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RESUMEN 

Actualmente nos encontramos frente a un panorama de transformación digital acelerada, 

en donde el talento de las Tecnologías de la Información (TI) representa un motor que 

impulsa el cambio en las organizaciones. Han pasado de ser más que solo un 

departamento de soporte, a ser un núcleo de la estrategia empresarial. Por lo tanto, la 

demanda de estos profesionales cualificados alcanza sus más altos niveles, en donde las 

empresas presentan cada vez más dificultades para fidelizar este talento.  

Las TI han experimentado una evolución trascendental, marcando hitos en la historia de 

la humanidad y transformando la manera en que vivimos, trabajamos e interactuamos. 

Por lo que para los departamentos de Gestión de talento (RRHH) y people analytics, 

representa una oportunidad para desarrollar una propuesta de valor de empleado (EVP), 

que busque aumentar el compromiso, relaciones laborales sostenibles, y basado en 

motivadores intrínsecos y extrínsecos; a su vez, analizar las diferentes estrategias de 

RRHH desde la visión de people analytics, con su modelo predictivo, estratégico y 

alineado con los objetivos del negocio. 

El objetivo de la presente investigación se centra en analizar los factores claves que 

influyen en la fidelización del talento de TI, considerando factores como el salario nominal, 

los desafíos profesionales orientados a perfiles de TI, y los beneficios como trabajo remoto 

o híbrido y la flexibilidad horaria. 

El presente trabajo se enmarca en un estudio exploratorio, a través de un análisis 

comparativo de prácticas empresariales y benchmarking. 

PALABRAS CLAVES 

Fidelización de talento, Retención de talento, Talento, Tecnología de la Información (TI), 

People Analytics. 
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ABSTRACT 

We are currently facing a scenario of accelerated digital transformation, where Information 

Technology (IT) talent represents a driving force behind organizational change. IT has 

evolved from being merely a support department to becoming a core element of business 

strategy. As a result, the demand for these highly skilled professionals is reaching 

unprecedented levels, and companies are increasingly struggling to retain this talent. 

Information Technologies have undergone a profound evolution, marking milestones in 

human history and transforming the way we live, work, and interact. For Talent 

Management (HR) and people Analytics departments, this context represents an 

opportunity to develop a compelling Employee Value Proposition (EVP) aimed at 

strengthening engagement, fostering sustainable employment relationships, and 

addressing both intrinsic and extrinsic motivators. At the same time, it calls for analyzing 

different HR strategies through the lens of people analytics, using predictive and strategic 

models aligned with business objectives. 

The objective of this research is to analyze the key factors influencing the retention of IT 

talent, including elements such as nominal salary, professional challenges tailored to IT 

profiles, and benefits such as remote or hybrid work and flexible schedules. 

This study is framed as exploratory research based on a comparative analysis of business 

practices and benchmarking. 

KEYWORDS 

Talent loyalty, Talent retention, Talent, Information Technology (IT), People Analytics. 
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1. INTRODUCCIÓN 

Sección 1.1. Objetivo General 

Indagar en los factores claves que influyen en la fidelización del talento de las TI, 

mediante el análisis comparativo de prácticas empresariales. 

Sección 1.2. Objetivos Específicos 

• Determinar el impacto que tiene el salario nominal como factor de fidelización en los 

perfiles de TI. 

• Analizar la relación entre la presencia de aprendizaje continuo y desafíos 

profesionales en una organización con la intención de rotación de talento de TI. 

• Explorar la valoración del trabajo remoto o híbrido y la flexibilidad horaria en la 

permanencia de talento de TI en una empresa. 

Sección 1.3. Hipótesis 

Hipótesis 1 (H1) 

La compensación económica es la razón principal por la que los profesionales de TI 

permanecen en una empresa. 

Hipótesis 2 (H2) 

La ausencia de aprendizaje continuo y desafíos técnicos disminuye la intención de 

permanecer en una empresa en profesionales de TI. 

Hipótesis 3 (H3) 

Los beneficios como trabajo remoto o híbrido y flexibilidad horaria son dos factores claves 

y decisivos para los profesionales de TI para permanecer en una empresa. 

Sección 1.4. Justificación del tema 

En la era de la transformación digital, el sector de TI enfrenta un gran desafío: mientras la 

demanda de profesionales cualificados alcanza niveles sin precedentes, las 

organizaciones experimentan dificultades crecientes para retener este talento. Estudios 

recientes (McKinsey, 2023; Gartner, 2024) confirman que la rotación en el sector TI supera 
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el 20% anual, generando costos equivalentes al 150-200% del salario por cada puesto 

vacante y afectando la continuidad operativa de las empresas. 

Frente a este escenario, surge la necesidad de reevaluar los factores que realmente 

determinan la permanencia del talento TI en las organizaciones, más allá de los supuestos 

convencionales sobre compensación económica. 

Tradicionalmente, las empresas han abordado la fidelización del talento TI con estrategias 

centradas en el salario, asumiendo que la compensación económica es el factor decisivo 

para la retención. Sin embargo, este enfoque resulta cada vez más insuficiente ante las 

nuevas prioridades de una fuerza laboral altamente cualificada y con expectativas 

cambiantes: autonomía, desarrollo profesional continuo, equilibrio vida-trabajo y 

flexibilidad.  

Estudios recientes (Deloitte, 2023; LinkedIn Talent Trends, 2024) señalan que, para los 

profesionales TI, factores como la falta de desafíos intelectuales y entornos laborales 

rígidos pesan más que el salario a la hora de cambiar de empleo. Lo que permite plantear 

interrogantes claves: ¿Sigue siendo el salario nominal el principal motivo de permanencia 

en el sector TI? ¿Cómo influye la ausencia de proyectos innovadores en la decisión de 

abandonar una empresa? ¿Qué peso real tienen beneficios como el teletrabajo y la 

flexibilidad horaria en la satisfacción y retención del talento tecnológico? 

A pesar de que muchas organizaciones han implementado políticas de bienestar y 

beneficios adicionales (por ejemplo, bonos, seguros médicos, otros), estas iniciativas a 

menudo se diseñan sin evidencia empírica sobre lo que realmente valoran sus 

colaboradores. Aquí es donde la implementación de people analytics emerge como una 

herramienta disruptiva: permite analizar datos de comportamiento, engagement y rotación 

para identificar con precisión, los factores que impulsan la fidelización de talento. 

Empresas líderes como Google y Microsoft ya utilizan modelos predictivos para 

personalizar estrategias de retención, demostrando que un enfoque basado en datos 

puede reducir la rotación hasta en un 30% (Bersin, 2023). 

De este modo, el estudio contribuirá tanto a la comprensión académica del fenómeno 

como a la mejora práctica de la gestión del talento en entornos altamente competitivos y 

en constante transformación. 

A través del análisis comparativo de prácticas empresariales y benchmarking, se busca 

promover el desarrollo de nuestras estrategias de fidelización de talento y el uso de people 
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analytics en las organizaciones, orientado a la evidencia que sirva como guía estratégica 

para organizaciones que aspiran a fortalecer su propuesta de valor para el talento TI. De 

este modo, el estudio contribuirá tanto a la comprensión académica como a la mejora 

práctica de la gestión del talento en entornos altamente competitivos y en constante 

transformación. 

2. MARCO TEÓRICO 

Sección 2.1. Conceptos clave 

2.1.1. Talento 

El concepto de talento ha evolucionado con el tiempo desde una visión meramente técnica 

hasta una perspectiva estratégica en el ámbito organizacional.  

En el contexto empresarial, el talento puede definirse como el conjunto de capacidades, 

habilidades, competencias y actitudes que una persona pone al servicio de los objetivos 

de una organización, generando valor y ventaja competitiva (Chiavenato, 2009).  

Según Michaels et al. (2001), el talento es el activo más escaso y valioso de las 

organizaciones en la economía del conocimiento, y su gestión adecuada se convierte en 

un factor determinante para el éxito empresarial. 

2.1.2. Fidelización de talento 

La fidelización del talento se refiere al conjunto de estrategias que una organización 

implementa para mantener a sus colaboradores comprometidos, motivados y alineados 

con los valores corporativos, reduciendo así la probabilidad de rotación voluntaria. A 

diferencia del concepto de retención, que implica evitar que el trabajador se marche, la 

fidelización se enfoca en cultivar relaciones laborales satisfactorias y sostenibles a largo 

plazo (Bersin, 2013).  

Para Mercer (2022), la fidelización es una consecuencia directa de la experiencia del 

empleado, y depende de factores como la percepción de justicia, las oportunidades de 

desarrollo y el reconocimiento del trabajo. 

2.1.3. Retención de talento 

La retención del talento hace referencia a la capacidad de una organización para 

conservar a sus empleados clave, especialmente aquellos que poseen competencias 
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críticas para el negocio. Tradicionalmente se ha asociado a políticas de compensación 

económica, sin embargo, estudios más recientes destacan que la retención efectiva 

requiere un enfoque integral que contemple también el desarrollo profesional, la cultura 

organizacional y la calidad del liderazgo (Gallup, 2021).  

De acuerdo con Cascio (2006), la retención no puede basarse únicamente en incentivos 

financieros, sino en la creación de entornos laborales significativos. 

Resulta pertinente diferenciar los conceptos de retención y fidelización del talento, ya que, 

aunque en ocasiones se utilicen como sinónimos, representan enfoques distintos dentro 

de la gestión estratégica de personas. Mientras la retención se orienta a evitar la salida 

del colaborador mediante acciones reactivas, la fidelización implica una estrategia 

proactiva centrada en el compromiso emocional, la experiencia del empleado y su 

conexión con los valores organizacionales (Bersin, 2013; Mercer, 2022).  

A continuación, se presenta un cuadro comparativo que sintetiza sus principales 

diferencias. 

Tabla 1 

Cuadro comparativo: Retención vs. Fidelización de talento 

Dimensión Retención de Talento Fidelización de Talento 

Enfoque Evitar la salida del 
colaborador. 

Generar compromiso y relaciones 
laborales sostenibles. 

Finalidad Disminuir la rotación. Aumentar el compromiso, 
motivación y conexión con la 
organización. 

Motivación 
principal 

Incentivos extrínsecos 
(salario, beneficios). 

Motivadores intrínsecos (propósito, 
desarrollo, cultura). 

Relación con la 
empresa 

Basada en necesidad o 
conveniencia. 

Basada en identificación y 
alineación de valores. 

Duración del 
vínculo 

Corto o mediano plazo. Largo plazo. 
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Tipo de estrategia Reactiva (retiene ante 
amenaza de fuga). 

Proactiva (cultiva experiencia y 
pertenencia desde el proceso de 
acogida). 

Indicadores 
asociados 

Tasa de rotación, 
permanencia promedio. 

Nivel de compromiso, NPS interno, 
engagement. 

Filosofía de 
gestión 

Control y permanencia. Confianza y experiencia del 
empleado. 

Perspectiva de 
RRHH 

Tradicional. Estratégica y centrada en el 
empleado (Employee-Centric). 

Autores 
referenciales 

Gallup (2021), Cascio 
(2006), SHRM 

Bersin (2013), Mercer (2022), 
Deloitte Human Capital Trends. 

Fuente: Elaboración propia. 

2.1.4. Tecnología de la Información (TI) 

Cuando hablamos de TI nos referimos al conjunto de herramientas, procesos y sistemas 

que se utilizan para gestionar, almacenar, procesar y transmitir información de manera 

digital (Laudon & Laudon, 2016). Esto abarca desde el hardware (ordenadores, 

servidores, dispositivos móviles) y el software (sistemas operativos, aplicaciones, bases 

de datos) hasta las redes de comunicación (Internet, intranets) y los servicios 

relacionados. 

En el contexto de la transformación digital, las TI se convierten en el motor que impulsa 

el cambio en las organizaciones. Ya no son solo un departamento de soporte, sino el 

núcleo de la estrategia empresarial. La transformación digital implica la integración de 

tecnologías digitales en todas las áreas de una empresa, modificando fundamentalmente 

la forma en que opera y el valor que ofrece a sus clientes (Westerman et al., 2014). Esto 

incluye la adopción de tecnologías como la inteligencia artificial (IA) (Russell & Norvig, 

2020), el big data (Manyika et al., 2011), la computación en la nube (Armbrust et al., 2010), 

el Internet de las Cosas (IoT) (Ashton, 2009) y la ciberseguridad (Stallings & Brown, 2018), 

entre otras. 



 

 

10 

En el ámbito laboral, los profesionales de TI desempeñan funciones clave para la 

transformación digital de las empresas, lo que los convierte en un perfil altamente 

demandado y difícil de fidelizar debido a la escasez de talento, la alta rotación y las 

expectativas dinámicas de desarrollo profesional (Deloitte, 2023). 

2.1.5. People Analytics 

People analytics, también conocido como HR Analytics, es el enfoque basado en el uso 

de datos y análisis estadístico para tomar decisiones informadas en la gestión de 

personas.  

Esta disciplina permite comprender comportamientos organizacionales, anticipar riesgos 

de rotación y diseñar estrategias personalizadas de fidelización (Davenport, Harris & 

Shapiro, 2010).  

