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Resumen

La industria de Tecnologias de Informacién (TI) Rogota presenta un déficit de
profesionales que cada vez aumenta mas. Como cammsea de esto, el sector se encuentra en
una guerra de talento y las organizaciones buswntar y retener a los mejores empleados para
generar ventajas competitivas. Este articulo pdeteaxplorar las estrategias de gestion talento
humano que se utilizan en un conjunto de empreshsedtor y su objetivo es determinar si
dichas estrategias tienen impacto en la percemiaola marca empleadora. Para ello, se utilizo
una encuesta aplicada a los directores de talem@io en 38 empresas de la ciudad de Bogota.
Los resultados indicaron que en conjunto las egjias de talento humano influyen
positivamente en la percepcion de la marca emptaaglandividualmente la gestion de carrera

es la que tiene un mayor impacto.

Palabras clave:Gestion de talento, Marca empleadora, Tecnologiasfdrmacion



Abstract

The Information Technology (IT) industry in Bogokéas an increasing shortage of
professionals. Therefore, the sector is in a wardtent and organizations seek to recruit and
retain the best employees to generate competitivardages. This paper seeks to explore the
talent management strategies used in a set of guegm the sector and the main objective is
determine the impact of these on perceived emplbsarding. For this, a survey was applied to
talent management managers of 38 companies inith@fcBogota. Findings show that, as a
whole, talent management strategies impact pobitihe perception of employer branding and

particularly career management has the greatestamp

Keywords: Talent management, Employer branding, Informatienhihology



Introduccion

De acuerdo con Katz (2017), el sector de las Tegias de Informacion (TI) ha
apoyado el desarrollo de la economia digital colamd durante los ultimos afios. Las politicas
gubernamentales en términos de regulacion, educacidesarrollo de un ambiente favorable
para los negocios de este tipo han hecho crededistria, situando a Colombia en el puesto

numero 68 del indice Networked Readiness IndeXéBdbutta & Lanvin, 2016).

Con el paso del tiempo Colombia ha consolidadeetos Tl, fomentado la creacion de
empresas, la inversion extranjera y la generac@erdpleo (MINTIC & FEDESOFT, 2015b).
Sin embargo, Colombia cuenta con un déficit degwmiohales en el sector de Tl que aumenta
cada vez mas. A medida que la industria crece epaid, el nUmero de profesionales es
insuficiente para satisfacer la demanda del se@®WNTIC & FEDESOFT, 2015a). Como
consecuencia de esto, la industria se encuentnaaguerra de talento donde cada organizacion

intenta reclutar y retener a los mejores trabaggloon el fin de mantenerse competitiva.

En la actualidad, la demanda de profesionales deseTlha incrementado y las
perspectivas no son alentadoras. El déficit dentalba surgido como uno de los riesgos mas
grandes a tener en cuenta por las organizacionkss gmoximos afios (Tung, 2016, p. 143). En
el estudio actualizado de brecha digital para €52(MINTIC & FEDESOFT, 2015a) la
demanda de profesionales era de 70.318 empleoss&mismo estudio se hicieron diferentes
proyecciones desde el afio 2016 hasta el afio 2025, i proyeccion probable, la brecha

acumulada para el 2016 era de 25.696 graduadosraitérios, aumentando a mas de 161.185



profesionales para el 2025. Dicho panorama reflef@ecimiento acelerado del sector y la gran
demanda de profesionales de TI, lo que a todass li@weconvierte en un sector en fuerte

competencia por el talento humano.

La competencia por el talento, también conocidaccguoerra de talento, es un término
acufiado por McKinsey (Chambers, Foulon, Handfielde, Hankin, y Michaels, 1998). Segun
Beechler y Woodward (2009), cuatro son los factonés importantes que desatan la guerra de
talento: las tendencias economicas y demograficaislss, el incremento en la movilidad, los
cambios transformacionales en el entorno de losaileg y la diversidad (factores culturales,
étnicos, de género y generacionales). La competepmi el talento viene aparejada con la
rotacion de personal, ya que en sectores en foenipetencia por el talento, es natural que los
indices de rotacion aumenten, convirtiendo a lastria de Tl la de mayor rotacion a nivel

mundial (Petrone, 2018).

Se ha sefialado que las organizaciones basadas@melmiento y en las personas son
especialmente vulnerables a altos indices de @mtgmbrque el conocimiento tacito que tienen
los empleados se pierde cuando ellos se van, dacioformacion de los clientes, del negocio y
de los procesos que pueden beneficiar a las coayaitales (Somaya y Williamson, 2008).
Cuando un empleado abandona la compaiiia se lleshhomenocimiento y se incurre en gastos
de reclutamiento y entrenamiento, entre otros yP&001). Esto resulta problematico para las

organizaciones y en especial para las organizaxidelesector de las TI.



Segun Tanwar y Prasad (2016)Slaciety of Human Resource Managenestima que
cuesta 3.500 dolares remplazar a un empleado @ligncses 8 dblares por hora. En otro estudio
especifico para la industria de TI, Vijayalatha sinBha (2016) estiman que el costo para
reemplazar un empleado usualmente es 2.5 vecedaglosde este. Boushey y Glynn (2012)
estiman que el costo de reemplazo para un emplesd® aproximadamente 20% del salario
anual, mientras que Presbitero, Roxas y Chade&)264timan que el costo es de 65 millones
de ddlares anuales, en un estudio realizado amdlssiria BPO en India. De acuerdo a esto, y
aunque el valor y las estadisticas pueden varandiéendo la industria y el entorno del pais, el

costo en que incurren las organizaciones por ldigetde su talento es alto.

Por otro lado, la retencion se ha convertido endetos procesos de mayor relevancia
en la implementacion de sistemas de gestion detta(Pandita y Ray, 2018). Segun Vijayalatha
y Brindha (2016), retener a los empleados es urlosdmas grandes problemas que afectan a las
organizaciones en entornos altamente competidogsoodando con eChartered Institute of
Personnel and Developme@IPD (2017), que concluye que la dificultad paggemer a los

trabajadores es una constante, especialmente gosaspecializados.

Una herramienta que permite obtener y retener ttedean la industria de TI es la
gestion de talento, que en conjunto con la marcaleadora surge como una posibilidad
estratégica en las organizaciones para enfocgoregesos de atraccion, seleccion, desarrollo y
retencién de los empleados de mayor potencial. Bstbdo a que las organizaciones de TI

necesitan talento que las mantenga competitivasi(gdijk, 2013).



Para el sector TI, la implementacidén de estratedgagestion de talento cobra cada vez
mayor relevancia sobre todo con la alta demandaldeto especializado. Westlund y Hannon
(2008) aducen que la gestion del talento y en éapkc retencion se ha convertido en un
problema para las organizaciones por décadas, aebidiue los empleados que poseen
habilidades tecnologicas son mas leales a su aawyerdesarrollo personal que a una
organizacion. Por tanto, para hacer frente a laBl@maticas planteadas, las empresas del sector
Tl deben implementar estrategias de gestion dattale desarrollo de una marca empleadora
reconocida, que permita atraer nuevos talentosmiduir las tasas de rotacion de personal con

el fin de no entrar en la guerra de talento progtaqzor el déficit de profesionales.

La presente investigacion se desarrollo para eapltar forma en que un grupo de
organizaciones del sector Tl esta gestionandoeittahumano y el impacto que dicha gestion
tiene sobre la marca empleadora. Asi, en la primper de este estudio se hace una revision de
la literatura que permite comprender el enfoqueladgestion de talento, su relevancia en
entornos competitivos y las estrategias que seemghtan. En la segunda parte se describe el
meétodo y los mecanismos que se abordaron parallaagon del estudio. En la tercera parte se
presentan los resultados obtenidos y se realizanélisis y discusion de cada una de las
estrategias objeto del estudio y el impacto eretagpcion de marca empleadora. Por ultimo, se

plantean algunas conclusiones y trabajos futuros.



