue de 43 

unidades productivas.  

 

De acuerdo con los resultados el 56% de la población considera que la gestión humana genera un impacto positivo en los 

resultados del negocio, por cuanto las empresas atraen, motivan y retienen personas competentes y comprometidas.  En 

relación con las funciones que ejecuta el área de Talento humano, solamente se evidencia que el proceso de evaluación del 

desempeño es tercerizado en un 46%. Las funciones de selección, capacitación, seguridad e higiene, y procesos 

disciplinarios, son en un alto porcentaje ejecutados por la misma empresa en cabeza del gestor de Talento humano y en un 

mínimo porcentaje por terceros 

CONCLUSIONES Relativo al sistema de compensación, en el caso de las unidades productivas estudiadas, es interpretado como que la 

empresa cumple con todas las prestaciones legales, pero es claro que el sistema de compensación no obedece a un estudio a 

profundidad de los puestos de trabajo; es decir, no se tiene una metodología para la valoración de puestos de trabajo. 

 

En cuanto a las unidades productivas, estas cuentan con programas y sistemas de higiene y seguridad estructuradas y 

formales que garantizan el bienestar de los trabajadores, se llevan registros y estadísticas de accidentes de trabajo e 

incapacidades y se establecen permanentemente planes de mejoramiento. 

 
Coinciden los encuestados en que es un proceso que contribuye a la competitividad de las organizaciones, lo cual tiene 

sentido si se tiene en cuenta que estas unidades productivas deben poseer certificaciones internacionales que demandan altas 

exigencias sobre el tema, factor que les garantiza la compra/venta de la fruta en los mercados internacionales. 

 

Ahora bien, la evaluación del desempeño tiene como finalidad evidenciar la efectividad del trabajo de los colaboradores en 

relación con sus competencias, formación y desarrollo para elaborar planes de mejora o estimular con incentivos. Los 

resultados de la presente investigación evidencian que las unidades productivas estudiadas no cuentan con programas bien 

definidos, mucho menos con métodos e indicadores de gestión para un programa estructurado y formal de evaluación del 

desempeño del capital humano.  

 

En relación con la dimensión estratégica del área es claro que en algunas unidades productivas esta área es tercerizada, 

asunto que le otorga cierta lógica a los resultados y se refleja en que las unidades productivas no poseen programas 

estructurados de retención de talentos; difícilmente se gestiona el balance vida-trabajo; son incipientes los programas para la 

gestión de la diversidad; tampoco se tienen programas para la construcción de capital social y relacional (trabajo en equipo, 

construcción de confianza, fomento relaciones internas y externas); mucho menos sistemas de medición sobre la aportación 

de la gestión humana a los resultados del negocio. 
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Finalmente, frente al impacto de la gestión humana en los resultados del negocio, los encuestados coinciden en que [la 

gestión humana] genera resultados económicos positivos a la empresa; sin embargo, es importante aclarar que no se cuenta 

con metodologías e instrumentos de medición, mucho menos con indicadores. 
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TEMA CENTRAL:     El primer objetivo de este trabajo es el análisis de la evolución de la gestión del talento, para comprender con mayor detalle sus 

dimensiones fundamentales: personas y puestos clave de la organización. A partir de estas dimensiones, como segundo objetivo de la 

investigación, se proponer clasificar y caracterizar la literatura alrededor de cuatro vías alternativas de estudio, según el tratamiento 

que reciban tales dimensiones y, por tanto, mejorar la comprensión del papel de la gestión del talento en la estrategia empresarial.” 

TEMAS 

ESPECIFICOS:   

Descripción Autores Pág. 

Gestión del talento La gestión del talento se define como una capacidad organizativa 

 

Lawler, 

Levenson y 
8 

 



106 

 

RESEÑA No. 10 

“el conjunto de actividades que la empresa realiza con el fin de atraer, seleccionar, identificar, desarrollar y 

retener a los mejores profesionales en los roles estratégicos de la organización”. 