De acuerdo con Green (2020), people analytics representa una evolución de la función de 

RRHH hacia un modelo más predictivo, estratégico y alineado con los objetivos del 

negocio. 

Sección 2.2. Importancia de las TI: pasado, presente y futuro 

Las TI han experimentado una evolución trascendental, marcando hitos en la historia de 

la humanidad y transformando la manera en que vivimos, trabajamos e interactuamos. 

2.2.1. El Pasado: Los cimientos de la era digital 

En sus inicios, la TI se centró principalmente en la automatización de tareas repetitivas y 

el procesamiento de grandes volúmenes de datos. Las primeras computadoras, como la 

ENIAC (Mauchly & Eckert, 1946), eran enormes máquinas que requerían una gran 

cantidad de energía y espacio, y su uso se limitaba a instituciones gubernamentales y 

grandes corporaciones. 

• La invención del transistor (Bardeen et al., 1947) y el circuito integrado (Kilby, 1959; 

Noyce, 1959) fueron cruciales para la miniaturización y la reducción de costos de los 

dispositivos electrónicos, allanando el camino para la computación personal. 

• El desarrollo de los primeros sistemas operativos (como MS-DOS en 1981) y las 

primeras redes de computadoras en la década de 1960 (Roberts & Wessler, 1970) 

sentaron las bases para la interconexión y el intercambio de información. 
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• La creación de la World Wide Web por Tim Berners-Lee en 1989 (Berners-Lee, 1996) 

marcó un punto de inflexión, democratizando el acceso a la información y abriendo 

nuevas posibilidades para la comunicación global. 

En esta etapa, la importancia de la TI radicaba en su capacidad para mejorar la eficiencia 

operativa, facilitar el almacenamiento y la gestión de datos, y comenzar a conectar a las 

personas a través de redes incipientes. 

2.2.2. El Presente: La TI como motor de la transformación digital 

Hoy en día, la TI es omnipresente y se ha convertido en el nervio central de la economía 

global y la sociedad. La transformación digital, impulsada por avances exponenciales en 

áreas como la inteligencia artificial, el big data, la computación en la nube y la movilidad, 

ha redefinido industrias enteras. 

• La computación en la nube ofrece escalabilidad, flexibilidad y eficiencia en el 

almacenamiento y procesamiento de datos, permitiendo a las organizaciones innovar 

y adaptarse rápidamente (Armbrust et al., 2010). 

• La movilidad y la proliferación de dispositivos inteligentes (smartphones, tablets, 

wearables) han llevado la computación y el acceso a la información a la palma de la 

mano de miles de millones de personas (Lyons, 2012). 

• La ciberseguridad se ha convertido en una prioridad crítica para proteger la 

información y la infraestructura digital de las crecientes amenazas (Stallings & Brown, 

2018). 

• La inteligencia artificial y el aprendizaje automático están transformando la toma de 

decisiones, la automatización de procesos y la creación de productos y servicios 

personalizados (Russell & Norvig, 2020). 

En el presente, la importancia de la TI reside en su capacidad para impulsar la innovación, 

mejorar la experiencia del cliente, optimizar las operaciones, facilitar la colaboración 

global y generar nuevas oportunidades de negocio. 

2.2.3. El Futuro: La TI como catalizador de la próxima Revolución 

El futuro de la TI se vislumbra aún más transformador, con tecnologías emergentes que 

prometen revolucionar la forma en que interactuamos con el mundo y entre nosotros. 
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• La realidad aumentada y la realidad virtual transformarán la forma en que trabajamos, 

aprendemos, nos entretenemos e interactuamos con el mundo digital y físico (Azuma, 

1997). 

• La tecnología blockchain podría revolucionar sectores como las finanzas, la logística y 

la gestión de la identidad digital, ofreciendo mayor seguridad y transparencia 

(Nakamoto, 2008). 

• El Internet de las cosas continuará expandiéndose, conectando miles de millones de 

dispositivos y generando enormes cantidades de datos que podrán ser utilizados para 

optimizar procesos y crear entornos inteligentes (Weber, 2010). 

• La computación cuántica promete resolver problemas que son inabordables para las 

computadoras clásicas, abriendo nuevas fronteras en la ciencia, la medicina y la 

inteligencia artificial (Nielsen & Chuang, 2010). 

• La Inteligencia Artificial General y la superinteligencia podrían alcanzar capacidades 

cognitivas humanas e incluso superarlas, con implicaciones profundas en todos los 

aspectos de la vida (Bostrom, 2014). 

En el futuro, la importancia de la TI radicará en su potencial para resolver desafíos 

globales complejos, impulsar descubrimientos científicos, crear nuevas formas de 

interacción y colaboración, y transformar fundamentalmente la sociedad y la existencia 

humana. 

Sección 2.3. Perfiles del sector TI  

2.3.1. Perfiles del sector TI 

1. Científico de Datos (Data Scientist): Analiza grandes conjuntos de datos para extraer 

información valiosa y predecir tendencias, fundamental para la toma de decisiones 

estratégicas (Provost & Fawcett, 2013). 

2. Ingeniero de Datos (Data Engineer): Se encarga de diseñar, construir, probar y 

mantener sistemas de procesamiento de datos a gran escala. Su labor principal 

radica en crear y optimizar la infraestructura que permite la recopilación, 

transformación y almacenamiento eficiente de datos provenientes de diversas 

fuentes, asegurando su calidad y disponibilidad para el análisis (Provost & Fawcett, 

2013). 
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3. Ingeniero de Machine Learning (Machine Learning Engineer): Desarrolla e 

implementa modelos de aprendizaje automático para automatizar tareas y crear 

sistemas inteligentes (Goodfellow et al., 2016). 

4. Especialista en Ciberseguridad: Protege los sistemas y datos de la organización 

contra amenazas cibernéticas (Easttom, 2018). 

5. Arquitecto de la Nube (Cloud Architect): Diseña e implementa la infraestructura y las 

soluciones en la nube de una organización (Buyya et al., 2009). 

6. Desarrollador de Software (Software Developer): Crea y mantiene aplicaciones y 

sistemas de software (Sommerville, 2016). 

7. Especialista en DevOps: Fomenta la colaboración entre los equipos de desarrollo y 

operaciones para agilizar la entrega de software (Humble & Farley, 2010). 

8. Gestor de Proyectos de TI (IT Project Manager): Planifica, ejecuta y supervisa 

proyectos tecnológicos (Kerzner, 2017). 

9. Analista de Negocio de TI (IT Business Analyst): Identifica las necesidades de negocio 

y las traduce en requisitos técnicos (Beyer & Holtzblatt, 1998). 

10. Especialista en Experiencia de Usuario (UX/UI Specialist): Diseña interfaces intuitivas 

y atractivas para los usuarios (Nielsen, 1993). 

2.3.2. Perfiles de TI clave en People Analytics 

En el ámbito de people analytics, diversos roles de TI son cruciales para transformar 

datos en información valiosa para la toma de decisiones estratégicas en la gestión del 

talento.  

1. Traductor del Negocio (Business Translator): Actúa como un puente entre las 

necesidades del negocio de RRHH y las capacidades analíticas, comprendiendo el 

contexto empresarial y traduciéndolo en preguntas analíticas claras, además de 

comunicar los hallazgos de manera efectiva a los stakeholders (Few, 2012). Es un 

similar al rol de Analista de Datos de people analytics. 

2. Visualización de Datos (Data Visualization): Se centra en la traducción de datos 

complejos en representaciones gráficas accesibles y estéticamente agradables que 

faciliten la comprensión y la acción (Eckerson, 2010).  
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3. Científico de Datos (Data Scientist): Con enfoque en people analytics aplica métodos 

estadísticos avanzados y aprendizaje automático para extraer insights predictivos y 

prescriptivos de los datos de capital humano, requiriendo un sólido conocimiento en 

matemáticas, estadística y programación (Cascio & Boudreau, 2011). Este rol 

requiere habilidades en lenguajes de programación como Python y R, conocimiento 

de bases de datos (SQL, NoSQL), y conceptos de Big Data son esenciales para 

manipular y analizar grandes volúmenes de datos. 

4. Ingeniero de Datos (Data Engineer): Es responsable de diseñar y mantener la 

infraestructura de datos, asegurando la extracción, transformación y carga eficiente 

de datos de diversas fuentes para su análisis (O'Reilly et al., 2013).  

5. Arquitecto de Datos  (Data Architect): Aunque no siempre un rol específico en people 

analytics, es vital para diseñar la estrategia y la arquitectura de los sistemas de datos 

a largo plazo, garantizando su escalabilidad y eficiencia, lo que podría considerarse 

una especialización dentro de la ingeniería de datos con un enfoque estratégico 

(Kavanagh et al., 2012). 

A continuación, se presenta un cuadro que asocia habilidades clave en cada perfil IT 

orientado a people analytics.  

Tabla 2 

Habilidades clave en perfiles TI enfocado en People Analytics 

Rol Habilidades Clave 

Business Translator Estrategia - Pensamiento de Diseño - Narrativa (Storytelling): 

Entendimiento del Negocio, Comunicación sin Ambigüedad, 

Influencia sin Autoridad, Resolución de Problemas, 

Pensamiento Estratégico, Proactivo, Creativo, Innovador y 

Colaborativo, Capacidad para interactuar con la dirección, 

Traducir insights basados en datos en decisiones y acciones. 
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Data Visualization Conceptualización - Reconocimiento de Formas - Sensibilidad 

Artística: Traducir insights basados en datos en decisiones y 

acciones, Diseño de Arte Visual, Empaquetar la información de 

forma atractiva, Conocimiento de herramientas de visualización 

(Por ejemplo, Power BI, Tableau, Looker Studio, Echarts). 

Data Scientist Matemáticas, Estadística (Machine Learning, Modelado 

Estadístico, Diseño Experimental, Inferencia Bayesiana, 

Teorías Causales y de Aprendizaje, Aprendizaje No 

Supervisado, Reducción de Dimensionalidad, Optimización), 

Programación (Lenguajes como Python y R), Bases de Datos 

(SQL, NoSQL), Conceptos de Big Data (MapReduce, Hadoop y 

Pig, Reducciones Personalizadas). 

Data Engineer Middleware – Integración: Fundamentos de Ciencias de la 

Computación, Lenguajes de Scripting (Por ejemplo, Python), 

Paquetes de Computación Estadística (Por ejemplo, R), Bases 

de Datos (SQL y NoSQL), Álgebra Relacional, Bases de Datos 

Paralelas y Procesos de Consulta Paralelos, Conceptos de 

MapReduce, Hadoop y tecnologías relacionadas, Reducciones 

Personalizadas, Experiencia con servicios en la nube (Por 

ejemplo, AWS). 

Data Architect Sistemas y Plataformas de TI, Conocimiento sólido de 

tecnologías de datos con una visión amplia de cómo se integran 

y escalan los sistemas, diseño de la arquitectura general de los 

sistemas de datos, asegurando escalabilidad, seguridad y 

eficiencia (implica un nivel estratégico de las habilidades de 

Programación y Bases de Datos del Data Engineer). 

Fuente: Elaboración propia. 
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Es importante mencionar que en la práctica, puede haber solapamientos y combinaciones 

de estas habilidades en un mismo rol, y los roles específicos dentro de people analytics 

pueden requerir una mezcla particular de estas competencias. 

Sección 2.4. Antecedentes: Historia del salario y beneficios 

2.4.1. Inicios: a.C. 

Se cree que en los inicios del trabajo humano entre pueblo conocidos como nómadas no 

hubo pago por el trabajo que se prestaba. 

En las civilizaciones antiguas como Grecia y Roma se mantuvo el sistema de trabajo no 

remunerado basado en el esclavismo, que se caracterizaba por condiciones de trabajo 

infrahumanas. En donde los emperadores realizaban construcciones inmensas que de 

hecho hoy día podemos encontrar en casi cualquier país, pagando únicamente su 

alimento. 

En la antigua Roma, unos 500 años a.C., la sal era considerada un producto de mucha 

importancia, de tal forma que motivó la construcción de una calzada que partía desde 

Roma hasta el río Tíber, por la cual se transportaba la sal, ruta a la que se le llamó vía 

salaria. 

Los soldados encargados de custodiar la “vía salaria” y los trabajadores que 

transportaban la mercancía, se les pagaba con paquetes de sal. De ahí surge que la 

retribución con sal, llevase el nombre de “Salarium” y que más tarde se trasladase al 

castellano como salario. 

La sal era considerada un producto muy valioso y apreciado, ya que funcionaba para 

sazonar, evitar la deshidratación, conservaba los alimentos y como un antiséptico para 

las heridas y detener hemorragias. La sal también era utilizada como moneda de cambio. 

En aquellos tiempos, la sal era considerada como oro blanco, debido al gran valor y su 

utilidad. De hecho, parte importante de la economía, tratos y/o negocios se basaba en los 

trueques o intercambios y con el pago con sal que se recibía como sueldo, se podía ir al 

mercado y pagar para comprar alimentos, ropas y distintos objetos. 