1. Revision de la literatura

La gestion de los empleados en el sector de Thesunto de gran envergadura, debido
a que existe déficit en la mano de obra y altacrétade personal (MINTIC & FEDESOFT,
2015a), y en este contexto, la nocidon de gestibtatEnto cobra mucha relevancia. Por tanto, a
continuacion se describira lo que se entiende glento, al igual que se plantean los principales

enfoques en la gestion de talento.

1.1.¢Qué es talento y gestion de talento?

En el ambito organizacional Silzer y Dowell (201@8finen el talento como las
habilidades y destrezas con las que una persorniabeye a la organizacion. También se refiere
a una persona o un grupo de personas especifinasooocimiento y habilidades excepcionales
en determinada area. Por su parte, Michaels, Haddfones y Axelrod (2001) definen talento
como la suma las habilidades, dones, destrezagcicolentos, experiencia, inteligencia, juicio y
actitud de una persona, asi como la habilidad pprander. Organizaciones como el CIPD
(2007), conciben el talento dentro de las orgamr@s como aquello mediante lo cual las

personas pueden hacer grandes diferencias endéiniento de una organizacion.

Por otra parte, la gestion de talento se ha cadeemapidamente en una de las
principales prioridades para las organizacionesdabior del mundo (Singh y Sharma, 2015).

Tiene su origen en el estudio realizado por la @oms McKinsey (Chambers, Foulon,



Handfield-Jones, Hankin, & Michaels, 1998) y pastenente en el libro The War For Talent

(Michaels, Handfield-Jones y Axelrod, 2001) senafel concepto.

Una de las caracteristicas fundamentales de lagest talento es que se considera una
actividad estratégica para la organizacion (Lewldegkman, 2006; Collings y Mellahi, 2009;
Kalaiselvan y Naachimuthu, 2016; Schreuder y Noorn2818). La gestién de talento surge en
el momento en que las organizaciones tienen qusftnanar las funciones transaccionales de la
gestion de recursos humanos clasica a un enfodregéggco, con el fin de generar ventajas
competitivas sostenibles a través del talento honmiapulsado por factores econémicos y del
entorno, como la globalizacién, avances tecnol&giconsolidacion de las compafiias, escasez
de talento, entre otras (Obedgiu, 2017). En ladlitea académica existen muchas definiciones

para la gestion de talento. En la Tabla 1 se imsiaigunas de las mas representativas.

Tabla 1. Resumen de las definiciones mas repretbeagale gestion de talento

Autor Afio Definicion

Lewis y Heckman 2006 Estos autores definen la gestion de talerdded®d perspectivas diferentes:

1. Como una coleccion estandar de practicas, funcioametsvidades o
areas especializadas de la gestién de recursosnbsmBor ejemplo:
reclutamiento, seleccion, desarrollo de carrera, $in embargo, el
autor hace énfasis en que los practicantes dedgedg talento se
enfocan en algunas subdiciplinas o areas espexiakz

2. Como la creacién del conjunto de talentdalefit poo) de la
organizacién, garantizando los empleados y el tmlerguerido para el
futuro.

3. Como la gestion general de los empleados talentssobacer énfasis
en posiciones especificas o0 estableciendo limitestrd de la

organizacion.




Warren 2006 El término puede ser visto como la identifiéacdesarrollo, compromiso,
retencion y despliegue de talento. Es frecuentesmesaido en los recursos

como ejecutivos senior y empleados con alto reratitoi

Stahl, et. al. 2007 El autor desarrolla el concepto de Gestiomalento Global, que enmarca
practicas que ayudan a la compafia en atraer,cggiac, desarrollar y
retener el talento. Estas practicas generan ventajapetitivas sostenibles
solo si se alinean correctamente con los elemelgiosistema de gestion de
recursos humanos, la estrategia corporativa ytéb efe liderazgo de la

organizacion.

Collings y Mellahi 2009 Define la gestion de talento como:

Actividades y procesos que involucran la identdioa
sistematica de posiciones claves que contribuy@erge una ventaja
competitiva sostenible a la organizacion, el dedlarde un conjunto
de talentos con alto potencial y rendimiento patdoric dichas
posiciones, el desarrollo a través de una arquitectiferenciada de la
gestion de recursos humanos para estas posicpeégsseguramiento
del compromiso con la organizacion. (Collings y Isllel, 2009, p.
305)

Silzer y Dowell 2010 Conjunto de procesos, programas y normasraldiien una organizacion
disefiadas e implementadas para atraer, desardsisplegar y retener los
talentos que lograran los objetivos estratégicossupliran futuras

necesidades de negocio.

Scullion y Collings 2011 Todas las actividades que una organizacidlizaeeon el propésito de
atraer, seleccionar, desarrollar y retener los rasjempleados en los roles

estratégicos.

Cappelli y Keller 2014 El proceso a través del cual las organizasicadicipan y cubren las
necesidades de talento en posiciones estraté@tasitor enfatiza en que
las posiciones estratégicas son la idea principab® estudios académicos

de gestién de talento.

Fuente: Elaboracion propia

Tal como se puede observar, existen variadas defimds en torno a la nocién de
gestién de talento. De hecho, Lewis y Heckman (R@@Galan que es dificil identificar una

definicidn precisa de gestion de talento dadasug®siciones hechas por los diferentes autores,



situacion que es validada por Stefko & Sojka (2G14Yaim y Lenka (2017a), quienes enfatizan
gue hay una falta de consenso en la definicion esiagn de talento, donde se sugiere una

diversidad en definiciones desde la industriamehdo académico.

Al igual que existen diferencias en la definicioa  gestion del talento, se han
identificado distintos enfoques y perspectivas érestudio del talento. Dries (2013), por
ejemplo, plantea dos diferentes enfoques: el pangerresponde a la perspectiva de la gestion
de recursos humano, donde se estudia el talento capital humano y hace referencia a las
competencias, conocimientos y atributos socialggengonales que en conjunto producen un
valor econdmico. El segundo enfoque estudia ehtaldesde la perspectiva psicoldgica. En este,
los seres humanos no se conciben como recursgpgteepciones y actitudes de los empleados
constituyen el “vinculo” entre las estrategias @stgn de recursos humanos y el rendimiento

organizacional.

Por otro lado, Gallardo, Dries y Gonzalez (2013)leran también el talento desde dos
perspectivas (ver Tabla 2). El talento como objedferente a las caracteristicas de las personas,
y el talento como sujeto, es decir, personas gsegmohabilidades especiales. En la perspectiva
de talento como objeto se encuentran 4 diferentbsesfoques: 1) el talento como habilidad
natural e innata, 2) el talento como maestria, esr,denfocado en el aprendizaje y la
experiencia, 3) el talento como compromiso, refierenlas actitudes intrinsecas de una persona
en términos de dedicacién, concentracion y atengidnor ultimo, 4) el talento comdit” , que
hace referencia a las capacidades o talentos dpelasnas pero un contexto especifico: el

talento en el lugar correcto, la posicion corrgcém el momento correcto.



En la segunda perspectiva, donde se concibe tateamm sujeto, se enfatiza en las
personas y no en las caracteristicas que poseemstanperspectiva se presentan dos sub-
enfoquesa) el enfoque inclusivo ) el enfoque exclusivo. En el enfoque inclusivdaénto se
concibe teniendo en cuenta todas las personasatgdaizacion; es decir, cada empleado posee
fortalezas que pueden generar valor para la orgeidiz. En contraste, en el enfoque exclusivo,
existe una segmentacion de la fuerza de trabagpgnsende el talento como un grupo elite de
trabajadores. En este sentido, dichos trabajadecgs los que representan una ventaja

competitiva para la organizacion y los que propicendimientos organizacionales superiores.