Boudreau 

(2004) 
Definición 

del texto  

 

11 

El estudio de la 

evolución de la gestión 

del talento 

A lo largo de la década de los años noventa el centro de atención se sitúa en el desarrollo y la retención de los 

profesionales competentes.  
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. Las cuatro vías de la 

gestión de talento: Un 

análisis comparado 

 

  

APORTES: De la revisión mencionada, se extrae la existencia de diferentes formas de entender la gestión de talento y de aplicarla en las 

organizaciones e, incluso, diferentes formas de entender lo que es el talento en sí mismo. Para ello, se describen las dimensiones 
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básicas de la gestión del talento (personas y puestos clave) y se establecen cuatro vías alternativas de gestión de talento, según el 

tratamiento de dichas dimensiones. Además, concluimos que todo plan de talento comprende los procesos o fases de: atracción, 

selección, identificación, desarrollo y retención.  

 

LIMITACIONES:    Ninguna 

CONSISTENCIA 

INTERNA: 

Artículo bien estructurado 

RELEVANCIA PARA 

LA INVESTIGACION:    

Soporte teórico 

HALLAZGOS y 

RESULTADOS 

A diferencia de otras propuestas, consideramos necesario incorporar una vía de estudio adicional en torno a las posiciones o puestos 

clave de la organización. De este modo, se facilita la caracterización y catalogación de la literatura previa, así como el análisis 

comparado de las heterogéneas definiciones sobre talento y gestión de talento. Además, proponemos que la gestión del talento no 

solo es un instrumento al servicio de la implantación o puesta en marcha de la estrategia, sino que cabe situarla desde el inicio del 

proceso estratégico, esto es, desde la formulación estratégica. De este modo, apostamos por el planteamiento defendido desde la 

tercera vía de estudio, tal y como se describirá en el trabajo. 

CONCLUSIONES La escasez del talento es tal vez lo más fácil de explicar en este nuevo campo, pero las implicaciones que tiene son más profundas e 

invitan a preocuparse por ella. La creciente complejidad de las tecnologías de la información, la globalización, la inestabilidad de los 

mercados, así como el empleo y la dificultad tecnológica de desarrollar bienes y servicios competitivos para el futuro, urgen a las 

compañías a, al menos, analizar su talento interno. La teoría de la empresa basada en el conocimiento de Grant (1996) se expande a la 

sociedad entera, y con ella la preocupación por el talento como recurso vinculado a las personas y, por tanto a los recursos humanos, 

como auténtica competencia capaz de generar y añadir valor. La gestión del talento es, actualmente, un fenómeno más que una 

construcción teórica (Dries, 2013), por lo que puede entenderse como un campo abierto a la pluralidad de perspectivas que se 

encuentran en la práctica de recursos humanos. La prueba reside en que el talento puede tener diferentes significados para diferentes 

personas (por ejemplo, los investigadores, las empresas, los profesionales de recursos humanos, los empleados individuales) y, 

teniendo en cuenta el estado inmaduro del campo, es difícil evaluar qué significados de talento son más válidos que otros. 

 

Desde un punto de vista académico, en este estudio concluimos la necesidad de definir la gestión del talento alrededor de dos 

dimensiones: personas y puestos clave. No atender simultáneamente a ambas dimensiones limitará el papel de la gestión del talento 

en cuanto a la formulación e implantación de la estrategia de la empresa y, por lo tanto, en la creación de valor. Además, 

consideramos relevante para la comunidad científica la atención a ambas dimensiones a la hora de describir las cuatro vías principales 

a través de las que definir la gestión del talento. Gracias a la propuesta presentada en este trabajo, todas las aportaciones anteriores 
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pueden ser analizadas y comparadas mediante un marco de referencia común. 

 

Desde el punto de vista de la práctica empresarial, cabe mencionar dos contribuciones principales. Por un lado, la necesidad de que 

los responsables del talento en la organización deben prestar atención no solamente al factor humano, sino también al análisis de 

aquellos puestos de trabajo más relacionados con sus ventajas competitivas sostenibles. Por otro lado, a través de la literatura 

analizada, se ha identificado una serie de procesos esenciales que deben de incorporarse en todo plan de talento: atracción, selección, 

identificación, desarrollo y retención. 

 

Como futuras líneas de investigación proponemos, en primer lugar, un estudio descriptivo del grado de adopción y tipo de prácticas 

de gestión de talento en el tejido empresarial, en función de las vías de trabajo expuestas. En segundo lugar, planteamos el contraste 

empírico de la relación entre la gestión del talento y el desempeño organizativo, profundizando en el efecto particular de cada una de 

las vías así como de posibles variables moderadoras de la relación. 
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