2.4.2. Edad Media 
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En la Edad Media surgieron nuevas modalidades laborales como lo fue el trabajo forzado, 

en donde, aunque la esclavitud desapareciera, el agricultor podía trabajar sus propias 

tierras; sin embargo, debía pagarle al señor feudal unos servicios o rentas. Paralelamente, 

con la aparición de la artesanía y orfebrería, empieza a hacerse patente el pago del salario 

en otras modalidades como el sueldo. La palabra sueldo que proviene del latin “Solidus”, 

que era una antigua moneda de oro que comúnmente valía 25 denarios (moneda de plata) 

utilizada en la antigua Roma. 

Los artesanos se agruparon en gremios con la finalidad de hacer normativo algunos 

aspectos técnicos de la fabricación y también establecimiento salarios y jornadas. Surgió 

una migración de campos a las ciudades y se firmaron los primeros contratos en que 

estipulaban que las mujeres y niños cobraran la mitad que los hombres, y dependía de la 

actividad de la actividad a realizar. 

2.4.3. Revolución Industrial 

En la Revolución Industrial, con la invención de la máquina de vapor, se produce un 

cambio de estructuras económicas, políticas, sociales e ideológicas. Esta época trae la 

libertad de trabajo y el cobro de un sueldo, que se afianza como característica del régimen 

capitalista y de la organización social actual. Tal y como indica el estudio Generalidades 

del salario (1989) de Guillermo Cardona, la llegada del capitalismo convierte la mano de 

obra en mano de obra asalariada y, a su vez, surge un nuevo sistema de clases. 

Diferentes países inician a invertir en maquinaria que reemplazaría la mano de obra, lo 

que lleva a los trabajadores a un paro de labores forzosa que más tarde permite a los 

colaboradores regresar a labores en fábricas, pero con salarios y condiciones de trabajo 

inadecuadas. 

Al finalizar la primera guerra mundial en 1919 se crea la Organización Internacional de 

Trabajo como una respuesta a esta preocupación sanitaria y humanitaria por las malas 

condiciones laborales a la que los colaboradores estaban sometidos. En palabras de la 

organización: “los salarios pueden causar situaciones de discriminación y privación si no 

se garantiza a los trabajadores un nivel mínimo que sea digno”. 

La revolución Industrial alentada por las ideas de la revolución francesa sentó las bases 

del salario moderno y su administración. Surgió el salario con incentivos en donde el 

Ingeniero Francés Charles Bedaux, incorporó un régimen de premios y castigos. 
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Ya a principios del siglo XX se comenzó a tener en cuenta factores como las vacaciones 

y el pago de horas extras que previamente no se habían tomado en consideración y que 

contribuían a un mayor bienestar en los colaboradores. 

2.4.4. Henry Ford 

Un entusiasta de las ideas de mayor productividad y estabilización del empleo fue Henry 

Ford, un empresario e ingeniero de la industria automotriz al ver que el eficiente proceso 

de fabricación resultaba aburrido para sus colaboradores. Su empresa tenía una tasa de 

rotación de trabajadores del 370% en 1913, donde no podía retener el personal de sus 

fábricas. En aquel momento sus colaboradores principiantes ganaban 2,30 dólares al día 

por un turno de 9 horas en donde giraban una tuerca de mariposa lo que convertía el 

trabajo en no atractivo cuando otras compañías pagaban lo mismo por trabajos menos 

monótonos. Por lo que para 1914, Ford anunció que ninguno de sus colaboradores 

ganaría menos de 5 dólares y que reduciría la jornada laboral de 9 horas a 8 horas al día. 

También ofreció 18 días de vacaciones y enfermedades pagaderas, lo que suponía una 

práctica poco común en esa época. También implementó un máximo de 2,70 dólares extra 

por día a aquellos colaboradores que cumplían con ciertos requisitos. 

Para el año 1914, Ford Motor Company era una de las empresas más famosas del país 

y considerado como un enorme empleador. La compañía pagaba el mismo salario tanto 

a los trabajadores blancos como a los afroamericanos, reduciendo la discriminación racial 

al pagar igual a los empleados negros que a los blancos. Para 1926, Ford redujo la 

semana laboral de 6 a 5 días y estableció estándares de empleos modernos: una semana 

laboral de 40 horas, jornada de 8 horas, vacaciones y días de enfermedad; y salarios 

estandarizados. 

Ford superaba las demandas sindicales de la época, en donde pedían la reducción de 

jornadas a 8 horas sin reducción salarial, además, Ford duplicaba los salarios. 

Pasadas las reformas de Ford, La ley de Normas Laborales Justas de 1938 ayudó a 

estandarizar la jornada de 8 horas y el fin de semana, estableciendo un salario mínimo 

federal y el pago de horas extras para cualquier colaborador que trabajara mas de 40 

horas a la semana. 

Sección 2.5. Fidelización del talento TI 

2.5.1. Ciclo de vida del empleado  
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El ciclo de vida del empleado se refiere al viaje completo que un colaborador experimenta 

en una organización, desde el proceso de reclutamiento hasta su desvinculación. 

A continuación, se detalla el ciclo de vida del empleado desde el punto de vista de RRHH. 

1. Reclutamiento y selección: Es el proceso de atraer, identificar y contratar al talento 

más adecuado. Una selección alineada con la cultura organizacional y las 

expectativas del colaborador mejora la retención desde el inicio 

2. Onboarding e integración: En esta etapa se le brinda una inducción general y 

específica para el rol en la organización, se le acompaña al nuevo colaborador en su 

adaptación al entorno, cultura y a las herramientas que se utilizan en la empresa. Una 

buena experiencia de onboarding reduce el riesgo de rotación temprana. 

3. Desarrollo y formación: Provisión de aprendizajes continuos, de habilidades blandas 

y duras.  

El sector de Tecnologías de la Información (TI) se caracteriza por su dinamismo y 

rápida evolución, lo que hace indispensable que los colaboradores cuenten con 

oportunidades de aprendizaje continuo y actualización tecnológica, a fin de 

mantenerse a la vanguardia y responder de manera eficaz a los constantes cambios 

del entorno digital. 

4. Gestión del desempeño: Es la evaluación estructurada del rendimiento con 

retroalimentación continua. Cuando se percibe como justa y constructiva, incrementa 

la motivación y el compromiso. 

5. Gestión de compensación y beneficios: Políticas salariales, incentivos y beneficios 

que impactan en la percepción de justicia y valor. 

6. Estrategias de fidelización (EVP): Propuesta de valor al empleado, es decir, lo que la 

empresa ofrece a cambio de su talento y compromiso. 

Un EVP sólido y alineado a las expectativas del perfil IT puede ser determinante para 

su permanencia. 

7. Desarrollo de carrera: Planificación de crecimiento profesional y rutas de carrera 

internas. 

8. Desvinculación y salida: Fin de la relación laboral, ya sea voluntaria o involuntaria. 

Analizar las causas de salida ayuda a prevenir la pérdida de talento clave. 
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Dentro de este ciclo, existen momentos de la verdad, puntos clave que impactan 

significativamente la percepción y relación del empleado con la organización. Estos 

momentos incluyen el primer día de trabajo, la primera evaluación de desempeño, una 

promoción o cambio de rol, y la salida de la organización. La gestión adecuada de estos 

momentos es fundamental para construir una experiencia positiva para el empleado. 

Imagen 1 

 

Fuente: Elaboración propia. 

2.5.2. Importancia para del ciclo de vida del empleado para RRHH y People Analytics 

El ciclo de vida del empleado es fundamental para RRHH y people analytics, ya que 

proporciona el marco para la recopilación, el análisis y la interpretación de datos 

relacionados con el capital humano en cada etapa: 

• Identificación de métricas clave: Permite definir métricas relevantes en cada fase del 

ciclo (Por ejemplo, tasa de conversión de candidatos, tiempo de permanencia, índice 

de compromiso, tasa de rotación, calidad de contratación). 

• Análisis de la experiencia del empleado: Facilita la comprensión de cómo las 

diferentes etapas del ciclo impactan en la satisfacción, el compromiso y la 

productividad de los empleados a través de encuestas, datos de desempeño y 

análisis de sentimiento (Por ejemplo, NPS del empleado).  
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• Detección de patrones y tendencias: Ayuda a identificar patrones en la atracción, el 

reclutamiento, el desarrollo, el engagement, la retención y la salida, permitiendo 

predecir posibles problemas y oportunidades de mejora. 

• Medición del impacto de las iniciativas de RRHH: Permite evaluar la efectividad de 

las estrategias implementadas en cada etapa del ciclo (Por ejemplo, programas de 

onboarding, iniciativas de desarrollo, estrategias de retención) a través del análisis 

de datos. 

• Toma de decisiones basada en datos: Proporciona la información necesaria para 

tomar decisiones más informadas y estratégicas en la gestión del talento, optimizando 

cada fase del ciclo para mejorar los resultados organizacionales. 

• Predicción de rotación: El análisis de datos de las etapas de engagement y desarrollo, 

junto con los datos de salida, puede ayudar a predecir la rotación de empleados y a 

implementar medidas preventivas. 

2.5.3. Experiencia del empleado  

El ciclo de vida del colaborador y los momentos de la verdad son puntos críticos a lo largo 

de la experiencia del empleado que tienen un impacto significativo en su experiencia 

laboral. Son instancias donde la empresa puede generar conexiones emocionales 

profundas o, por el contrario, producir fricciones que afecten negativamente la percepción 

del empleado (Meister & Mulcahy, 2016). 

Las organizaciones con un enfoque más maduro en gestión de talento han evolucionado 

desde una tradicional encuesta anual de compromiso hacia una estrategia de escucha 

continua. Esta estrategia busca capturar feedback en tiempo real o en momentos 

específicos del ciclo de vida del colaborador, lo que permite actuar de forma oportuna y 

medir el impacto de las acciones implementadas (Qualtrics XM Institute, 2022). 

El Employee Experience (EX) se refiere a la vivencia integral del colaborador durante su 

paso por la organización, desde el primer contacto hasta su salida. Abarca todas las 

interacciones, percepciones y emociones relacionadas con su trabajo, incluyendo la 

cultura organizacional, el entorno físico o digital, la tecnología disponible y las relaciones 

con líderes y compañeros (Morgan, 2017). Un enfoque positivo y coherente en EX 

contribuye a atraer y fidelizar el talento, mejorar el rendimiento y construir una marca 

empleadora sólida. 
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A diferencia del EX, el Employee Engagement es un enfoque más limitado y tradicional 

que mide el nivel de motivación o entusiasmo del empleado en un momento puntual 

(Gallup, 2023). No capta necesariamente el contexto más amplio de la experiencia vivida, 

por lo que puede complementarse, pero no sustituir, una estrategia de EX (Gallup, 2023). 

Un enfoque de EX robusto puede incluir indicadores de engagement, como el eNPS 

(Employee Net Promoter Score) o la satisfacción laboral, como parte de un modelo de 

gestión holístico (Qualtrics XM Institute, 2022). Por lo que podemos relacionar el EX y CX: 

empleados comprometidos y satisfechos tienden a ofrecer un mejor servicio, elevando así 

la calidad de la experiencia del cliente. 

Un entorno organizacional centrado en las personas, impulsado por una cultura de 

escucha activa y bienestar, no solo potencia el compromiso del equipo, sino que también 

favorece la fidelización del cliente y la sostenibilidad del negocio. 

Tabla 3 

Cuadro comparativo: Employee Experience vs. Customer Experience 

Categoría Employee Experience (EX) Customer Experience (CX) 

Definición Percepción integral del 
colaborador sobre su 
experiencia laboral (Morgan, 
2017). 

Percepción del cliente sobre 
todas sus interacciones con la 
empresa (Shaw, 2007). 

Objetivo 
principal 

Aumentar satisfacción, 
compromiso y retención del 
talento (Gallup, 2023). 

Mejorar satisfacción, lealtad y 
retención del cliente (Temkin 
Group, 2018). 

Indicadores 
clave 

eNPS, engagement score, tasa 
de retención del empleado 
(Qualtrics XM Institute, 2022). 

NPS, satisfacción del cliente 
(CSAT), tasa de retención del 
cliente (Temkin Group, 2018). 

Métodos de 
medición 

Encuestas de pulso, entrevistas 
de salida, análisis de ciclo de 
vida (Meister & Mulcahy, 2016). 

Encuestas post-servicio, 
análisis de datos de 
comportamiento (Shaw, 2007). 

Actores 
principales 

Recursos Humanos, líderes, 
colaboradores. 

Marketing, experiencia de 
cliente, servicio al cliente. 
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Impacto 
organizacional 

Mejora de clima laboral, marca 
empleadora, productividad 
(Morgan, 2017). 

Fidelización, reputación, 
crecimiento de ingresos 
(Temkin Group, 2018). 

Herramientas 
analíticas 

People analytics, dashboards de 
RRHH, plataformas de escucha 
(Qualtrics XM Institute, 2022). 

CRM, analítica de clientes, 
encuestas CX. 

Relación entre 
ambos 

Un EX positivo impulsa un CX de 
calidad (Shaw, 2007; Morgan, 
2017). 

CX exitoso refuerza el propósito 
y la motivación del equipo 
(Temkin Group, 2018). 

Fuente: Elaboración propia. 

