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1. Resumen

El entorno empresarial contemporaneo demanda estrategias innovadoras para gestionar el
talento humano y mejorar la experiencia de los empleados. En este contexto, la segmentacion
de empleados y la personalizacion de su experiencia emergen como enfoques fundamentales
para optimizar el desempefio organizacional y promover la satisfaccion y el compromiso de
los colaboradores. El presente proyecto de investigacion se propone analizar la evolucion de
la literatura academica sobre la segmentacion de personas como estrategia para personalizar

la experiencia de empleados en organizaciones de América Latina.

La revision sistematica de la literatura abarcé fuentes académicas y no académicas, con el
objetivo de comprender la trayectoria de la segmentacion de personas, identificar desafios y
oportunidades en su implementacion en contextos latinoamericanos y proponer un marco de
referencia para su aplicacion efectiva. Se reconoce que la personalizacién de la experiencia
del talento puede mejorar la satisfaccion y el compromiso de los empleados, lo que a su vez

puede conducir a una mayor productividad y rentabilidad para las organizaciones.



Se destaca la importancia de integrar métodos préacticos, como el analisis de datos, la
retroalimentacion y el disefio de programas especificos de desarrollo profesional, para
implementar la segmentacion de personas de manera efectiva. El proyecto contribuir al
cuerpo de conocimiento en gestion del talento humano al proporcionar una comprension
detallada de cémo las organizaciones pueden adaptar sus estrategias para satisfacer las
necesidades individuales de sus empleados y mejorar su experiencia en el trabajo, a partir de

experiencias previas o estudios realizados recientemente.
Conceptos clave

Segmentacion de personas, employee experience, experiencia del empleado, personalizacion,

propuesta de valor al empleado y expectativas laborales.

1.1. Abstract

The contemporary business environment demands innovative strategies to manage human
talent and enhance employee experience. In this context, employee segmentation and
customization of their experience emerge as fundamental approaches to optimize
organizational performance and promote employee satisfaction and engagement. This
research project aims to analyze the evolution of academic literature on people segmentation
as a strategy to personalize the employee experience in Latin American business

organizations.

The systematic literature review will encompass both academic and non-academic sources,
with the objective of understanding the trajectory of people segmentation, identifying
challenges and opportunities in its implementation in Latin American contexts, and proposing
a framework for its effective application. It is recognized that the customization of talent
experience can improve employee satisfaction and engagement, which in turn can lead to

greater productivity and profitability for organizations.

The importance of integrating practical methods, such as data analysis, feedback, and the

design of specific professional development programs, to effectively implement people



segmentation is highlighted. This project will contribute to the body of knowledge in human
talent management by providing a detailed understanding of how organizations can adapt
their strategies to meet the individual needs of their employees and enhance their workplace

experience based on previous experiences or recently conducted studies.

Key words

People segmentation, employee experience, employee value proposition, personalization,

work expectations.

2. Pregunta principal de investigacion

¢Cual ha sido la evolucion de la literatura académica sobre la segmentacion de personas
como estrategia para personalizar la experiencia de empleados en organizaciones de América

Latina?

3. Planteamiento del problema

En un entorno empresarial caracterizado por la competencia global y la rapida evolucién
tecnoldgica, las organizaciones se enfrentan a la necesidad de adaptar sus estrategias de
gestion del talento para atraer, retener y desarrollar a los empleados clave, para formar asi
equipos de alto rendimiento. En este contexto, la segmentacion de empleados y la
personalizacion de la experiencia del talento emergen como enfoques fundamentales para
optimizar el desempefio organizacional y promover la satisfaccion y el compromiso de los
empleados. El desarrollo del presente apartado tratara diferentes conceptos y experiencias que
contextualizan sobre la importancia de la segmentacion de empleados para apoyar el
fortalecimiento de la experiencia del talento en el entorno empresarial actual, e impactar
directamente en los indices fidelizacion de personal y el cumplimiento de los diferentes

objetivos organizacionales con verdaderos actores clave del proceso.

Los conceptos tedricos para impactar en el area de la gestion humana cobran mas sentido en
la medida en que méas organizaciones buscan alinear sus estrategias de talento para desarrollar
a los seres humanos que las integran y asi, apuntar al cumplimiento de los objetivos

organizacionales en la misma medida en que se acompafia el ciclo de vida de quienes



posibilitan el fin econdmico de las empresas: las personas. Contar con seres humanos de
diferentes caracteristicas es importante para abordar las complejidades y retos que exigen los
ecosistemas organizacionales.

Generalmente, las organizaciones tienen el reto de enfrentar un entorno laboral competitivo y
determinado por el dinamismo y variabilidad que el mercado exige en una época de alto
desarrollo tecnoldgico y digital, ademas de la diversidad generacional, la escasez de talento
en sectores clave y las crecientes expectativas de los empleados frente a su experiencia en el

trabajo.