Tabla 2. Perspectivas de la gestion del talento

Perspectivas del Sub-enfoque Idea principal
talento

Como objeto Como habilidad innata Habilidades naturales noeemitias
Como maestria El talento se desarrolla con aprajedizexperiencia
Como compromiso Dedicacion, concentracion y atencio
Como*“fit” El talento para un contexto especifico

Como sujeto Inclusivo Todas las personas de la organizacidreti¢galento
Exclusivo Las personas son segmentadas en aquediasalto

potencial y alto rendimiento

Fuente: Gallardo, Dries y Gonzalez (2013)

De acuerdo a esto, autores como Cappelli y Keéid4), han complementado los

enfoques exclusivo e inclusivo concluyendo lo sgte:
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Enfoque exclusivo:

El enfoque exclusivo encamina sus esfuerzos emilbcosjunto de empleadadsient poo) o
puestos de trabajo, partiendo de la base de qos esh los que generan rendimientos

superiores y ventajas competitivas a la organizacio

El enfoque exclusivo ha tendido a dominar la lie@ académica de talento y gestion de

talento. Esto apoyado en el concepto de difereidciate la fuerza de trabajo, que sugiere

gue la organizacion debe invertir en forma diferase en aquellos empleados o puestos de
trabajo de los cuales espera mayores retornos.

El enfoque exclusivo es consistente con las te@stratégicas de optimizacion de recursos,

donde se sugiere que inversiones diferenciadasajena mayor retorno total.

Enfoque inclusivo:

El enfoque inclusivo sugiere que la gestion dentalelebe aplicarse a todos los trabajadores

por igual, teniendo en cuenta que todos poseenidad®s y fortalezas que potencialmente

pueden generar valor para la organizacion.

El enfoque inclusivo ha surgido mas recientementaccrespuesta al enfoque exclusivo y

fundamentado en los conceptos de igualdad y reigules de trabajo.
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A pesar de los esfuerzos de autores como Cappebi8) y Collings y Mellahi (2009)
encaminados en identificar y delimitar el conceg¢ogestion de talento, el enfoque exclusivo
sigue manteniéndose como un factor diferenciadorla® practicas tradicionales de gestion de
recursos humanos. Al estar centrado en un subdonglenpersonas, la inversion y esfuerzo que
se realiza adquiere una connotacion estratégicam@nada a obtener rendimientos superiores y
ventajas competitivas sostenibles, diferenciandoselos enfoques tradicionales de gestion de

recursos humanos.

Por su parte, Jyoti y Rani (2014) realizan unasiéni de la literatura de gestion de
talento e identifican perspectivas tradicionalangdernas de esta nueva area de conocimiento.
En la perspectiva tradicional se concibe la gest®italento como una nueva denominacion a las
practicas clasicas de gestion de recursos humbessPreece, y Chuai (2010) se preguntan si la
gestion de talento es un nuevo enfoque en la gegtitesarrollo de las personas, o es “vino viejo
en botellas nuevas”. Estos autores, considerataqgestion de talento no es en esencia diferente
al desarrollo y gestion clasica de recursos humayesjue ambos conceptos se concentran en
obtener las personas correctas, en el empleo tmryeen el momento correcto, gestionando,

suministrando y desarrollando las personas erg@naracion.

Por otro lado, Jyoti y Rani (2014) también plantémargestion de talento desde una
perspectiva moderna, diferenciandose de las paéctalasicas de la gestion de recursos
humanos. En esencia, la diferencia con las practi@sicas de gestiébn de recursos humanos

radica en el enfoque estratégico sobre las possitore de la organizacion y las personas con
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mayor potencial y mejores rendimientos, que logragé éxito de la organizacion. En este
sentido, la gestion de recursos humanos clasicadssexpansiva y transaccional que la gestion
de talento, y se diferencia en que la primera efagn tareas y funciones sobre todos los
empleados de la organizacion, mientras que la skiegeinfatiza en las personas de alto potencial
(Saadat y Eskandari, 2016; Kaur, 2013). De acuerdesto, Jyoti y Rani (2014), asi como
Nilsson y Ellstrom (2012), concluyen desde la pectipa moderna que la gestion de talento es
un enfoque nuevo y diferente en relacion a lastipeEcclasicas de gestion de recursos humanos.
Las practicas de gestion del talento son mas égicass, orientadas hacia el futuro y continuas
por naturaleza, que apoyan a la consecucion deljgsivos estratégicos de la organizacion y
por ende estan contenida en la gestion de recimswsmnos estratégica. Adicionalmente, la
perspectiva moderna de gestion de talento se emfodas empleados de mayor potencial y
rendimiento, y en consecuencia, ha dado pie a batéeespecto a la mejor manera de enfocar

dicha gestion.

A pesar de que en la revision de la literatura seuentran diferencias entre las
perspectivas y definiciones mas representativatagas en la comunidad cientifica, se observa
cierto grado de convergencia al definir la gestiértalento. De acuerdo a esto, para el desarrollo

de este estudio se adopta la siguiente definicion:

- La gestion de talento puede ser concebida commnjurtto de estrategias, procesos y
practicas que adelantan las organizaciones paeeray retener empleados en la
organizacion

- La gestion de talento se considera una actividdtégica para la organizacion
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1.2. Estrategias, procesos y practicas de la gestion tento

La gestion de talento se concibe como un conjuatedtrategias, procesos y practicas
gue se desarrollan con el fin de construir el coigude talentos y a partir de estas ventajas
competitivas. De acuerdo con Stahl, et al. (200n) ocesos del talento humano la atraccion,
seleccion, desarrollo y retencion. Asi mismo, agocomo Gevrek, Spencer, Hudgins, y
Chambers (2017) sefialan que la remuneracion y ibgrsefecondmicos se constituyen en
procesos de talento humano. Mansor & Idris (201Bplak, Stodiska, y Depta (2016) destacan
el balance entre vida y trabajo como propios dgelstion de talentos. Waheed y Zaim (2015)
mencionan la gestion de la carrera como represemtde la gestion de talentos y Vatsa (2016)

destaca la Marca Empleadora. A continuacion seritbestada uno de ellos.

1.2.1. Atraccion de Talento

El proceso de atraccion del talento en la orgaidmase encarga de buscar y obtener
candidatos potenciales, de tal forma que las ozgaitines puedan seleccionar las personas mas
apropiadas y con el mayor potencial (AlshathryrkdaGoodman, 2017). Debido a un contexto
econdémico cada vez mas competido, uno de los may@t®s para las organizaciones se
encuentra en atraer el mejor talento. Por tantbjkxueda de talento es una historia de nunca
acabar y las inversiones en busqueda de talentgrae potencial se ven reflejados en
optimizacion de costos (Mihalcea, 2017). Para datatraccion de talento debe contar con un

proceso previo de identificacion del mismo, y gutEceso juega un papel determinante, ya que
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debe enfatizar en la identificacion de aquellasigmmses que resultan estratégicas para la

organizacion y le generaran ventajas competitiCadlihgs y Mellahi, 2009).

1.2.2. Seleccion de talento

El proceso de seleccion es un paso crucial ennateecion de la fuerza de trabajo
competitiva. Es critico ya que decide qué miemide$a organizacion garantizaran su futuro, y
por ende, la seleccion de un nuevo empleado seectenen una de las decisiones fundamentales
gue la organizacion debe hacer (Berger y Bergdl4R2@e acuerdo a esto, las organizaciones
deben implementar sistemas de seleccion que cueotelos perfiles bien definidos de acuerdo
a las competencias y necesidades estratégicas degdmizacion, con el fin no solo de
seleccionar al mejor talento, sino que este sdeamdas necesidades actuales y futuras que
garanticen ventajas competitivas. De acuerdo caifeD (2017), algunas de las estrategias de
seleccion que mas utilizadas en las organizacismesas entrevistas, evaluacion de actividades,

examenes de personalidad, técnicas de simulacitme, @ras.

1.2.3. Desarrollo de talento

Las politicas de capacitacion y desarrollo sonamponente principal de la gestion de
talento. Estas aseguran que las personas adquierg@otencializan las habilidades y
competencias que necesitan (Armstrong y Taylor4p0las necesidades de desarrollo surgen
desde el mismo momento de la planeacién, dondeebendpriorizar y acotar no solo las

necesidades actuales o futuras de la compafiatainimién las necesidades y aspiraciones de
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cada empleado. EIl talento y no el capital es censdb el factor clave en procesos de

innovacion, competitividad y crecimiento para glaiXXI (Muyia, Wekullo y Nafukho, 2018).