2.5.4. Propuesta de Valor al Empleado (EVP, por sus siglas en inglés) 

Pawar y Charak (2015) definen la propuesta de valor al empleado como el conjunto único 

de beneficios que un empleado recibe a cambio de las habilidades, capacidades y 

experiencia que aporta a una organización. Este intercambio va más allá de la 

compensación económica, incorporando elementos tangibles e intangibles que configuran 

la experiencia global del colaborador. 

Para Minchington (2010), la EVP es “la esencia de lo que una empresa ofrece a los 

empleados y lo que estos pueden esperar a cambio”, y forma parte fundamental de la 

propuesta de valor de la marca empleadora (employer branding). Esto implica que la EVP 

no solo comunica beneficios, sino también los valores, la cultura y el propósito de la 

organización. 

Por su parte, Morgan (2017) argumenta que una EVP sólida debe responder a preguntas 

esenciales del colaborador como: ¿Por qué debería trabajar aquí?, ¿Qué me ofrece esta 

empresa que no me ofrece otra?, y ¿Qué me motivaría a quedarme o volver en el futuro? 

Estas preguntas evidencian la necesidad de diseñar propuestas centradas en la 

experiencia del empleado (Employee Experience), y no únicamente en la gestión 

administrativa del recurso humano. 
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Fuente: Elaboración propia a partir de imagen de Workology.  

De acuerdo con Genomawork (2022), una EVP bien estructurada abarca varios 

componentes clave: 

• Compensación y beneficios: Salario competitivo, bonificaciones, seguros de salud, 

planes de jubilación.  

• Desarrollo profesional: Oportunidades de capacitación, mentoría, planes de carrera. 

• Cultura organizacional: Valores compartidos, ambiente de trabajo inclusivo y 

colaborativo. 

• Equilibrio vida-trabajo: Flexibilidad laboral, políticas de trabajo remoto, licencias 

parentales. 

• Reconocimiento y recompensas: Programas de reconocimiento, incentivos por 

desempeño. 

De acuerdo con Bizneo (2024), para que un EVP dé los frutos deseados, se debe 

seleccionar canales de difusión eficaces y, sobre todo, frecuentados por el público que 

quieres atraer. También mencionan que es innegable que las nuevas tecnologías están 

revolucionando las medidas de atracción y selección de talento. Para adaptar las 

estrategias de Employer Branding al entorno digital, se deberá: 

• Tener una web corporativa que refleje adecuadamente la cultura de la empresa. 

Lo que tu 
talento quiere 

Tu  
EVP 

Lo que tu 
compañía 

quiere 

¿Qué es EVP? 

Imagen 2 

https://workology.com/employee-value-propositions-evp/
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• Tener una web de carrera “career site” adaptado a la imagen de marca. 

• Adaptar todos los contenidos online a los dispositivos móviles. 

• Cuidar la imagen en las redes sociales, y no solamente en aquellas que estén 

directamente enfocadas a la búsqueda de empleo. 

Imagen 3 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de contenido de Qualtrics (2022). 

Como se menciona en el estudio: Factores claves en la retención del talento IT (2023), la 

literatura describe que la compensación es uno de los factores más importantes para la  

retención  de  empleados.  La  compensación  juega  un  papel  importante en la atracción 

y retención de buenos empleados; especialmente, de aquellos empleados que brindan un 

desempeño sobresaliente o una habilidad única,  que  es  indispensable  para  la  

Componentes cuantitativos y cualitativos del EVP 

Cuantitativos 

 
 

• Salario competitivo. 

• Bonificaciones o incentivos. 

• Opciones sobre acciones. 

• Seguro médico y dental. 

• Planes de jubilación. 

• Días de vacaciones y licencias 

pagadas. 

• Membresías de gimnasio. 

• Formación y desarrollo. 

Son beneficios tangibles. Suelen 
medirse fácilmente y ser parte de un 

paquete de retribución flexible. 

Cualitativos 

 
 

• Oportunidades de crecimiento 

profesional acelerado. 

• Calidad del liderazgo. 

• Cultura de confianza, 
colaboración y feedback. 

• Relaciones entre equipos y 
ambiente de trabajo 

• Cultura organizacional con 
propósito. 

• Compromiso con la 
sostenibilidad. 

•

Son beneficios emocionales y 
culturales. Fortalecen el sentido de 

pertenencia y propósito. 

https://www.qualtrics.com/experience-management/employee/employee-value-proposition/#:~:text=An%20employee%20value%20proposition%20(EVP,and%20achieve%20their%20highest%20potential.
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organización  porque  la  empresa  invierte  una gran cantidad en su capacitación y 

orientación (Irshad y Afridi, 2007). Sin embargo, como describe Smith (en Irshad y Afridi, 

2007), el dinero atrae a los trabajadores a la organización, pero no es suficiente para 

retenerlos. También son igualmente importantes aspectos como las oportunidades de 

aprendizaje y desarrollo, las condiciones y tipo de entorno laboral. Desde la visión holística 

de la compensación, “total rewards” es un concepto que proporciona un enfoque más 

integral de los beneficios y recompensas de los empleados. Se refiere a la combinación 

de todos los beneficios y recompensas que una organización da a los empleados, y que 

se enfoca en brindar una experiencia de empleado completa. Esta incluye recompensas 

financieras, como salarios y bonos; recompensas  experienciales,  como  oportunidades  

de  desarrollo  y  avance  profesional; y recompensas sociales, como oportunidades de 

colaboración y trabajo en equipo (Nguwi, 2022). 

Se debe tener una propuesta de valor clara para los empleados con recompensas 

diferenciadas para atraer talento e impulsar el rendimiento. Es conveniente enfocarse  en  

recompensar  a  las  personas  que  tienen  un  rendimiento  superior  claro, mientras se 

desarrolla a otros; en lugar de capturar a la media de la población.  Es  importante  intentar  

desvincular  la  compensación  monetaria  de  la  retroalimentación  sobre  la  performance;  

y  aprovechar  los  motivadores  intrínsecos, como el reconocimiento y las recompensas 

no financieras (Chowdhury et al., 2021). La segmentación de incentivos -que definen 

distintos niveles de incentivos, dependiendo del talento- puede requerir diferentes 

estructuras de recompensas. Una estructuración posible es tener incentivos basados en 

equipos, en lugar de incentivos individuales; otras estructuras pueden estar vinculadas 

con unidades de negocios o grupos de habilidades. En cuanto a recompensas, las 

estructuras definidas  pueden  estar  relacionadas  con  el  desarrollo  de  

habilidades/competencias como para atraer y hacer crecer el talento necesario para 

implementar su estrategia futura, incentivos a largo plazo por encima de cierto nivel o 

diferentes estructuras de bonificación para roles críticos (Chowdhury et al., 2021). 

Las empresas siempre deben buscar un equilibrio entre incentivos monetarios y no 

monetarios, para incluir más recompensas que no sean monetarias y que estén 

orientadas a los gustos de una persona, para desencadenar sentimientos, pero  que  sean  

lo  suficientemente  novedosas  como  para  que  el  conocimiento  del destinatario sobre 

el tipo de recompensa no convierta los sentimientos en cálculos financieros, para evitar la 

conversión directa sobre el valor monetario de un beneficio no monetario (Schweyer, 

2022). La investigación muestra que las tendencias modernas de retención van más allá 
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del paquete tradicional de salarios  y  beneficios;  también  adoptan  la  motivación  de  los  

empleados  como  uno de los factores de retención (Kaur, 2017). 

2.5.5. Proyectos innovadores como estrategia de fidelización del talento TI 

Según Michaels, Handfield-Jones y Axelrod (2001), en su obra The War for Talent, las 

empresas que logran retener a los profesionales de alto rendimiento (“A players”) son 

aquellas que ofrecen trabajo desafiante, visible y con impacto real. En lugar de roles 

rutinarios, este talento aspira a participar en iniciativas transformadoras, liderar nuevos 

productos o servicios, o desarrollar soluciones tecnológicas escalables. 

“Los talentos excepcionales no abandonan empresas, abandonan roles que no los 

inspiran ni los desarrollan” (Michaels et al., 2001, p. 29). 

En este sentido, asignar a los profesionales TI a proyectos de innovación tecnológica, 

automatización, inteligencia artificial o mejora de la experiencia digital del cliente, no solo 

responde a su perfil técnico, sino que satisface su necesidad de crecimiento, visibilidad e 

impacto. Esta estrategia también puede medirse desde el enfoque de People analytics, al 

analizar variables como: 

• Permanencia posterior a asignación a proyectos clave. 

• Participación voluntaria en laboratorios de innovación. 

• Engagement score antes y después de proyectos desafiantes. 

• Correlación entre desafíos profesionales y desempeño. 

Este enfoque puede integrarse en el modelo de fidelización como uno de los "impulsores 

motivacionales no económicos", especialmente valorado en el segmento de talento TI 

joven y digitalmente nativo. 

2.5.6. Modelo Work-Life Balance de Greenhaus y Allen 

Desde la perspectiva del Work-Life Balance (WLB) propuesto por Greenhaus y Allen 

(2006), el equilibrio entre la vida personal y laboral se convierte en un factor clave de 

retención, especialmente entre perfiles tecnológicos que priorizan experiencias laborales 

significativas sin comprometer su vida personal. Estos autores entienden el WLB como: 

“el grado en que los individuos logran experimentar satisfacción y bajo conflicto entre sus 
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múltiples roles, una condición que, al cumplirse, favorece la permanencia y el 

compromiso”. 

En el sector TI, donde la carga de trabajo, los proyectos globales y la hiperconectividad 

son frecuentes, las organizaciones que fomentan un entorno con políticas de conciliación 

laboral (como el trabajo remoto, horarios flexibles, licencias extendidas, o apoyo al 

bienestar emocional) tienden a mostrar índices más altos de retención y engagement 

(Greenhaus & Allen, 2006; Kossek et al., 2011). La aplicación del modelo WLB permite 

alinear las expectativas de los profesionales con la cultura organizacional, reduciendo el 

riesgo de fuga de talento. 

Además, el uso de people analytics puede facilitar la medición de este equilibrio, mediante 

el análisis de variables como el uso del tiempo libre, las tasas de burnout, la participación 

en iniciativas de bienestar o los resultados de encuestas de clima organizacional 

centradas en la calidad de vida. Así, se promueve un enfoque preventivo y estratégico en 

la gestión de talento, con base empírica y adaptable (Greenhaus & Allen, 2006). 

Finalmente, implementar prácticas alineadas al WLB puede integrarse en el diseño de la 

EVP, reforzando la percepción de la empresa como un espacio que promueve el 

desarrollo profesional sin sacrificar la vida personal, un atributo cada vez más valorado 

entre los perfiles TI de alta demanda. 

Sección 2.6. Factores de permanencia laboral: Teorías de la motivación 

2.6.1. Antecedentes de la motivación laboral 

La motivación laboral es entendida como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo 

hacia metas organizacionales, condicionadas por la satisfacción de alguna necesidad 

individual (Robbins, 2004). Se entiende por necesidad un estado interno de la persona 

que hace que ciertas acciones resulten más atractivas. 

Una teoría de la motivación es útil en la medida que permite demostrar qué estímulos o 

elementos aportan energía y dirección al comportamiento del trabajador. Es decir, el 

motivo por el cual un sujeto elige llevar a cabo una opción que en circunstancias diferentes 

rechazaría, incidiendo de esta manera en la conducta y voluntad de las personas 

(Naranjo, 2009). 

A inicios del siglo XX se pensaba que la motivación de forma directa en los colaboradores 

se daba por el salario monetario, esto quiere decir, que entre mayor el salario monetario, 
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habría mayor motivación en las labores. Ya que el dinero es importante y valioso por los 

bienes y servicios que permite adquirir, y al ser tácitamente un símbolo de estatus social, 

también permite satisfacer las necesidades humanas. No obstante, su valor directo 

disminuye cuando las necesidades que satisface ya se encuentran cubiertas. Se lo 

considera una recompensa extrínseca, pues se genera fuera del trabajo y solo es útil fuera 

del mismo, y por lo tanto, genera menos satisfacción que las recompensas intrínsecas, 

por lo menos de forma inmediata (Davis y Newstrom, 2003). 

Acorde a esto, se puede plantear entonces que el dinero tiene límites en su potencial 

como satisfactor, lo cual lleva a la interrogante de cómo lograr seguir satisfaciendo a los 

trabajadores, más allá de la remuneración que se les otorga. Parece importante hablar 

entonces de compensaciones no monetarias, y del valor que los individuos otorgan a las 

mismas. Además, no siempre se podrá seguir escalando en los montos de los salarios 

que se entregan a los individuos. En algún momento, la empresa deberá estancar el 

aumento del sueldo, pues el mismo, acorde al puesto, tocará un techo en el cual ya no 

podrá ser incrementado. Esto provocará entonces que las empresas se vean en la 

obligación de buscar otras formas de retribuir a los sujetos por las labores que cumplen. 

Se postula entonces que la introducción del Salario Emocional será también un tema de 

necesidad. (Correro, 2005). 

Las tendencias de compensación y beneficios han ido evolucionando y modificándose a 

lo largo del tiempo, por lo que el sueldo en la actualidad no es el factor más relevante para 

permanecer en una empresa. He aquí donde el Salario Emocional pasa a jugar un papel 

importante en la retención del talento. 