Los datos revelan una realidad latente en la industria para Colombia y Latinoamérica: segin
Gladys Vega, directora de la Federacion Colombiana Gestion Humana (Acrip), “hay
organizaciones que pueden rotar 70% de su poblacion al afio, lo que tiene un costo altisimo
en productividad y cultura organizacional” (Vega 2022, citado en Bernal, 2022). Ademas, en
sectores como la tecnologia y la ingenieria, la escasez de talento calificado est& alcanzando
niveles criticos, lo que dificulta ain mas la capacidad de las empresas para encontrar y

retener empleados clave (ManpowerGroup, 2022).

En este contexto, una estrategia para atender la problematica que se presenta es la
segmentacion de personas, comprendida como el proceso de dividir la fuerza laboral en
grupos homogéneos con caracteristicas y necesidades similares, con el fin de disefiar
estrategias de gestion del talento mas efectivas y personalizadas (Kotler & Armstrong, 2012).
Surge como un camino prometedor para personalizar la gestion del talento y responder a las

necesidades especificas de diferentes perfiles de colaboradores.

Las organizaciones se potencializan sobre la integracion de una amplia gama de personas,
cada una con sus propias experiencias, valores y caracteristicas personales. Esta diversidad no
solo se refleja en la diferencia de niveles de experiencia, sino también en factores como la
edad, la crianza, las visiones de la vida, las prioridades, la estructura familiar y los
motivadores individuales. Esta multiplicidad de perspectivas y necesidades plantea desafios

Unicos para las organizaciones en la gestion del talento humano.

Segun Deloitte (2024), las empresas se enfrentan a tres grandes desafios para mantener su
competitividad en el mercado laboral: la creacion de entornos digitales que fomenten la

exploracion, la experimentacion y la diversion; el establecimiento de microculturas dentro de



la organizacion y la adaptacion a un cambio de paradigma que permita gestionar el talento sin

limites, trascendiendo las barreras tradicionales de tiempo y espacio.

Al examinar estos desafios en perspectiva, se hace evidente que las soluciones no pueden
aplicarse de manera uniforme a todos los empleados. La multiculturalidad, que enriquece
cada empresa, también plantea el desafio de gestionar diversos grupos de personas con el fin
de brindar una experiencia que se base en un liderazgo motivador, oportunidades de
crecimiento tangibles y un ambiente de relaciones adecuado. Sin embargo, ¢qué constituye
una experiencia positiva? ¢;Se puede generalizar? ¢Es lo mismo ofrecer una oportunidad de
desarrollo profesional que incluye viajar por el mundo para una madre soltera con dos hijos
gue para un joven recién graduado sin responsabilidades familiares? La segmentacion de la
fuerza laboral se convierte asi en una estrategia crucial para abordar eficazmente las

necesidades individuales y maximizar el potencial de cada empleado.

Ademas de los retos mencionados por Deloitte, las organizaciones también enfrentan otros
desafios importantes, como la adaptacion a la rapida evolucion tecnoldgica, la gestion del
cambio en un entorno volatil, incierto, complejo y ambiguo, sistema conocido como
“VUCA” (sigla en inglés de volatility, uncertainty, complexity y ambiguity) (Bennett, 2024)

y la promocion de la salud y el bienestar en el lugar de trabajo.

La segmentacion permite a las organizaciones disefiar estrategias y programas especificos
para diferentes grupos de empleados, teniendo en cuenta sus necesidades, aspiraciones y
desafios particulares. Esto puede implicar la personalizacion de estrategias para el desarrollo
profesional, programas de bienestar, opciones de trabajo flexible y beneficios adaptados a

cada segmento de la fuerza laboral.

El valor que tiene el recurso humano en la actualidad supera el concepto econémico que
conlleva reclutar, contratar y capacitar a un colaborador; el valor intelectual del talento, su
proposito personal y su conexion con el de la organizacion resalta en muchas de las
conversaciones que rodean a la gestién humana en el siglo XXI, por eso cada vez mas, las
organizaciones deben integrar en sus decisiones los conceptos de experiencia, bienestar y
calidad de vida con unos condicionales especificos, pues no existe una metodologia o una
formula exacta para aplicar y replicar de una organizacion a otra. Es necesario que, en la

misma medida en que las empresas se hacen preguntas sobre estos conceptos, se pregunten



por el tipo de personas, caracteristicas y motivadores que conforman el global organizacional,
para asi alinear a su estrategia todas las necesidades de talento y empezar a definir mayores y

mejores condiciones para todos los trabajadores.