Al invertir en practicas de desarrollo de taleni@,organizacion obtiene mejores
resultados al optimizar sus procesos, asi como laucgm las necesidades y expectativas de un
mercado cada vez mas exigente en cuanto a prodsetioscios, calidad, innovacién y talento
humano cualificado (Pardo y Diaz, 2014). Por otuetegy el desarrollo de talento no solo ha
demostrado un impacto positivo para la organizaeldmajar las tasas de rotacion sino también

para el desarrollo y motivacion de los empleadasr@kova y Benova, 2017).

1.2.4. Remuneracion y beneficios econdmicos

La remuneracion y beneficios econdmicos es unasiedtrategias de corto plazo mas
faciles de implementar en la gestion de talentagisly Sharma, 2015). De acuerdo a esto, las
organizaciones disefian e implementan planes de ex®apion y beneficios adicionales al
salario de sus empleados que estan directamertm@s® al rendimiento y el cumplimiento de

los objetivos organizacionales, con el fin de atosey retenerlos.

Una investigacion realizada por Gevrek, Spencedgihs, y Chambers (2017) en una
institucion educativa, concluyen que el aumentsalarios es una herramienta importante para
la retencién del talento. Los resultados indicae lps miembros de la organizacion que reciben
incrementos salariales, independiente de la cahtisan menos propensos a buscar un nuevo

trabajo y retirarse pronto. Caso contrario a lopleados que no reciben incremento salarial. Asi
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mismo, Rani y Joshi (2012) en un estudio realizzmta industria de Tl de la India, aducen que
el pago de salarios y beneficios adicionales songodiales para la retencion del talento en estas
compafias. Sin embargo, otras estrategias comoullara organizacional tienen mayor

importancia. Este fendmeno se viene dando desdedigonos afos, y es que, si bien es facil y
rapido implementar estas estrategias, tienden &mgntarse en menor medida en los altimos

afios CIPD (2017).

1.2.5. Balance entre vida y trabajo

El balance entre vida y trabajo se puede definmada habilidad individual para
encontrar un ritmo de vida que permita combinartrabajo con otras responsabilidades,
actividades y aspiraciones (Felstead, Jewson, €diezg y Walters, 2002), que da como
resultado un nivel satisfactorio de participacion &s diferentes roles de la vida

(Chandrashekhar, Suma, Nair y Anu, 2013).

Deery y Jago (2015) realizan una revision exhaastig la literatura en diferentes
industrias y concluye que la falta de practicabaance entre vida y trabajo conduce a estrés y
agotamiento emocional. Algunas problematicas qu#lea@n a esta situacion son la carga de
trabajo excesivo, tener que trabajar en casa,ioekes interpersonales deficientes en el trabajo y
en el hogar, control exhaustivo por parte de léssjedisponibilidad en horarios no laborales,

entre otras (Mudra, 2016).
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De acuerdo a esto, implementar estrategias erteewirabajo redundara en beneficios
para la organizacion y los empleados. Sin embatgpende de la conviccidn por parte de la
organizacion y el retorno que se obtendra, ya berdesalizar esfuerzos en términos financieros

y de desarrollo organizacional (Robak, Siska, y Depta, 2016).

1.2.6. Gestion de Carrera

La gestion de la carrera busca en las organizexzipneveer los talentos que esta
necesita, pero también, se enfoca en brindar audedes para que las personas desarrollen sus
habilidades y sus carreras con el fin de satisfarey propias aspiraciones. Integra las

necesidades de la organizacion con las necesigadssnales (Armstrong y Taylor, 2014).

En comparacion con la estrategia de desarrollo allentb, que se enfoca en la
adquisicion de conocimientos y habilidades, laigestle la carrera enfoca sus esfuerzos en
generar estrategias que permitan a los empleadasrdiar una relacion a largo plazo con la
organizacion. En este sentido, el término “carrémgilica un trabajo de largo plazo, que puede
incluir diferentes puestos en la misma organiza@dndiferentes areas de trabajo (Waheed y

Zaim, 2015).

La planeacion de la carrera debe incluir una rémistonstante del progreso del
empleado, asi como la evaluacién de necesidadeshast planes de sucesiéon y politicas de
escalafonamiento y reclutamiento interno que deteym las rutas que pueden seguir los

empleados para avanzar en la organizacion. Ya age ez mas las personas estan tomando el
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control y la responsabilidad de orientar sus ppareras, la organizacion debe brindar todo el
acompafamiento e implementar estas practicas ¥icaslicon el fin de que los empleados
decidan desarrollar su carrera en esta, toda vezogunuevos enfoques de gestion de la carrera

se estan centrando en el individuo y no en la dgzgaion (Cappelli y Keller, 2014).

1.2.7. Marca Empleadora

El concepto de marca empleadoeaployeer brandingsurge en el afio de 1996 como
el paquete de beneficios funcionales, economicgsispolicos, que provee un empleo, y que se
identifica con la comparfia empleadora (Ambler yr8ar 1996). Posterior a la primera
aproximacion de marca empleadora, algunos autaresdfiinado el concepto. Backhaus y Tikoo
(2004) por ejemplo, establecen la marca empleactore el proceso de construir una identidad
de empleador Unica e identificable, que da comaltao un concepto de la empresa que la
diferencia de sus competidores. Por su parte, Edwé2010) la concibe como todas las
actividades donde los principios de marketing, €$ijgamente elbranding son usados para

iniciativas de talento humano dirigidas a empleagales y potenciales.

La marca empleadora se puede ver desde dos enfexyteso e interno (Vatsa, 2016).
En el enfoque externo, el proposito de la marcalesdpra es atraer a los potenciales
empleados. En este sentido, la organizacién debauskadosa en realizar la propuesta de valor
al empleado para articular diferentes procesos &ctipas econdmicas, funcionales y
psicoldgicas; como la remuneracion, el desarradportunidades de crecimiento, practicas

éticas, entre otras. Por otro lado, el enfoquennteentra su atencion en los empleados de la
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companfia, definiéndolo como el proceso de promdwesr valores de la marca en sus
trabajadores. Adicionalmente, este proceso delmealiy empoderar a los empleados para
brindar una experiencia al cliente consistente, gropiciara un aumento de la competitividad y
éxito a largo plazo. Sin embargo, al realizar gsteeso, el enfoque interno también influye

positivamente en la retencion de los empleadossu

Se ha comprobado que los trabajadores de talemarim perciben un fuerte vinculo
entre la marca empleadora y las estrategias deége talento humano (Maheshwari, Gunesh,
Lodorfos y Konstantopoulou, 2017), y si una orgacian tiene una marca empleadora fuerte,
impactara positivamente la satisfaccion de los eagus, redundando en mayores niveles de
atraccion y retencion (Tanwar y Prasad, 2016; Addoi Robertson, Yajid y Ahmed, 2017). Asi
mismo, se podra reclutar empleados con habilidpdesnpetencias diferenciadoras y requeridas
por la organizacion (Bitiska-Reformat y Staczyk, 2018), convirtiendo la marca empleadora en
una estrategia que afecta positivamente la sodidath competitividad y reputacion (Arasanmi

y Krishna, 2019).

1.3. Gestion de talento en el sector Tl

De acuerdo con MINTIC & FEDESOFT (2015b), el sedaler TI a comparacion de
otros sectores no adolece de problemas de deserppleel contrario, existe déficit de mano de
obra calificada para vincularse al sector y los resgrios prevén el aumento en sus nominas de

personal.
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Por otro lado, la oferta educativa y el nUumero dmdgados en el sector de Tl son
factores importantes a considerar en el contexitahcSegun estadisticas @&btema Nacional
de Informacion de la Educacion Superi@NIES, 2019a), en la ciudad de Bogota se ofréce e
25% del total de programas de formacion de pregeadivos en todo el pais, que incluyen
formacion técnica profesional, tecnoldgica y ursitaria. De estos, el 11,7% son programas

ofrecidos por instituciones oficiales y el 88,3% pustituciones privadas.