2.6.1. Teorías de la Motivación 

Las teorías motivacionales están divididas en esta investigación, en función del objeto de 

estudio: 

• Teorías de contenido . 

• Teorías de proceso. 

• Otras teorías. 

Las teorías de contenido fueron las primeras hipótesis desarrolladas. Estas estudian y 

toman en cuenta los aspectos o elementos que motivan a las personas, mientras que las 

teorías de proceso estudian el proceso de pensamiento por el que éstas se motivan. 
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Tabla 4 

Teorías de la motivación 

Teorías de contenido Teorías de proceso 

Teoría de la jerarquía de las necesidades 

(Maslow, 1954). 

Teoría de las expectativas  (Vroom, 1964). 

Teoría E-R-C (Alderfer, 1969). Teoría del establecimiento de metas y 

objetivos (Locke, 1968) . 

Teoría Bifactorial (Herzberg, 1959). Teoría de la equidad y justicia (Adams, 

1968). 

Teoría de las tres necesidades (David 

McClelland, 1960). 

Teoría X E Y (McGregor, 1960). 

Otras teorías 

Teoría de la equidad (John Stacey Adams, 1963). 

Modelo de FLUIR (Csikszentmihalyi , 1965). 

Teoría de calidad de vida de Olson y Barnes (2009). 

Impulso: La sorprendente verdad sobre lo que nos motiva (Daniel H. Pink, 2009). 

Fuente: Elaboración propia. 

2.6.1.1. Teorías de contenido 

1. Teoría de la jerarquía de las necesidades (Maslow, 1954)  
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El Psicólogo Abraham Maslow plantea su teoría sobre la motivación a principios del siglo 

XX, donde muestra una jerarquía de necesidades y factores que motivan a las personas. 

Esta jerarquía se configura identificando cinco categorías de necesidades jerarquizadas 

ordenadas de manera ascendente. Son las siguientes: 

• Necesidades fisiológicas: Son las necesidades más básicas y están orientadas hacia 

la supervivencia del hombre: aire, comida, bebida, refugio, calor, sexo o sueño, entre 

otros. 

• Necesidades de seguridad: protección, seguridad, orden, ley, límites o estabilidad, 

entre otros.  

• Necesidades de relación social: familia, amor, afecto, pertenencia o trabajo en grupo, 

entre otros. 

• Necesidades de ego o estima: logro, estatus, fama, responsabilidad o reputación, 

entre otros. 

• Necesidades de autorrealización. El orden por el que se satisfacen las necesidades 

es el siguiente; primero, las necesidades básicas (fisiológicas y de seguridad) y 

después las necesidades secundarias (social, 16 autoestima y autorrealización). 

La explicación de este orden se debe a que buscamos satisfacer las necesidades básicas 

en primera instancia para después ascender en la búsqueda de las necesidades más 

complejas (Daft, 2004). Existen necesidades con mayor prioridad que otras, y sólo cuando 

éstas primeras están cubiertas, se puede ascender y satisfacer las necesidades de un 

orden superior.  

Uno de los aspectos más importantes que se deriva de esta teoría, y que se ha 

demostrado posteriormente, es que una vez satisfechas unas determinadas necesidades, 

éstas dejan de funcionar como elementos motivadores. De esta conclusión, se deriva que 

para motivar a los trabajadores de una organización en la ejecución de sus tareas es 

necesario permitirles satisfacer, en primer lugar, sus necesidades básicas no satisfechas 

2. Teoría E-R-C (Alderfer, 1969)  

Clayton Alderfer, de la Universidad de Yale, remodeló la teoría de la jerarquía de las 

necesidades humanas planteada anteriormente por Maslow dándole una nueva visión. A 

la jerarquía planteada por Alderfer se le denomina la Teoría ERC (Existencia-Relación-
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Crecimiento) y se diferencia de la de Maslow en tres aspectos:  Reduce las cinco 

necesidades planteadas por Maslow a tres. Estas tres necesidades son:  

• Necesidades de existencia: En este conjunto de necesidades básicas se incluyen la 

provisión de elementos básicos para la supervivencia humana. Lo que Maslow 

denominó necesidades fisiológicas y de seguridad.  

• Necesidades de relación: Estas necesidades afectan al deseo personal de crear 

vínculos de importancia y corresponden a las necesidades de relación social de 

Maslow 

• Necesidades de crecimiento: Por último, las necesidades de crecimiento se refieren 

al deseo de desarrollo individual o como lo definió Maslow, de estima o 

autorrealización. 

Alderfer además explica, cómo en el momento que aparece una nueva necesidad, no es 

imprescindible que se hayan satisfecho de manera completa las de nivel inferior para que 

ésta ejerza como un estímulo motivador. 

3. Teoría Bifactorial (Herzberg, 1959)  

Frederick Herzberg desarrolla una teoría muy atractiva desde el punto de vista 

motivacional ya que estudia y analiza la motivación laboral desde una perspectiva externa 

en vez de desde la óptica de las necesidades humanas, como en los casos anteriores.  

Este modelo que plantea Herzberg tiene una gran difusión y aplicación en el actual 

panorama empresarial. Su modelo de motivación se basa en la división de dos grupos de 

factores principales:  

• Los factores higiénicos 

• Los factores motivacionales.  

Este autor considera que la actividad más relevante de un sujeto es el trabajo. Además, 

afirma que la satisfacción y la insatisfacción laboral son dos productos procedentes de 

dos tipos de experiencia diferentes. Por lo tanto, Herzberg es el primero que establece 

que los factores que producen insatisfacción en los trabajadores tienen un origen diferente 

a los factores que generan satisfacción. Los factores que producen satisfacción los 

denomina motivadores y los que previenen evitando la insatisfacción los denomina 

higiénicos. Los factores motivadores están relacionados con el contenido de trabajo en sí 
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mismo como la responsabilidad o el reconocimiento, entre otros. Los factores higiénicos 

se relacionan con el contexto laboral, de los que se puede citar: el clima laboral, el salario 

o las relaciones con los compañeros.  

Herzberg enuncia que cuando los trabajadores afirman sentirse satisfechos hacen 

referencia a factores motivacionales que están presentes en ese momento, pero no 

hablan de insatisfacción cuando estos factores relacionados con la satisfacción laboral 

están ausentes. En relación con esto, cuando un empleado se siente insatisfecho con el 

trabajo se refiere a la ausencia de factores higiénicos. 

4. Teoría de las tres necesidades de David McClelland (1960) 

A principios de los años 60, McClelland en su libro “The Achieving Society”, escribió su 

teoría de las tres necesidades en donde define tres tipos de motivaciones que comparten 

las personas de todas las culturas, sexos o cualesquiera otras variables. 

• Necesidad de afiliación: Los seres humanos tienen una alta motivación de afiliación, 

es decir, fuertes deseos de pertenecer a grupos sociales, también buscando 

agradarles a otros. Esta necesidad ya había sido destacada previamente por el autor 

Henry Murray. 

• Necesidad de logro: Indica que aquellas personas que puntúan alto en necesidad de 

logro sienten impulsos intensos en alcanzar metas que comportan un elevado nivel de 

desafío, y no se oponen a tomar riesgos con tal de conseguirlo, siempre y cuando sea 

de forma calculada. Estas personas prefieren trabajar a solas, más que en equipo y 

les gusta recibir retroalimentación sobre aquellas tareas que realizan. 

• Necesidad de poder: En estas personas predomina la motivación de poder disfrutar 

compitiendo con otras con el objetivo de ganar. Estas personas tienen una alta 

necesidad de poder y valoran el reconocimiento social y buscan tanto controlar a otros 

como poder influir en su comportamiento. El autor distingue dos tipos de necesidad 

de poder: primero la de poder socializado y segundo la de poder personal. Las que se 

acercan más al primer tipo, tienden a preocuparse más por los demás, mientras que 

las segundas tienen alta motivación de poder personal para su propio beneficio. 

5. Teoría X E Y (McGregor, 1960) 

Douglas McGregor desarrolló su obra “The Human Side Of Enterprise” en 1960. En dicha 

obra expone su teoría motivacional. Resultan muy enriquecedoras, para la motivación 
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laboral, las ideas que aporta McGregor ya que plantea los principios de dos modelos 

contrapuestos acerca de los trabajadores de una organización. Cada uno de estos dos 

modelos enuncia una serie de características que distinguen los diferentes estilos de 

dirección y trabajo existentes. 

Para obtener estas dos posiciones, McGregor analizó durante un periodo de tiempo el 

comportamiento de los líderes frente a sus subordinados en relación con lo que cada jefe 

pensaba de ellos. Resulta interesante ya que, dependiendo de ello, aconseja un modelo 

de dirección o liderazgo diferente para alcanzar el nivel máximo de motivación de sus 

empleados. Identificó estas dos posiciones extremas que denominó Teoría “X” y Teoría 

“Y”. Según la Teoría X, de manera general, los trabajadores: 

• Trabajan lo menos posible ya que el trabajo no es una actividad atractiva para ellos, 

es por esto por lo que son obligados mediante coacción. Buscan la seguridad por 

encima de todo y rechazan las responsabilidades.  

• Su única y gran motivación es el dinero y carecen de ambición, prefieren que les 

manden.  

• Un trabajador medio es inocente, ignorante, manipulable y suele estar poco o mal 

informado.  

• Los trabajadores no se sienten motivados a cumplir los objetivos de la empresa si no 

fuese por la dirección. 

Según la Teoría Y, de manera general, los trabajadores:  

• Poseen un grado alto de ingenio, creatividad e imaginación, son resolutivos ante los 

problemas de la empresa.  

• El trabajo es considerado por ellos como algo natural sintiéndose motivados en su 

realización y mejora.  

• Buscan responsabilidades y tratan de esforzarse en la consecución de los objetivos 

cuando la recompensa es el reconocimiento de méritos. 

2.6.1.2. Teorías de proceso 

1. Teoría de las expectativas  (Vroom, 1964) 
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Esta teoría ha sido atribuida al psicólogo Víctor H. Vroom (1964). Algunos de los temas 

de sus libros más reconocidos reflexionan acerca del liderazgo y toma de decisiones. La 

teoría de las expectativas adquiere una gran importancia ya que desarrolla un nuevo 

modelo de motivación laboral, que posteriormente fue ampliado por Porter y Lawler en 

1968. 

Según la teoría planteada, la tendencia para actuar de un modo concreto depende de dos 

factores: primero, que la persona concreta esté convencida de que las acciones que va a 

llevar a cabo le van a conducir a conseguir un resultado concreto y segundo, dependiendo 

de lo atractivo que le resulte la recompensa posterior.  

La lógica de la teoría presupone la idea de que todo individuo se esforzará en la 

realización de ciertas conductas para obtener el resultado deseado, siempre y cuando 

piense que tiene las aptitudes y los recursos necesarios para ser capaz de realizarlo. 

Según Vroom, la motivación es producto de tres variables: 

• Valencia (V): Orientación actitudinal que cada individuo le asigna a diferentes 

resultados. La valencia puede tener un valor positivo (1), deseo de alcanzar algo, o 

negativo (-1) si corresponde al deseo de huir de algo. Este nivel de deseo es único 

para cada trabajador de una empresa y está altamente relacionado con el nivel de 

experiencia y el paso del tiempo.  

• Expectativa (E): Grado de convicción acerca de la posibilidad de que la relación entre 

el trabajo y el esfuerzo conduzca a un resultado determinado. Los valores oscilan 

entre -1 y 1, siendo -1 la creencia nula y 1 correspondiendo a la creencia total de la 

conexión entre resultado y esfuerzo. 

• Medios (M): Estimación que realiza un individuo acerca de la probabilidad del vínculo 

entre recompensa y desempeño. El valor puede oscilar entre -1 y 1, de la creencia 

nula a la creencia total de la relación respectivamente. 

La combinación de estos tres factores crea la aparición de la motivación laboral en los 

trabajadores, con un grado diferente en función de la intensidad de éstos. Cada factor 

tiene asignado un valor entre -1 y 1 que se sustituyen en la siguiente formula: 

MOTIVACIÓN= V x E x M 

2. Teoría del establecimiento de metas y objetivos (Locke, 1968)  
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Edwin A. Locke fue un profesor y psicólogo procedente de Estados Unidos considerado 

el pionero en el desarrollo de la teoría de establecimiento de objetivos. Las metas y los 

objetivos que tiene cada trabajador son determinantes para conocer el nivel de esfuerzo 

que éste empleará en su realización. Este modelo explica cuáles son las consecuencias 

sobre el desempeño de los objetivos. Cuanto más complejos sean los objetivos 

aceptados, mayor será el desempeño. 

Locke presupone que cada empleado necesita poseer unos determinados grados de 

conocimientos y habilidades para desempeñar correctamente las actividades y lograr los 

objetivos propuestos. Los puntos más importantes de esta teoría se resumen en estas 

ideas:  

• La fijación de objetivos claros aumenta la productividad de los trabajadores.  

• Es muy positivo para la empresa involucrar a los trabajadores a la hora de fijar los 

objetivos ya que aumentará su comprensión. La participación aumentará su 

desempeño, comodidad en el puesto de trabajo y calidad de sus tareas.  

• Un objetivo complejo aceptado por el trabajador motivará más que un objetivo sencillo.  