Asi mismo, el numero de egresados en Bogota désd®e€001 hasta el afio 2017 de
programas de formacion técnica profesional, te@icédy universitaria es de 63569. Las tasas
de crecimiento o decrecimiento de egresados entBagotienen un comportamiento constante.
Por ejemplo, para el 2016 el incremento de egresado respecto al 2015 fue del 14,4%, sin
embargo, entre el 2017 y el 2016 se decrecio aniglero de egresados en 6,38% (SNIES,
2019b). Adicionalmente, se puede observar que enefdadisticas del SNIES (2019b) el
porcentaje de graduados en Bogota ha disminuid 4@ en el afio 2001 hasta su cifra mas

baja de 4,39% en el afio 2017.

Otro factor a considerar es la fuerte presenciandpresas extranjeras en el sector, que
ha hecho que la guerra por el talento se agudicesl Eiltimo informe de remuneracion para
Colombia del afio 2019 de la firnichael Page se concluye que las amplias brechas salariales
gue existen entre las empresas nacionales y laangdas estan generando alta rotacion y
“depredaciéon del talento” ya que no todas las compafiias nacionales puadeenéar sus

escalas salariales al ritmo del mercado (MichageP2019).
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Considerando estos factores, un estudio que perexidorar el impacto de las
diferentes estrategias de gestion de talento quélzan en las empresas de Tl en Bogota sobre
la percepcion de la marca empleadora desde lagmtisp de los gerentes de talento humano,
permitira proveer informacién a las empresas paeduar sus estrategias y generar posibles
mejoras en sus procesos de gestion de talento lwnkmto deberia aumentar o equiparar
ventajas competitivas, disminuir la guerra de talgnla rotacion de personal, propiciando una

mejora en la productividad general del sector.

2. Método

2.1. Tipo de estudio, disefio y alcance

La investigacion busca a través de un estudio itatiwb, explorar el impacto de las
estrategias de gestion de talento humano en umironfle empresas de la industria de Tl en

Bogota sobre la marca empleadora desde la perspéetilos gerentes de talento humano.

2.2.Poblacion y muestra

De acuerdo al ultimo estudio de caracterizacionadendustria de Tl en Colombia
(MINTIC & FEDESOFT, 2015b), en la region Centro-@rie que incluye la ciudad de Bogota,
existen 2.548 empresas, que representan un 6986tdleén el pais. La muestra definida para el
estudio es no probabilistica por conveniencia,y@ $g contactaron 150 empresas, de las cuales

38 accedieron a participar en el estudio, lo qgeifitd una tasa de respuesta del 25%.
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2.3. Instrumentos para la recoleccion de la informacion

El estudio utilizé una encuesta como fuente primmale informacioén. Para esto, fue
necesario adaptar instrumentos ya existentes ietiey algunas estrategias y seleccionando los
items mas relevantes. Esto con el fin de obtenaremcuesta de tamafio razonable, teniendo en

cuenta que se aplicaria a los gerentes de talemaro via online.

La primera parte de la encuesta estaba conformadarplistado de variables socio-
demograficas, como edad, género, tipo de empras&iio de la empresa. Por otra parte, la
encuesta valoraba 8 componentes de gestion ddatdiemano con preguntas de escala tipo
Likert de 5 puntos, 1 (totalmente en desacuerdsfah@a (totalmente de acuerdo), que permitian
determinar en qué grado se implementan las estatelg gestion de talento humano en las

organizaciones estudiadas.

Con el fin de analizar la consistencia interna de factores que componen el
instrumento de medicion, se utilizo un andlisididbilidad. Este analisis permite determinar la
confiabilidad de los items propuestos y para tattef se utilizé el alfa de Cronbach (Cronbach,
1951). Esta técnica obtiene un coeficiente enyrd Qy cuanto mas se acerque a 1, mayor sera la
fiabilidad del instrumento. Valores mayores a 0o sdmitidos como optimos (Nunnally &
Bernstein, 1994). Este coeficiente fue calculadoapeada uno de los componentes del
instrumento, ya que cada uno mide estrategiasedifes y no relacionadas entre si. Los
componentes de la encuesta, sus estadisticos ple®xiy sus respectivos coeficientes de

Cronbach se pueden ver en la Tabla 3.
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Componente

Descripcion

NUmero Minimo
de

ftems

Maximo Media Desviaciéon Coeficiente

Tipica

Cronbach

Atraccion de

Talento

Estrategias que
buscan atraer y
reclutar el mejor
talento para la

organizacién

3

2,95

4,29

3,82

0,717

0,225

Seleccion de

talento

Estrategias que
establecen los
procedimientos para
seleccionar el mejor
talento para la

organizacién

4,68

4,82

4,74

0,426

0,789

Gestion de

carrera

Estrategias que
buscan proveer
oportunidades de
crecimiento en la

organizacion

2,87

3,37

3,11

1,031

0,873

Desarrollo de

talento

Estrategias para
obtener las
habilidades y
capacidades
necesarias para

desempeniar el cargo

3,37

3,50

3,41

1,113

0,863

Evaluacion del

desempefio

Estrategias para
evaluar el
desempefio que
permite la toma de
decisiones en otros

componentes

2,82

3,63

3,32

1,101

0,765

Remuneracion y
beneficios

econémicos

Estrategias para
incentivar

econOmicamente y

3,29

3,74

3,55

0,881

0,507
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con otros beneficios

a los trabajadores

Responsabilidades Estrategias que 3 3,42 3,82 3,58 1,047 0,791
entre vida y permiten a los
trabajo trabajadores

conciliar sus

responsabilidades en

el trabajo con su vida

personal
Marca Estrategias que 3 3,03 4,05 3,60 0,898 0,694
empleadora permiten construir

una identidad de
empleador Unica e

identificable

Fuente: Autor

De acuerdo con el andlisis de fiabilidad realizaopbservé que de los 8 componentes
2 no satisfacian el valor minimo aceptado paraelicente de Cronbach (atraccion de talento y
remuneracion y beneficios econdmicos), por lo quexrdn eliminados para la presentacion y

analisis de resultados.

2.4.Procedimiento

La encuesta se aplicé a través de una herramietitee ca los directores de talento
humano o a los encargados del area, quienes detgonisegun su perspectiva en qué nivel se
implementan cada una de las estrategias en susctesg organizaciones. Se utiliz6 SPSS
version 24 para realizar el andlisis de fiabilidAdi mismo, se decidi6é utilizar una regresion

lineal simple para validar la hipotesis del estudio
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2.5.Variables del estudio

En la Tabla 4 se presentan cada una de las compsnéel estudio y las estrategias

medidas.

Tabla 4. Variables del estudio

Componentes

SELECCION - Variable Independiente

Valoracion de la habilidad para desempefiar loseréapientos del trabajo

Verificacion de la idoneidad del candidato medidatesalizacion de una entrevista personal

Realizacion de una prueba o simulacion del trabajo

CARRERA - Variable Independiente

Existencia de planes de formacion de personal erigion de futuros ascensos

Existencia de disefios de carrera personalizadascaala trabajador

Existencia de procesos de acompafamiento paras@aripleados desarrollen todas sus

potencialidades psicoldgicas, sociales y laborales

DESARROLLO - Variable Independiente

Emplear los resultados de la evaluacion del deseopara proponer metas de formacion

Orientar los contenidos de los procesos de dekagdds necesidades de cada trabajador

La inversion de la companiia en el desarrollo dmtales parte esencial de la vision

organizacional

EVALUACION - Variable Independiente

Determina el salario apropiado para cada trabajador

Sirve para planear las actividades de formacidesarollo

Valora el desempefio real frente al desempefio estdblpara el cargo

BALANCE ENTRE VIDA TRABAJO - Variable Independient e

Horario de trabajo flexible

Horarios de trabajo especiales por temas perso(@e® estudio, hijos, etc.)