• Cuanto más específicas sean las metas propuestas, mayor será la motivación de los 

empleados 

3. Teoría de la equidad y justicia (Adams, 1968)  

Stacey Adams presenta la motivación laboral a través de dos conceptos: equidad e 

inequidad. Éste destaca cinco aspectos importantes al respecto:  

1. Los trabajadores son capaces de distinguir entre las compensaciones obtenidas y las 

contribuciones que ellos aportan a la empresa.  

2. Comparación Social: Los trabajadores comparan la razón de sus contribuciones y 

compensaciones con el obtenido por otros compañeros. Tras este razonamiento de 

comparación social, el trabajador puede tener una percepción de equidad si estima 

que hay igualdad en estos o por el contrario, la percepción de inequidad. 

3. La inequidad tiene consecuencias e impulsa al trabajador a intentar eliminar esa 

desigualdad.  
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4. Cuanto mayor sea la inequidad existente, mayor será la tensión por parte de los 

empleados y la desmotivación.  

5. El trabajador preferirá alterar antes las cogniciones sobre los resultados de otros 

compañeros que sobre las suyas 

2.6.1.3. Otras teorías 

1. Teoría de la equidad (John Stacey Adams, 1963) 

Esta teoría de la motivación se centra en cómo los individuos perciben la justicia en las 

relaciones de intercambio, particularmente en el contexto laboral. La premisa fundamental 

es que los empleados se motivan cuando perciben que el equilibrio entre lo que aportan 

a su trabajo (insumos) y lo que reciben a cambio (resultados) es justo en comparación 

con el de otros. 

Conceptos clave de la teoría de la equidad: 

• Insumos (Inputs): Son las contribuciones que un empleado realiza a su trabajo. Estos 

pueden ser tangibles (tiempo, esfuerzo, habilidades, experiencia, lealtad, 

compromiso) o intangibles (entusiasmo, tolerancia, sacrificio personal). 

• Resultados (Outcomes): Son las recompensas que un empleado recibe de su trabajo. 

Estos también pueden ser tangibles (salario, beneficios, ascensos, bonificaciones) o 

intangibles (reconocimiento, estatus, satisfacción, oportunidades de aprendizaje). 

• Persona (Employee): El individuo que realiza la evaluación de equidad. 

• Referente (Comparison Other): Otra persona o grupo de personas con las que el 

empleado compara su ratio de insumos y resultados. Este referente puede ser un 

compañero de trabajo, un empleado en otra organización, o incluso el propio 

empleado en un puesto anterior. 

• Ratio de Insumos-Resultados: La comparación mental que realiza el empleado entre 

sus propios insumos y resultados, y los insumos y resultados percibidos del referente. 

Proceso de Comparación y Percepción de Equidad/Inequidad: 
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Según Adams, los empleados comparan su ratio de insumos/resultados con el ratio 

percibido de su referente. El resultado de esta comparación puede llevar a tres 

percepciones: 

• Equidad: El empleado percibe que su ratio de insumos/resultados es igual al ratio del 

referente. Esto genera un sentimiento de justicia y tiende a mantener la motivación.  

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

• Inequidad por Sub-Recompensa: El empleado percibe que su ratio de 

insumos/resultados es menor que el ratio del referente. Esto genera sentimientos de 

injusticia, frustración e insatisfacción, lo que puede llevar a una disminución de la 

motivación y cambios en el comportamiento (reducción del esfuerzo, absentismo, 

rotación).  

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

• Inequidad por Sobre-Recompensa: El empleado percibe que su ratio de 

insumos/resultados es mayor que el ratio del referente. Aunque podría parecer 

positivo, esto también puede generar sentimientos de incomodidad o culpa, aunque la 

investigación sugiere que el impacto en la motivación es menos directo que en el caso 

Insumos del empleado / Resultados del empleado  
               ________________________________________       = 

Insumos del referente / Resultados del Referente 

Insumos del empleado / Resultados del empleado  
               ________________________________________       < 

Insumos del referente / Resultados del Referente 

Imagen 4 

Imagen 5 
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de la sub-recompensa. Los empleados podrían tratar de justificar la sobre-

recompensa aumentando sus insumos o distorsionando su percepción de la situación.  

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Reacciones a la Inequidad: 

Cuando los empleados perciben inequidad, están motivados para reducirla. Adams 

identificó varias acciones que pueden tomar: 

• Alterar sus propios insumos: Reducir el esfuerzo, disminuir la calidad del trabajo. 

• Alterar sus propios resultados: Intentar obtener un aumento de sueldo, buscar 

beneficios adicionales. 

• Distorsionar sus percepciones de los insumos o resultados propios o del referente: 

Convencerse de que la situación es más equitativa de lo que parece. 

• Alterar los insumos o resultados del referente: (Menos probable y a menudo difícil). 

• Cambiar al referente: Compararse con otra persona o grupo. 

• Abandonar la situación: Renunciar al trabajo. 

2. Modelo de FLUIR (Csikszentmihalyi , 1965) 

Esta teoría elaborada por Mihály Csíkszentmihályi trata de buscar el motivo de la 

desmotivación de los trabajadores cualificados situados en puestos prestigiosos y el 

origen del aburrimiento que aparece tras un periodo largo en el mismo puesto de trabajo. 

Csikszentmihalyi presenta su teoría en su trabajo “Fluir: La psicología de las experiencias 

óptimas”(1965). 

Insumos del empleado / Resultados del empleado  
               ________________________________________       > 

Insumos del referente / Resultados del Referente 

Imagen 6 
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• El nivel de desafío se refiere al nivel del reto que es propuesto al empleado. Si se 

encuentra en el nivel alto se trata de una tarea compleja para el trabajador y por el 

contrario, el nivel bajo corresponde a una tarea fácil desde su punto de vista.  

• El nivel de habilidad corresponde al nivel percibido por cada individuo en tanto a que 

es capaz de lograr una tarea con las habilidades que tiene. Un nivel bajo quiere decir 

que el trabajador no sabe cómo llevarlo a cabo ya que no cuenta con las habilidades 

necesarias, mientras que un nivel alto quiere decir que sí se ve con las habilidades 

necesarias para desarrollarlo satisfactoriamente.  

Los trabajadores que llevan un periodo de tiempo elevado realizando las mismas tareas 

en su trabajo ya han adquirido todas las habilidades necesarias para desempeñarlo 

correctamente. Es en este momento cuando pueden comenzar a desarrollar un estado de 

aburrimiento, ya que el nivel de desafío baja hasta los niveles mínimos. Csikszentmihalyi 

plantea la idea de que es posible solucionar esta situación modificando las tareas y los 

retos de cada trabajador, aumentando su motivación hasta situarse en la zona de FLUJO 

o FLUIR. Se deben de cuidar las habilidades de cada trabajador para no fomentar la 

aparición de la ansiedad. La ansiedad aparece cuando cambiamos los retos y tareas de 

una persona a un nivel tan alto que llevan al trabajador a un estado de desmotivación y 

ansiedad. 

Una de las conclusiones más relevantes que se destaca de esta teoría y que muchas 

empresas ignoran, es que un mismo objetivo puede ser motivador para un trabajador y 

totalmente desmotivador para otro. Éstos deben concretarse para cada individuo 

dependiendo de su experiencia y habilidades 

3. Teoría de calidad de vida de Olson y Barnes (2009) 

Olson y Barnes (2009) señalan que existen dos tipos de calidad de vida. La primera es la 

calidad de vida objetiva, la cual está determinada por la conexión que tiene con las 

relaciones de producción, formas de organización de una sociedad, patrones de trabajo y 

consumo que caracterizan a los distintos grupos sociales. Por otro lado, tenemos la 

calidad de vida subjetiva, definida como el grado de satisfacción que una persona puede 

alcanzar en su vida. 

Esta asocia el salario emocional con la calidad de vida al generar una satisfacción en la 

persona y en cómo percibe la vida laboral. 
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Olson y Barnes (citado en García, 2008), proponen una conceptualización subjetiva para 

definir la calidad de vida y la relacionan con el ajuste entre el sí mismo y el ambiente; por 

lo tanto, la calidad de vida es la percepción que la persona tiene de las posibilidades que 

el ambiente le brinda para lograr su satisfacción. No existe una calidad de vida absoluta. 

4. Impulso: La sorprendente verdad sobre lo que nos motiva (Daniel H. Pink, 2009) 

El concepto de autonomía, maestría y propósito fue popularizado por Daniel H. Pink en 

su influyente libro "Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us". Pink argumenta, 

basándose en investigaciones científicas en el campo de la psicología, que la motivación 

humana intrínseca se basa en estos tres pilares, especialmente en el contexto del trabajo 

del conocimiento y la creatividad. 

• Autonomía: Se refiere al deseo de dirigir nuestras propias vidas, nuestro propio trabajo 

y nuestro propio tiempo. Implica tener control sobre las tareas que realizamos, cuándo 

las realizamos, cómo las realizamos y con quién las realizamos. Pink sostiene que 

cuando las personas tienen un mayor grado de autonomía, están más comprometidas, 

motivadas y creativas. 

• Maestría: Es el anhelo de mejorar continuamente en algo que nos importa. No se trata 

solo de ser competente, sino de buscar la excelencia y el progreso constante en 

nuestras habilidades y conocimientos. La maestría requiere esfuerzo, dedicación y la 

oportunidad de enfrentarse a desafíos significativos que permitan el crecimiento 

personal y profesional. 

• Propósito: Se refiere al deseo de hacer lo que hacemos al servicio de algo más grande 

que nosotros mismos. Implica sentir que nuestro trabajo tiene un significado y 

contribuye a un objetivo trascendente, ya sea ayudar a otros, mejorar el mundo o ser 

parte de algo significativo. Cuando las personas encuentran un propósito en su 

trabajo, su motivación intrínseca se fortalece. 

Propone un modelo de "Motivación 3.0" centrado en la autonomía, la maestría y el 

propósito como motores más poderosos para el rendimiento y la satisfacción en el trabajo 

moderno. 

Estos tres elementos son interdependientes y se refuerzan mutuamente. Un entorno que 

fomenta la autonomía, ofrece oportunidades para la maestría y conecta el trabajo con un 
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propósito significativo tiene más probabilidades de generar una fuerza laboral motivada, 

comprometida y de alto rendimiento. 

Sección 2.7. People Analytics 

People analytics se refiere al uso de datos y análisis avanzados para mejorar la toma de 

decisiones en la gestión de recursos humanos. Esta disciplina permite a las 

organizaciones comprender mejor a su fuerza laboral, optimizar procesos y alinear las 

estrategias de talento con los objetivos empresariales. Al integrar datos de diversas 

fuentes, como encuestas de clima laboral, evaluaciones de desempeño y métricas de 

productividad, las empresas pueden obtener insights valiosos para la toma de decisiones 

estratégicas (AIHR, 2025). 

2.7.1. People Analytics en el marco de Employee Experience (EX) 

El uso de people analytics permite a una organización basar sus decisiones en datos 

concretos, en lugar de percepciones subjetivas. Esto, gracias al análisis de patrones y 

tendencias 

Esta metodología ofrece a los departamentos de RRHH la posibilidad de fundamentar sus 

decisiones en datos concretos en lugar de percepciones subjetivas. Gracias al análisis de 

patrones y tendencias, es posible comprender mejor los factores que influyen en el 

compromiso y la satisfacción del personal. 

En el marco del EX, people analytics permite abordar interrogantes clave como: 

• ¿Qué variables inciden con mayor fuerza en la retención del talento dentro de la 

organización? 

• ¿Qué distingue a los colaboradores con niveles más altos de compromiso? 

• ¿Qué elementos del proceso de integración podrían optimizarse para disminuir la 

rotación durante el primer año? 

• ¿Cuál es la relación entre la satisfacción de los empleados y su desempeño individual 

o grupal? 

Contar con respuestas basadas en evidencia empírica posibilita la creación de estrategias 

de gestión de personas más precisas y adaptadas a las necesidades reales, 

incrementando el impacto positivo de las acciones de RRHH sobre los resultados del 

negocio. 
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2.7.2. Gestión Integrada de RRHH y toma de decisiones basadas en datos 

La implementación de people analytics facilita una gestión integrada de RRHH al 

proporcionar una visión holística de la organización. Esto permite identificar patrones y 

tendencias que informan decisiones clave, como la planificación de la fuerza laboral, el 

desarrollo de talento y la gestión del desempeño. Además, al basar las decisiones en 

datos objetivos, se reduce la dependencia de la intuición y se mejora la precisión en la 

toma de decisiones (SDMIMD, 2023). 

Una de las ventajas más destacadas de people analytics es su capacidad para medir el 

impacto de las iniciativas de RRHH en el talento y calcular el retorno de inversión (ROI). 

Por ejemplo, la empresa Experian desarrolló un modelo predictivo que permitió reducir la 

rotación de empleados en un 2% a 3%, lo que se tradujo en un ahorro estimado de entre 

$8 y $10 millones de dólares (AIHR, 2025). Este tipo de análisis demuestra cómo las 

inversiones en estrategias de talento pueden generar beneficios financieros significativos. 

People analytics permite anticipar la rotación de personal al identificar señales tempranas 

de descontento o desenganche. Por ejemplo, Credit Suisse utilizó algoritmos para 

predecir qué empleados tenían mayor probabilidad de abandonar la empresa, lo que 

permitió a los gerentes tomar medidas proactivas para retener a estos empleados (AIHR, 

2025). Asimismo, Experian identificó que factores como el tamaño del equipo y la distancia 

al lugar de trabajo influían en la satisfacción laboral, lo que les permitió ajustar sus 

estrategias de gestión. 

3. METODOLOGÍA 

La metodología empleada para la elaboración de la presente investigación fue a través 

del análisis de prácticas empresariales mediante benchmarking, tomando como base 

informes públicos y bases de datos especializadas, tales como los publicados por ISACA 

(2025), ICONIQ Growth (2021), Skillsoft IT Skills & Salary Report (2023), entre otros, que 

permiten comparar estrategias de fidelización y engagement implementadas por 

empresas líderes en el sector TI a nivel global. 

Para obtener el marco teórico, se consultaron diferentes fuentes bibliográficas como 

revistas científicas, artículos, libros, trabajos de fin de grado, trabajos de fin de máster o 

páginas web especializadas en RRHH y people analytics, entre otros recursos. 
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La presente investigación se enmarca dentro de un estudio exploratorio, cuyo objetivo es 

examinar un fenómeno que ha sido poco abordado antes. Este tipo de estudio permite 

generar hipótesis e identificar patrones que sirvan como base para futuras investigaciones 

más amplias (Sampieri, 2014). 

4. INVESTIGACIÓN 

Sección 4.1. Análisis de los objetivos 

En la investigación partimos de las hipótesis declaradas en el punto 1, en la sección 1.3. 

Con el propósito de alcanzar el objetivo general de esta investigación, se procederá al 

análisis de las tres hipótesis previamente planteadas. Cada una de estas hipótesis será 

examinada de forma individual, recurriendo a un mínimo de tres fuentes relevantes por 

hipótesis, provenientes tanto del ámbito académico como del sector profesional. A través 

del contraste y comparación de estas evidencias, se evaluará la validez de las 

afirmaciones propuestas. Este análisis riguroso permitirá sustentar, refutar o matizar las 

hipótesis, contribuyendo a una comprensión más profunda y basada en evidencia sobre 

los elementos que favorecen o dificultan la fidelización del talento de TI en las 

organizaciones. Asimismo, se incluirán ejemplos concretos y, cuando sea pertinente, 

representaciones gráficas o visuales para ilustrar las conclusiones obtenidas de forma 

más clara y comprensible. 

Sección 4.2. Análisis de las hipótesis 

H1. La compensación económica es la razón principal por la que los profesionales de TI 

permanecen en una empresa. 

Para analizar esta hipótesis se revisaron cuatro fuentes. En primer lugar, el estudio de 

ISACA (Estados Unidos, 2025), basado en una muestra de 7,726 profesionales de TI, 

revela que el 34 % considera la compensación económica como un motivo clave para 

permanecer en una empresa. No obstante, otros factores como el equilibrio entre la vida 

laboral y personal (41 %) y las opciones de trabajo híbrido o remoto (40 %) resultaron ser 

incluso más valorados.  
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Gráfico 1 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del estudio de ISACA (2025). 

Además, entre las principales razones para abandonar una organización, los encuestados 

mencionaron: (1) el deseo de una mejor remuneración (33%), (2) la búsqueda de mejores 

perspectivas profesionales (31%) y (3) la necesidad de un trabajo más interesante (25%). 
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Gráfico 2 

 
Fuente: Elaboración propia a partir del estudio de ISACA (2025). 

En segundo lugar, el estudio argentino “Factores clave en la retención del talento IT” 

(2023), que encuestó a 420 profesionales del sector de TI, mostró que el 90 % de los 

participantes valoraron como de alta importancia el salario. Sin embargo, esta cifra 

desciende al 71 % cuando se trata de bonos o incentivos a corto plazo, lo que indica una 

mayor relevancia del salario base sobre otros componentes de la compensación. 

Por su parte, el informe realizado por ICONIQ Growth (2021), en el que se entrevistó a 

más de 1,000 colaboradores sobre la compensación económica de más de 70 empresas 

tecnológicas, reveló que el 73 % de los encuestados renunciaría a su empleo por una 

oferta con mayor salario. Este dato refuerza la importancia del factor económico como 
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elemento decisivo en el abandono de una organización, aunque no necesariamente como 

el único factor de retención. 

Gráfico 3 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del informe de ICONIQ Growth (2021). 

No obstante, los hallazgos del informe de Habilidades y Salarios 2023 de Skillsoft, basado 

en una muestra de 5,712 profesionales de TI, matizan esta relación. Solo el 10 % de los 

encuestados indicó que cambiaría de empleo exclusivamente por un aumento en la 

compensación económica, lo cual sugiere que existen otros factores más relevantes para 

un porcentaje importante del talento TI. 
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Gráfico 4 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del informe de Habilidades y Salarios 2023 de Skillsoft. 

H2.  La ausencia de aprendizaje continuo y desafíos técnicos disminuye la intención de 

permanecer en una empresa en profesionales de TI. 

El informe de ISACA (2025) muestra que el 45 % de los profesionales de TI afirman haber 

elegido su carrera por el gusto de resolver problemas, y un 41 % destaca el deseo de 

aprendizaje continuo como principales motivadores. Asimismo, un 36 % indica que la 

naturaleza interesante del trabajo influye en su decisión de permanecer en una 

organización. Estos datos sugieren que el contenido del trabajo y el crecimiento intelectual 

son pilares motivacionales clave. 
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Gráfico 5 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del estudio de ISACA (2025). 

Gráfico 6 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del estudio de ISACA (2025). 
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Complementariamente, el informe de Skillsoft (2023) señala que un 14 % de los 

encuestados cambiaría de empleo si tuviera la oportunidad de utilizar mejor sus 

habilidades y capacidades. Aunque esta cifra pueda parecer menor, resulta significativa 

al analizarla en conjunto con las motivaciones mencionadas en otras investigaciones, ya 

que indica un desajuste entre el potencial profesional del talento TI y los roles asignados. 

Ver gráfico 4. 

El estudio argentino “Factores clave en la retención del talento IT” refuerza esta idea: el 

88 % de los encuestados valoró como alta o muy alta la posibilidad de aprender en el 

trabajo diario. De manera similar, más del 88 % consideró de gran importancia que su 

trabajo represente un desafío para sus conocimientos adquiridos. Estos datos sugieren 

que la retención del talento TI está estrechamente relacionada con la estimulación 

cognitiva y el crecimiento profesional. 

Gráfico 7 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del estudio de “Factores clave en la retención del 

talento IT” (2023). 

H3. Los beneficios como trabajo remoto o híbrido y flexibilidad horaria son dos factores 

claves y decisivos para los profesionales de TI para permanecer en una empresa. 

El estudio de ISACA (2025) indica que el 40 % de los encuestados valoran las opciones 

de trabajo remoto o híbrido como razones de permanencia dentro de una empresa. Esta 
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cifra posiciona la flexibilidad laboral como uno de los principales factores no económicos 

en la retención de talento TI. 

Gráfico 8 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del estudio de ISACA (2025). 

Por su parte, el estudio argentino “Factores clave en la retención del talento IT” destaca 

que el 87 % de los encuestados valoró altamente la posibilidad de trabajar de forma 

remota. Se observa una ligera preferencia por parte de los hombres en esta modalidad, y 

una mayor importancia entre profesionales con niveles de seniority medio y alto, quienes 

suelen tener mayor autonomía y responsabilidad. 
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Gráfico 9 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del estudio de “Factores clave en la retención del 

talento IT” (2023). 

Asimismo, el informe de Skillsoft (2023) reveló las siguientes preferencias en cuanto a 

modalidades de trabajo: el 53 % prefiere un modelo híbrido, el 36 % opta por el trabajo 

remoto y solo el 11 % elegiría la modalidad presencial. Esto refleja una clara inclinación 

hacia esquemas laborales más flexibles, que se alinean con las expectativas actuales del 

talento tecnológico. 
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Gráfico 10 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del informe de Habilidades y Salarios 2023 de Skillsoft. 

5. RESULTADOS 

Tabla 5 

Comparación de evidencias por hipótesis 
Hipótesis Fuente Datos clave Análisis 

comparativo 
H1. La compensación 
económica es la razón 
principal por la que los 

profesionales de TI 
permanecen en una 

empresa. 

ISACA 
(2025) 

34 % considera la 
compensación como 
clave para 
permanecer.  

La compensación 
es relevante, pero 
otros factores como 
flexibilidad y 
desarrollo personal 
la superan en 
importancia. 

Factores 
clave en la 
retención 
IT (2023) 

90 % valora el salario 
como muy importante. 
71 % valora 
bonos/incentivos. 

Confirma el peso 
del salario, aunque 
se diferencia entre 
salario fijo y bonos. 

ICONIQ 
Growth 
(2021) 

73 % cambiaría de 
empleo por mayor 
salario. 

Refuerza la 
hipótesis como 
motivación de 
salida, más que de 
permanencia. 

Skillsoft 
(2023) 

Solo el 10 % 
cambiaría de trabajo 
por mejor salario. 

Contrapone la 
importancia relativa 
de la compensación 

53%36%

11%

Preferencias en modalidad de trabajo 

Híbrido Remoto Presencial
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con otros factores 
como desarrollo o 
flexibilidad. 

H2. La ausencia de 

aprendizaje continuo 

y desafíos técnicos 

disminuye la intención 

de permanecer en 

una empresa en 

profesionales de TI. 

ISACA 
(2025) 

45 % disfruta resolver 
problemas. 41 % 
desea aprendizaje 
continuo. 36 % valora 
un trabajo 
interesante. 

Alta motivación por 
desafíos cognitivos 
y crecimiento 
profesional, 
directamente 
vinculados con 
fidelización. 

Skillsoft 
(2023) 

14 % cambiaría de 
empleo por mejor uso 
de habilidades. 

Señala 
desalineación entre 
desafíos técnicos 
como factor de 
rotación. 

Factores 
clave en la 
retención 
IT (2023) 

88 % valora aprender 
en el trabajo y ser 
desafiado 
intelectualmente. 

Refuerza la 
importancia del 
aprendizaje y 
desafío profesional 
como elementos de 
fidelización. 

H3. Los beneficios 

como trabajo remoto o 

híbrido y flexibilidad 

horaria son dos 

factores claves y 

decisivos para los 

profesionales de TI 

para permanecer en 

una empresa. 

 

ISACA 
(2025) 

40 % valora trabajo 
remoto/híbrido como 
razón para quedarse. 

Se posiciona como 
un factor 
competitivo clave 
para la 
permanencia. 

Factores 
clave en la 
retención 
IT (2023) 

87 % valora altamente 
el trabajo remoto.  

Indica aceptación 
transversal del 
trabajo remoto. 

Skillsoft 
(2023) 

53 % prefiere 
modalidad híbrida, 
36 % remota, 11 % 
presencial. 

Demuestra una 
clara inclinación 
hacia modelos 
flexibles, más allá 
de lo económico. 

Fuente: Elaboración propia. 

Para determinar la importancia relativa de distintos factores en la retención del talento en 

el sector de TI, se ha empleado una fórmula de promedio ponderado. Esta metodología 

permite integrar los resultados de múltiples estudios, considerando tanto la valoración 

porcentual de cada factor como el tamaño de la muestra de cada estudio. 

Fórmula de promedio ponderado 

Promedio Ponderado = (Σ (Valoración × Muestra)) / Σ Muestra 

Donde: 
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• Valoración: Porcentaje que representa la importancia asignada a un factor específico 

en cada estudio. 

• Muestra: Número de participantes en cada estudio. 

Justificación metodológica de la ponderación 

El uso del promedio ponderado es fundamental cuando se combinan datos de estudios 

con tamaños de muestra distintos. Esta técnica asegura que los estudios con muestras 

más grandes, y por ende con mayor representatividad estadística, tengan un peso 

proporcionalmente mayor en el cálculo final. Esto es especialmente relevante en 

investigaciones sobre retención o fidelización de talento, donde las percepciones y 

prioridades pueden variar significativamente según el contexto y la población estudiada. 

Por ejemplo, si un estudio con 1,000 participantes indica que el 70% valora la flexibilidad 

laboral, y otro con 100 participantes muestra un 90%, el promedio ponderado reflejará 

más fielmente la tendencia general al asignar mayor peso al estudio con mayor muestra. 

H1: La compensación económica es la razón principal por la que los profesionales de TI 

permanecen en una empresa. 

Cálculo: 

Tabla 6 

Fuente Valoración (%) Muestra 
ISACA (2025) 34 7,726 

Factores IT (2023) 90 420 
ICONIQ Growth (2021) 73 1,000 

Skillsoft (2023) 10 5,712 

Fuente: Elaboración propia 

Fórmula aplicada: 

(34 x 7726) + (90 x 420) + (73 x 1000) + (10 x 5712) = 430,604 ≈ 28.97 

                      7726 + 420 + 1000 + 5712                       14,858 

El promedio ponderado de la valoración de la compensación económica como razón 

principal para permanecer en una empresa es de 28.97 %. Este resultado sugiere que, si 

bien la compensación económica es un factor relevante, no es necesariamente el principal 

motivo de retención para los profesionales de TI. Otros factores, como el equilibrio entre 
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la vida laboral y personal, las oportunidades de desarrollo profesional y la flexibilidad 

laboral, pueden tener un peso igual o mayor en la decisión de los empleados de 

permanecer en una organización. 