Teletrabajo

MARCA EMPLEADORA - Variable Dependiente

Enfasis en valores organizacionales

Reconocimiento y grado de reputacion en el sector

Agenda de responsabilidad social empresarial

Fuente: Autor
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2.6. Hipotesis del estudio

H1: Las estrategias de gestion de talento humanglementadas por las
organizaciones de Tl impactan la percepcion de éaca empleadora desde la perspectiva de

los gerentes de talento humano.

3. Resultados

Con base en los hallazgos obtenidos, a continuasmopresentan los resultados del
estudio en cuatro grandes apartados: variable d@miograficas, descripcion de las estrategias
de talento humano analizadas, correlaciones eagredriables y prueba de hipétesis sobre la

relacion entre las variables.

3.1. Variables sociodemograficas

La encuesta se aplico en 38 diferentes organizesiaros directores de talento humano
o los encargados del area, de los cuales 78,9%nfuaujeres y 21.1% fueron hombres. La
mayoria de los encuestados, 97,4%, no superarOlagi@s y el 71.1% cuenta con estudios de

Postgrado.

De las organizaciones participantes en el est@tli®,9% son microempresas, el 21,1%
pequefas empresas, el 34,2% medianas y el 36,8¥esaspgrandes. De estas, el 84,2% son

empresas colombianas y el 15,8% son empresas jexasieon operacion en Bogota, Colombia.
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3.2. Estrategias de gestion de talento

3.2.1. Seleccion de talento

De acuerdo con los resultados del estudio, laategias del componente de seleccion
del talento son las que tienen una percepcion ib@sn las organizaciones. En general, este
componente puntia con una media de 4,74 esta nrugngona de los otros que no superan el

3,58. Ver Tabla 3.

Un analisis méas detallado de la practica de sdlacsefala que la estrategia que mas se
utiliza para realizar la seleccion es la verifiéacde la idoneidad del candidato mediante una
entrevista personal, con un promedio de 4,82. Sedie la valoracion de habilidades con 4,71y

la implementacién de pruebas o simulaciones cod 4,6

3.2.2. Gestion de carrera

De todos los componentes evaluados la gestion dmar@ra es el que menos se
implementa en las organizaciones con una mediglde Bn términos generales, no importa si
las empresas son nacionales o extranjeras, o&ealde talento humano esta liderada por un
hombre o una mujer. Este componente no presentalggaliferencias en el enfoque que estan

utilizando las organizaciones.
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La estrategia que mas se implementa con una med&d es la relativa a los planes de
sucesion, que en su concepto basico busca forn@s ampleados con el fin de suceder en
posiciones especificas a otros. La segunda esaafeg mas se utiliza son los procesos de
acompafnamiento para el desarrollo de las habilgldddos trabajadores. Con una media de 3,08
esta estrategia se conoce camentoringy ha surgido como apoyo al desarrollo de la career

las organizaciones.

La estrategia que menos se implementa en la gedgigarrera es el disefio de planes de
carrera personalizados, con una media de 2,87 |a@alvedad que algunas organizaciones

especialmente grandes calificaron con 4 o 5 dishategia.

3.2.3. Desarrollo de talento

Los items que se midieron en el componente de rddésade talento son la utilizacidon
de la evaluacion de desempeiio para determinaldasgde formacion, orientar los contenidos
de desarrollo y formacién a las necesidades indates de cada trabajador, y la percepcion que

se tiene de la inversion de las organizaciones éesarrollo de talento.

En general, las tres estrategias se aplican eangorde 3,37 a 3,50 de media, siendo la
gue mas se aplica la utilizacion de los resultadesevaluacion para proponer metas de
desarrollo, entendido esto como el fortalecimietolas habilidades requeridas en aquellos

componentes de baja calificacién en la evaluacion.
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La estrategia de desarrollo de necesidades indileduwy la inversion en desarrollo de
talento que realiza la organizacion se implemelgamos con una media de 3,37, lo que indica
gue en este componente las estrategias se impembatanceadamente y no existe una que

predomine con claridad.

3.2.4. Evaluacion del desempefio

Las estrategias que mas se utilizan en la evalunait®b desempefio corresponden a la
valoracion del desemperio real frente al desempstablecido para el cargo, con una media de
3,63, y la evaluacion como instrumento para plaaetividades de formacion y desarrollo con

una media de 3,50.

Por otro lado, la estrategia de utilizar la evalilade desempefio para determinar el

salario es la que menos se implementa en las @a@aones con una media de 2,82.

3.2.5. Balance entre vida y trabajo

En este componente se evaluaron las estrategiamplementar horarios flexibles,
horarios especiales que son personalizados a caddeulos trabajadores (por ejemplo, personas
con hijos, que estudian, etc.) y la estrategisetidrabajo. La estrategia que mas se implementa
es la utilizacién de horarios especiales con umpdio de 3,82, frente a 3,50 de la estrategia de

horarios flexibles y 3,42 de teletrabajo.
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En conjunto, el componente de balance entre videhajo es de los componentes
estratégicos que mas se implementa con una medzb8esolo superado por la seleccion de
talento. Adicionalmente, solo en este componenteveeuna diferencia notoria entre
organizaciones nacionales y extranjeras, ya q@s é#imas implementan en mayor medida las
estrategias de horario flexible y teletrabajo ceoanedios de 4,43 y 4,29 respectivamente,
mientras que las organizaciones nacionales se mnepl&a con una media de 3,29 y 3,23

respectivamente.

3.3. Correlaciones

En la Tabla 5 se presenta la matriz de correlasiaiee Pearson de los componentes
incluidos en el estudio. Tal como se observa, sadello del talento muestra tener una relacion
estadisticamente significativa con la gestion desca (r=0,808, p<0,01), asi mismo, se observa
una relacion estadisticamente significativa erdgrevaluacion del desempefio y el desarrollo de
carrera (r=0,743, p<0,01). La correlacion mas &ed presenta entre la marca empleadora y el
componente de gestion de carrera (r=0,809, p<0laiy.demas componentes no evidencian

tener relaciones estadisticamente significativas.

3.4. Prueba de hipétesis

Para probar la hipétesis respecto al impacto dgesdion de talento humano sobre la

marca empleadora, se realizé un analisis de régreginple. La Tabla 6 muestra el resumen del

modelo.
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Tabla 5. Correlaciones entre las variables del diiu

SELECCION GESTION DESARROLLO EVALUACION VIDA MARCA
DE DEL DEL TRABAJO
CARRERA TALENTO DESEMPENO

SELECCION 1,000

GESTIONDE 0,085 1,000

CARRERA

DESARROLLO 0,146 0,808 1,000

DEL

TALENTO

EVALUACION 0,208 0,517 0,743 1,000

DEL

DESEMPENO

VIDA 0,230 0,009 0,052 -0,077 1,000

TRABAJO

MARCA 0,097 0,809 0,697 0,467 -0,077 1,000

EMPLEADOR

** La correlacion es significativa en el nivel @,(bilateral).

Tabla 6. Resumen del modelo

R R R cuadradc Error Estadisticos de cambio

cuadrado ajustado estandarde Cambioen Cambio gll gl2 Sig. Cambio

la estimacién R cuadrado enF enF

834 0,695 0,648 0,53287 0,695 14,599 5 32 0,000

Fuente: Autor

De acuerdo a lo evidenciado en las Tablas 6 ysr/estrategias de talento humano en
conjunto tienen un efecto estadisticamente sigtifio sobre la marca empleadof=(,648,

p<=0,000, F=14,599). Por tanto, la hipétesis dedj@recibié comprobacion empirica.
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Tabla 7. Analisis de varianza ANOVA

Suma de Gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética
Regresion 20,727 5 4,145 14,599 ,000
Residuo 9,086 32 0,284
Total 29,813 37

Fuente: Autor

Al analizar de manera independiente cada estratEgitalento humano y su relacién
con la marca empleadora se observa que solamemgestan de carrera es la que tiene una
relacion estadisticamente significativa con la alde dependiente (R=0,700, p<0,000). Las

demas estrategias no tienen una relacion estauifstite significativa con la marca empleadora

(Ver Tabla 8).

Tabla 8. Coeficientes de regresion

Coeficientes no Coeficientes t Sig.

estandarizados Estandarizados

B Error estandar Beta
(Constante) 3,115 0,999 3,117 0,004
Seleccion -0,365 0,218 -0,173 -1,678 0,103
Gestion de carrera 0,609 0,148 0,700 4,104 0,000
Desarrollo 0,103 0,178 0,127 0,577 0,568
Evaluacion 0,034 0,126 0,042 0,273 0,787
Balance vida/trabajo -0,040 0,088 -0,047 -0,453 58,6

Fuente: Autor
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4. Analisis de resultados

A continuacion, se presenta el analisis de resadtadidenciando los hallazgos en cada
una de las estrategias medidas en el estudio ynphdto sobre la percepcidon de marca

empleadora.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se obsprea para el componente de
seleccion de talento, las tres estrategias medelaplican de forma uniforme, sin embargo, se
sigue evidenciando una preferencia por la utilaae la entrevista. Esto es consistente con lo
propuesto por CIPD (2017), que sefiala que estategt® de seleccion es la de mayor
preferencia en los ultimos afos, aunque enfatizap@odichas entrevistas cada vez se realizan
mas por medios remotos, como teléfono, video-llaasae@tc., todo con el fin de facilitar el

proceso.

Con respecto al componente de gestion de carrerapugde concluir que las
organizaciones del sector Tl estudiadas en la presevestigacion no estan realizando grandes
inversiones en estas estrategias. Por ejempldsefia e implementacion de planes de carrera
personalizados son los que menos se implementdo. Séspuede deber a que implementar
dichas estrategias, en especial planes de caregsaralizados ynentoring son costosos y
requieren grandes esfuerzos. No obstante, estodseaonvertir en una alternativa para que las
organizaciones empiecen a diferenciar sus proasggstion de talento, toda vez que proveer a
los empleados la oportunidad de tener un trabdpblesy de largo plazo con la organizacion,

redunda en mayor compromiso (Mensah, 2018) y pde en menores intenciones de abandono.
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Asi mismo, tal como se ha evidenciado en otrosdextula satisfaccion en el trabajo y con la
carrera aumenta en la medida en que se brindenuomades adecuadas para desarrollar una

carrera acorde a las expectativas del trabajagory ¥ Klein, 1999).

Adicionalmente, se ha evidenciado que estrategiascelmentoringse encuentra en
los primeros lugares como motivador para la retende los empleados (Vetrakova y Benova,
2017; Aruna y Anitha, 2015; Naim y Lenka, 2017b¥ibado que los que tienen acceso a este
proceso tengan mayores probabilidades de permaaedarorganizacion que aquellos que no lo
tienen. De igual forma, los empleados que son bmaebs de programas dmentoring
fortalecen sus vinculos emocionales con el empteadoanifiestan tener experiencias positivas

en el trabajo.

Una estrategia complementaria a la gestion de reae® el desarrollo de talento. Los
resultados obtenidos en este componente evidewgcianas organizaciones del sector de TI
analizadas en el presente estudio prefieren urgeefbasado en brechas frente a un enfoque
apreciativo. El enfoque basado en brechas consistgue los empleados deben llenar las
expectativas en cuanto a habilidades y conocinseatte la organizacion, mientras que el
enfoque apreciativo centra su atencion en lasaitiveis, intereses y fortalezas del propio
empleado (Kyndt, Dochy, Michielsen, y Moeyaert, 20@e este modo, no es la organizacion la
gue impone un plan de entrenamiento, sino es einmisempleado el que se encarga de

determinar qué necesita aprender con el fin denanej@ productividad en su trabajo.
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Esta dinamica es consistente con los resultadesiolos en el item de evaluacion, dado
gue se utiliza en mayor medida la evaluaciéon deerdpsfio para desarrollar los planes de
formacion y en menor medida un enfoque personalizaakra los empleados. Segun esto,
implementar estrategias de desarrollo personalizsdta organizacion deberia ser una de las
estrategias mas utilizadas para lograr retenermpadtar de manera positiva a los empleados de
mayor potencial, ya que entender las necesidadssrades y profesionales de los empleados
influenciara positivamente el rendimiento y el éxite la organizacion (Chung y D’Annunzio-

Green, 2018).

Por otra parte, el estudio del CIPD (2017) evidengue las organizaciones estan
optando por el aprendizaje y el desarrollo intecomo estrategia preferida para obtener y
formar talento, ademas de ser también parte dettategia para retenerlo. Sin embargo, la
percepcion de la inversion en desarrollo por padetéas organizaciones no es alentador. Mientras
gue una de las estrategias preferidas es el disamterno de talento, las organizaciones
analizadas no estan realizando las inversionesagas con el fin de diferenciar su estrategia de
gestion de talento y prefiere seguir compitiendogste en el mercado externo, implementando

mas estrategias en los componentes iniciales deépo como reclutamiento y seleccion.

Como se menciond anteriormente, uno de los aspectesse tienen en cuenta para
determinar la inversion en el desarrollo de talesgda evaluacion de desempefio. En esquemas
cldsicos de recursos humanos, dichas actividadasisten en la aplicaciéon de diferentes
modelos de evaluacion periddicas indistintamenta frdos los empleados. Sin embargo, en el

estudio de BoStjai¢ y Slana (2018) se concluye que el propésito é€gfied de estas
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evaluaciones debe ser planear y ajustar los otrosepos de gestion de talento. Si por el
contrario se implementa de forma tradicional, gatede tener un efecto negativo sobre el
compromiso Y la retencion de los empleados, yalagi¢endencias mundiales sugieren que las
evaluaciones numéricas se deben reemplazar para gvaluacion de desempefio se convierta

en una herramienta que genera compromiso en lokeadys (Deloitte, 2015).

En este sentido, la encuesta evidencia que atacgeum control considerable con el fin
de mantener el desempefio requerido hacia los calgols organizacion, comparando las
necesidades del cargo y no del individuo. Sin egdyaambién se ven esfuerzos en impactar los
procesos de desarrollo de talento de acuerdo eesnstados de la evaluacion, que si tiene un
enfoque estratégico hacia el empleado como potetatento generador de ventajas para la

organizacion.

Por otro lado, la estrategia de utilizar la evaliragara determinar el salario tiene una
media de 2,82, que se puede considerar bajo tadgueees una de las practicas tradicionales de
gestion de recursos humanos (Haider, et.al, 2@ sugiere que se esta haciendo un esfuerzo
en separar los dos componentes, evaluacion y reaaiée, como lo plantea el estudio de

Deloitte (2015).

Aunque el desarrollo de talento surge como unaadeektrategias importantes para
implementar en la industria, los entornos cadawég competitivos y dindmicos como es el caso
del sector Tl requieren trabajadores comprometifi@srespondan a las exigencias y presiones

de la organizacion. Esto ha llevado a que la levgee vida y trabajo sea cada vez mas delgada,
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y para los trabajadores, el balance entre su vittabajo es una labor compleja que los esta
afectando directamente en aspectos como su falicgdanotivacion (Rii¢, Avdibegovt y
Busatlic, 2016) impidiendo también cumplir plenamente cos responsabilidades personales y

familiares (Pandita y Singhal, 2017).

De acuerdo a los resultados obtenidos, la implesoent de horarios especiales y
horarios flexibles son las practicas que mas séemmgntan en la industria Tl y segun el estudio
de Mansor y Idris (2015) en la industria bancagavthlasia, el horario flexible es el que mayor
influencia tiene en relacion a la retencion dekntd. Sin embargo, en el mismo estudio de
Mansor y Idris (2015) otras practicas de balanceeewida y trabajo no logran influenciar
positivamente la retencion, contradiciendo estudioslares. Una posible explicacion es que la
reduccion de la interaccion fisica y un bajo sentld pertenencia puede afectar los factores que
determinan que un empleado quiera mantenerse eardanizacion, adicionalmente, la
efectividad de estas practicas puede variar derédous contexto, la industria, factores socio-

culturales e incluso tecnologicos.