H2: La ausencia de aprendizaje continuo y desafíos técnicos disminuye la intención de 

permanecer en una empresa en profesionales de TI. 

Cálculo: 

Tabla 7 

Fuente Valoración (%) Muestra 
ISACA (2025) 41 7,726 

Skillsoft (2023) 14 5,712 

Factores IT (2023) 88 420 

Fuente: Elaboración propia 

Fórmula aplicada: 

(41 x 7726) + (14 x 5712) + (88 x 420) = 433,694 ≈ 31.30 

               7726 + 5712 + 420                     13,858 

El análisis ponderado ubica esta hipótesis con un valor medio de 31.30 %, reflejando que, 

aunque el desarrollo intelectual y técnico no supera al salario o la flexibilidad en prioridad 

general, representa una variable significativa para una parte importante del talento TI. Su 

impacto es más evidente en profesionales altamente cualificados y orientados al 

crecimiento continuo, por lo que debe ser considerado dentro de una estrategia integral 

de fidelización. 

H3: Los beneficios como trabajo remoto o híbrido y flexibilidad horaria son dos factores 

claves y decisivos para los profesionales de TI para permanecer en una empresa. 

Cálculo: 

Tabla 8 

Fuente Valoración (%) Muestra 
ISACA (2025) 40 7,726 

Factores IT (2023) 87 420 
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Skillsoft (2023) 89 5,712 

Fuente: Elaboración propia 

Fórmula aplicada: 

(40 x 7726) + (87 x 420) + (89 x 5712) = 853,948 ≈ 61.62 

               7726 + 420 + 5712                    13,858 

La hipótesis que asocia la flexibilidad laboral con la fidelización del talento TI es la que 

recibe mayor respaldo empírico, con un promedio ponderado de 61.62 %. Este resultado 

confirma que los esquemas de trabajo remoto e híbrido, junto con la autonomía horaria, 

son elementos decisivos para la permanencia del personal especializado. Particularmente 

en empresas tecnológicas, estas condiciones se han consolidado como parte esencial de 

la propuesta de valor al empleado. 

6. CONCLUSIONES 

A partir de una revisión sistemática de estudios recientes, se llevó a cabo un análisis 

comparativo utilizando ponderaciones según el tamaño muestral de cada fuente. Este 

enfoque permitió evaluar la relevancia relativa de los distintos factores vinculados a la 

permanencia del talento en el sector de TI, con especial atención a tres dimensiones 

clave: compensación económica, desarrollo profesional y flexibilidad laboral. 

1. Considerando el objetivo específico 1: Determinar el impacto que tiene el salario 

nominal como factor de fidelización en los perfiles de TI, la H1: La compensación 

económica es la razón principal por la que los profesionales de TI permanecen en una 

empresa y el resultado ponderado: 28.97 %, se concluye que la hipótesis no se 

cumple, dado que, aunque el salario es importante, no es la principal razón por la que 

los profesionales de TI deciden permanecer en una empresa. 

La compensación económica es un componente relevante en la ecuación de 

fidelización, pero los datos analizados no la posicionan como el principal factor de 

permanencia. Si bien el salario actúa como un “factor higiénico” necesario, su 

ausencia puede generar insatisfacción, pero su presencia no garantiza el compromiso 

ni la permanencia del talento. El bajo porcentaje ponderado en relación con otros 

factores revela que el salario por sí solo no explica la decisión de permanecer en una 

organización. 
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2. Considerando el objetivo específico 2: Analizar la relación entre la presencia de 

aprendizaje continuo y desafíos profesionales en una organización con la intención de 

rotación de talento de TI, la H2: La ausencia de aprendizaje continuo y desafíos 

técnicos disminuye la intención de permanecer en una empresa en profesionales de 

TI y el resultado ponderado: 31.30 %, se concluye que la hipótesis se cumple 

parcialmente. El desarrollo profesional es importante, pero actúa como un factor de 

retención complementario más que como un determinante principal.  

Los datos respaldan parcialmente esta hipótesis. Existe una correlación entre el 

contenido desafiante del trabajo, el aprendizaje continuo y la permanencia laboral, 

sobre todo en perfiles con motivaciones intrínsecas y orientados a la evolución 

profesional. Sin embargo, el peso relativo de este factor no lo posiciona como el más 

influyente. Su relevancia debe interpretarse en conjunto con otras variables 

organizativas y personales, aunque claramente contribuye a mejorar la experiencia 

del empleado y el compromiso organizacional. 

3. De acuerdo con el objetivo específico 3: Explorar la valoración del trabajo remoto o 

híbrido y la flexibilidad horaria en la permanencia de talento de TI en una empresa, la 

H3: Los beneficios como trabajo remoto o híbrido y flexibilidad horaria son dos factores 

claves y decisivos para los profesionales de TI para permanecer en una empresa y el 

resultado ponderado: 61.62 %, se concluye que la hipótesis se cumple. La flexibilidad 

laboral es un factor decisivo para la fidelización del talento TI. 

Esta es la hipótesis con mayor respaldo empírico. La flexibilidad laboral -entendida 

como autonomía para elegir el lugar y el horario de trabajo- emerge como el factor 

más valorado por los profesionales de TI. La transformación digital postpandemia ha 

normalizado el trabajo remoto, y su inclusión como parte estructural de la propuesta 

de valor al empleado se ha convertido en una condición clave para atraer y retener 

talento, más allá de la retribución económica o las oportunidades de desarrollo. 

El análisis comparativo realizado demuestra que la fidelización del talento en TI depende 

de varios factores. Comprender qué factores valoran realmente los profesionales del 

sector -como el trabajo híbrido, el aprendizaje continuo o una compensación competitiva- 

permite a las organizaciones alinear su propuesta de valor al empleado con las 

expectativas actuales del mercado. 
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En definitiva, aquellas empresas tecnológicas que logren adaptar sus políticas de gestión 

del talento desde una visión estratégica basada en datos estarán en mejor posición para 

atraer, comprometer y fidelizar a los perfiles más demandados del entorno digital. 

7. RECOMENDACIONES 

Con base en los hallazgos de esta investigación, se proponen las siguientes 

recomendaciones estratégicas, jerarquizadas según su impacto y relevancia: 

1. Priorizar la flexibilidad laboral como estándar organizacional (Alta prioridad) 

• Institucionalizar modelos híbridos o remotos, no como excepción sino como parte del 

diseño organizativo. 

• Permitir esquemas de horarios flexibles que favorezcan la autonomía y la conciliación 

entre la vida personal y el trabajo. 

• Comunicar de forma clara y transparente las políticas de flexibilidad laboral. 

2. Impulsar el aprendizaje continuo y los retos técnicos en roles clave (Media prioridad) 

• Crear rutas de carrera con progresión técnica y aprendizaje transversal. 

• Conversar con los empleados. Preguntarles en que temas les gustaría formarse es 

clave para entender sus necesidades. 

• Promover la rotación interna, asignaciones temporales para el desarrollo de nuevas 

habilidades y la participación en proyectos innovadores. 

3. Ajustar la compensación de forma competitiva y transparente (Prioridad 

complementaria) 

• Realizar benchmarking salarial con el mercado local y global. 

• Revisar las políticas de compensación y beneficios actuales, y compararlas con el 

mercado local. 

• Comunicar con claridad las políticas retributivas y los criterios de revisión salarial. 

Por otra parte, incorporar people analytics como una metodología para fundamentar las 

decisiones organizacionales en datos, permitirá desarrollar estrategias personalizadas 
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para fidelizar el talento TI. A continuación, se presentan algunas recomendaciones desde 

el enfoque de people analytics.  

1. Segmentar el talento TI según motivadores claves. No todos los profesionales valoran 

lo mismo. Al conocer estas diferencias, se pueden diseñar propuestas de valor 

personalizadas por segmento. Se puede aplicar análisis de clustering o segmentación 

para clasificar al talento TI en grupos según sus principales motivaciones: salario, 

aprendizaje, flexibilidad, etc. Por ejemplo, utilizando encuestas con variables 

categóricas y aplicando mapas de calor, es posible visualizar qué grupos valoran los 

desafíos y aprendizaje continuo en una organización. 

2. Medir y monitorear el impacto de la flexibilidad laboral. La flexibilidad fue el factor más 

valorado (61.62%), por lo que agregaría valor cuantificar su impacto y ajustar políticas 

sobre evidencia, no solo percepciones. Establecer KPIs o OKRs para evaluar cómo 

influyen los esquemas de trabajo remoto o híbrido en indicadores como rotación, 

satisfacción, desempeño y compromiso permitirán hacer los ajustes para fidelizar a 

este talento. Por ejemplo, se pueden diseñar dashboards en tiempo real que muestren 

la correlación entre modalidad de trabajo y métricas como eNPS (Net Promoter Score 

del empleado) o rotación voluntaria. Ver anexo 1. 

3. Implementar encuestas periódicas breves. La motivación cambia con el tiempo, por lo 

que medir continuamente la percepción sobre desafíos, aprendizaje y condiciones 

laborales permite decisiones ágiles. Diseñar instrumentos breves y frecuentes (pulse 

surveys) permitirá recoger insights sobre la experiencia del talento TI. Esto se puede 

aplicar con encuestas cortas automatizadas cada trimestre o semestre, y analizando 

las respuestas con NLP (procesamiento de lenguaje natural) para detectar patrones 

emergentes en comentarios abiertos. 
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9. ANEXO 

Anexo 1 

Employee Net Promoter Score (eNPS) 

¿Qué es el eNPS? 

El eNPS es una métrica, adaptada al contexto interno de las organizaciones para medir 

la probabilidad de que los empleados recomienden su lugar de trabajo a otras personas. 

La metodología fue introducida por Fred Reichheld (2003) para medir la lealtad del cliente, 

y luego adoptada en el ámbito de Recursos Humanos como indicador de compromiso y 

satisfacción interna. 

¿Cómo se mide? 

La pregunta estándar del eNPS es: 

“¿Qué tan probable es que recomiendes esta empresa como un buen lugar para trabajar, 

en una escala del 0 al 10?” 

Según sus respuestas, los empleados se clasifican en tres categorías: 

• Promotores (9-10): Altamente comprometidos y leales. 

• Pasivos (7-8): Satisfechos, pero no entusiastas. 

• Detractores (0-6): Poco comprometidos, posiblemente insatisfechos. 

El cálculo del eNPS se realiza así: 

eNPS = % de Promotores - % de Detractores 

https://psicologiaymente.com/social/teoria-motivaciones-mcclelland
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El resultado puede oscilar entre -100 y +100. 

Utilidad y aplicación 

El eNPS es utilizado por equipos de RRHH y people analytics como un indicador simple 

y recurrente para detectar el clima laboral y monitorear la fidelización del talento. Se suele 

aplicar en encuestas de pulso, trimestrales o semestrales, y se complementa con 

preguntas abiertas para profundizar en las razones del puntaje. 

Ventajas 

• Fácil de aplicar y entender. 

• Permite comparaciones a lo largo del tiempo. 

• Brinda una visión rápida del compromiso general. 

• Ayuda a identificar equipos o áreas críticas. 

Limitaciones 

• Es una métrica cuantitativa que requiere interpretación cualitativa. 

• No capta todos los matices del compromiso o bienestar laboral. 

• Puede verse afectada por factores coyunturales. 

Integración con People Analytics 

En una estrategia de people analytics, el eNPS puede ser cruzado con otras variables 

como rotación, desempeño, tipo de liderazgo, o condiciones laborales. Así se puede 

identificar patrones predictivos de desafección o fidelización. 

Por ejemplo, el análisis conjunto del eNPS con tasas de rotación voluntaria puede revelar 

si una baja puntuación está correlacionada con salidas no deseadas. De igual forma, el 

cruce del eNPS con indicadores de desempeño individual o de equipo permite detectar si 

los empleados más comprometidos también contribuyen en mayor medida a los objetivos 

organizacionales (Deloitte, 2017). Asimismo, se puede analizar el vínculo entre el eNPS 

y variables como el estilo de liderazgo del superior directo, la flexibilidad laboral o la carga 

de trabajo percibida, lo cual ofrece una visión integral de la experiencia del empleado 

(Sierra-Cedar, 2020). 

Esta visión integrada permite a los equipos de recursos humanos generar modelos 

predictivos, segmentar grupos de riesgo (por ejemplo, perfiles técnicos con bajo eNPS y 
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alta intención de rotación), y tomar decisiones proactivas basadas en datos para diseñar 

intervenciones específicas. 

Además, la tecnología actual facilita la recolección continua de datos (encuestas de 

pulso), el uso de dashboards dinámicos y la aplicación de técnicas de aprendizaje 

automático para predecir eventos críticos como la rotación o el burnout, a partir del análisis 

longitudinal del eNPS (Van Vulpen, 2020). 

 