Dado que en la industria de TI el balance entra yidrabajo es un conflicto serio
debido a las largas horas de trabajo (Mudra, 2@&Bhcarse en este tipo de estrategias que no
son tan costosas como el desarrollo de talentogedtion de carrera es una alternativa factible
para hacer frente a la problematica. Aunque seqrugtkjorar los esfuerzos sobre todo para las
organizaciones nacionales, implementar practicabatknce entre vida y trabajo beneficiara a
los empleados los cuales se sentirdn mas satisfeafés productivos y leales al empleador

(Robak, Stoaiska, y Depta, 2016). Si bien la literatura indice tps estrategias de balance entre
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vida y trabajo juegan un papel fundamental enten@dn del talento, sobre todo para las nuevas
generaciones, todavia hay mucho por hacer paraavalimportancia relativa de las estrategias

gue se pueden implementar para reducir los prolsenayacentes (Deery y Jago, 2015).

Con el panorama actual de la implementacion dategias de gestion de talento en el
sector TI, el desarrollo de marca empleadora scog® un elemento que puede ser de utilidad
para generar ventajas competitivas en las orgdoim&y como herramienta para hacer frente a

la guerra de talento.

Los resultados del modelo de regresion confirmaam ajumplementar un conjunto de
estrategias de talento humano estas impactan yaosiénte la marca empleadora en la
organizacion. Lo anterior es consistente con eldistde Maurya y Agarwal (2018), quienes
concluyen que el uso diferenciado de estrategiaggesigdn de talento causa un efecto positivo en

la percepcidon de la marca empleadora.

Sin embargo, al analizar cual de todas las esteategmpleadas tiene mayor efecto
sobre la percepcion de la marca empleadora, |dazgas muestran que solo la gestion de
carrera es un potente predictor, diferenciandosdosderesultados obtenidos por Maurya y
Agarwal (2018), quienes sefalaron que los predistonas efectivos son la remuneracion y
beneficios econdémicos, el balance entre vida yajmaby las estrategias de atraccion y
reclutamiento. No obstante, hallazgos del CIPD [2@bncluyen que la gestion de carrera es
considerada el segundo factor mas importante araalla marca empleadora, que es un

resultado similar a los evidenciados en el presestigdio.
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A pesar de que los resultados del estudio muesfuanla gestion de carrera es el
predictor mas importante para la percepcion dedecanempleadora, es uno de los componentes
gue menos se implementa en la industria de TI. &rdo a esto, las organizaciones que
qguieran mejorar la percepcion e implementar pracekn marca empleadora deberan tener en
cuenta este factor como uno de los principalesp perplementando otras estrategias
complementarias como el desarrollo de talento (Kwmhy Zamulin, 2016) que permitan atraer

y retener talento en un contexto de alta compederwino el de la industria de TI.

5. Conclusiones y trabajos futuros

La gestion de talento es un sub-sistema del siséstnatégico de una organizacion que
desarrolla el talento humano para soportar lostiebg actuales y futuros (Rani y Joshi, 2012).
De acuerdo a esto, la retencion del talento se iedaven una pieza clave para las
organizaciones en general y en especial parad@hi@aciones intensivas en conocimiento y con

alta demanda de talento como la industria TI.

Los resultados obtenidos en la investigacion maesjue la adopcion de estrategias de
gestion de talento humano y la implementacion enpucdo en las organizaciones analizadas,
tiene un efecto positivo sobre la percepcion dméaca empleadora, aunque con matices. Por
ejemplo, de todas las estrategias analizadas salduyo un efecto significativo sobre la marca
empleadora. Si bien este hallazgo tiene implicasracticas respecto al tipo de estrategias que
se deberian adoptar para incrementar la percepeidam marca empleadora, algunos autores han

sefialado la pertinencia de crear sistemas de ¢alemhano con enfoque mudltiple, es decir, no
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solo implementar una o dos estrategias con eldinanpetir en la guerra de talento, sino buscar
un conjunto de ellas que se adecue a las necesiglaiieunstancias de cada organizacion (Stahl

et. al, 2007) y que permitan tener un mayor impaotwe la marca empleadora.

Por otro lado, al implementar estrategias de gestetalento humano también se hace
frente a dos problematicas que surgen como conseieuge la guerra de talento. La rotacion de
personal, sus costos asociados, y los desafiosrpsmaer a los trabajadores en un entorno

altamente competido.

La retencidn de los talentos es una tarea de ilmupciet para las organizaciones, no solo
porque tiene impacto en la marca empleadora smbié&n porque ayuda a disminuir los costos
directos que se generan cuando un empleado degmnhgaria. Entre estos estan los de
contratacion de la vacante, entrenamiento, horiasegara cubrir la vacante temporalmente, etc.
Adicionalmente, existen costos indirectos que sititilés de cuantificar, como pérdida de
confianza por parte de los clientes, baja prodigzt, fuga de conocimiento, baja el
compromiso de los otros empleados al ver altass tdearotacion, entre otros (Vijayalatha y

Brindha, 2016).

En contextos como el del sector Tl, donde la coemed por el talento es alta, la
retencidn surge como una opcion conveniente ytégita. De acuerdo a los resultados, la
tendencia muestra que cada vez mas las organieacEstan desarrollando talento interno y

programas de balance entre vida y trabajo, entos,ot invirtiendo en diferentes estrategias para
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competir por el talento. Sin embargo, también eseserio alinear otras estrategias como la

gestion de carrera con los procesos de retencion.

En el desarrollo del estudio se encontré6 una sdgidimitaciones que pueden ser
abordadas por trabajos futuros. Inicialmente, estedio se centrd0 en la perspectiva de los
directores de talento humano, sin embargo, serigetiente también estudiar la perspectiva de
los trabajadores del sector, toda vez que estotosafirectamente afectados por las estrategias
gue se implementan en los sistemas de gestionatgadaAdicionalmente, tener la perspectiva
de los trabajadores del sector para determinar @stas estrategias influyen en la percepcién de

la marca empleadora permitiria complementar logtados del presente estudio.

Asi mismo, en el estudio se exploré y se obtuvo apeoximacion inicial a las
estrategias utilizadas por las organizaciones Ipacar frente a la guerra de talento. Sin embargo,
ampliar el tamafio de la muestra e incluir organarees a nivel nacional y no solo en Bogota
podria aclarar y corroborar los resultados preslestaAdicionalmente, poder determinar que
estrategias son mejores que otras utilizando akyumdicadores financieros, de productividad,
de rotacion de personal y de retorno de la inverg0dria dar herramientas mas objetivas a las

organizaciones del sector para la toma de decisiesigatégicas.

Finalmente, las estrategias de atraccion (CIPD7R@Iemuneracion (Jayaraman, Talib
y Khan, 2018) aun son altamente utilizadas en istermas de gestién de talento humano y
pueden tener un gran impacto en la percepcion dean@mpleadora. Sin embargo, por las

limitaciones de la muestra y resultados de corlidda en estos componentes no se pudieron
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medir satisfactoriamente. Incluir y refinar estomponentes en trabajos futuros complementaria
el panorama de implementacion de estrategias eletéahumano y permitiria determinar si son
predictores importantes para la percepcion de marmgaeadora. Asi mismo, ampliar el espectro
e incluir otras estrategias como el liderazgo (bet. al. 2017; Khalid, Pahi, y Ahmed. 2016;
Chitra, 2013; Palmer y Gignac, 2012) y la cultueatdlento (Isa, Ibrahim, Jaaffar y Baharin,
2018), que se han convertido en otros factoreaex #n cuenta procesos de gestion de talento y

marca empleadora.
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