La diversidad generacional se presenta como otro de los desafios importantes para la
industria del talento en el lugar de trabajo, pues con la entrada de la generacion Z en la fuerza
laboral las organizaciones se enfrentan a la necesidad de adaptar sus practicas de gestion del
talento para satisfacer las expectativas y preferencias de este nuevo grupo, que difieren

significativamente de las generaciones anteriores (Pew Research Center, 2023).

Diaz Sarmiento, Lépez Lambrafio y Roncallo Lafont (2017) entregaron informacion sobre lo
que significa comprender a cada generacion dentro de un ente organizacional y el reto que
representa el desarrollo de acciones encaminadas a atraer y fidelizar el talento humano, dada
la estructuracién de prioridades o principios personales determinados por una época de
tiempo. Las autoras profundizaron en cémo las diferentes generaciones perciben valor y se
sienten motivadas para pertenecer a una organizacion, dando cuenta de diferencias en
relacion con el dinero, los retos, la generacion de oportunidades significativas y el balance

entre la vida personal y laboral, como se explica a profundidad en la tabla a continuacion.

Tabla 1

Variables de motivacién de Baby boomers, generacién Xy millennials



Impacientes e innovadores, deman-
dan balance entre trabajo y su auto
interés, dispuestos a sacrificar ga-
nancias financieras a cambio de cosas
significativas. (Seaton y Boyd, 2007)

Les motiva el poder y altos nive-  Valoran altamente la bisque-
les de desarrollo. (Cervetti, 2014).  da del balance entre trabajo
Sonaban con contratos indefini- v la vida (Bridgers y Johnson,
dos. (Lasheras y Jiménez, 2012).  2006).

Perspectiva escéptica.

Perspectiva optimista. Presentan desinterés ante la . )
Ante la autoridad expresan amor  autoridad. Lo repetitivo, facil °[ rr[onot:no les
Ay . e reocupa mas que el como hacer-
Motivacion  y odio. Son equilibrados. pIRORIP i
N L ) ) lo; Les gusta el reto. (Lasheras y
Espiritu de automotivacion. Liderazgo por competenciay  jimanez 2012).

(Lombardia, Stein y Pin, 2008) espiritu de anticompromiso.
(Lombardia, Stein y Pin, 2008)

Mayor desempefio en entornos

Autosuficientes, independientes y creativos, les gusta viajar y desen-
interesados en riquezas materia- volverse en su ambiente de trabajo
les. (Seaton y Boyd, 2007) (Chirinos, 2009). Son ciudadanos del

mundo. (Cervetti, 2014)

Fuente: Diaz Sarmiento, Lopez Lambrafio y Roncallo Lafont, 2017, p. 12

Los profesionales del area estan llamados a entender qué tipo de colaboradores conforman
nuestras fuerzas laborales para hacerle frente a la demanda de talento calificado, unificar y
maximizar esfuerzos para entender como personalizar la experiencia a partir de la
segmentacion de empleados. La organizacion que mas coherencia tenga en su respuesta a las
necesidades, motivadores y realidades de su gente, podria destacarse como una organizacion
atractiva y con buenas habilidades para fidelizar el talento en una época tan competitiva

como la actual.

Es fundamental reconocer y valorar en la investigacion que la experiencia del empleado no
solo repercute en los individuos dentro de la organizacién, sino que también tiene un impacto
significativo en el logro de los objetivos organizacionales y en el éxito a largo plazo de la
empresa, especialmente en un entorno empresarial en constante cambio. La academia tiene un
lugar preponderante no solo en la comprension y analisis de las realidades organizacionales
relacionadas con la gestion del talento humano, y ademas puede aportar elementos criticos
que contribuyan a la toma de decisiones en las organizaciones. Para el presente proyecto de
investigacion se asume que el papel de la academia, en efecto, es crucial para la cualificacion
y mejoramiento de las practicas organizacionales particularmente en la experiencia de los

empleados. Por esa razén se optd por realizar una revision de literatura que permita una



aproximacion a la segmentacion de personas como estrategia para personalizar la experiencia

de empleados en organizaciones de America Latina.

Pelédez y Roman (2023) realizaron un estudio con el objetivo de investigar la influencia de la
implementacion de una estrategia de experiencia del empleado en la lealtad de los empleados
y su efecto en la lealtad en la lealtad del cliente en una empresa del sector de servicios en
Colombia. La hipotesis era que las empresas deberian alinear sus esfuerzos estratégicos y
tacticos de gestion de recursos humanos para enfrentar el aumento de las tasas de rotacion.
Sin embargo, tras aplicar el instrumento investigativo a 766 personas de una compafiia,
identificaron una falta de evidencia sobre el efecto positivo de la alineacion de una estrategia
y tacticas de experiencia del empleado en diferentes partes interesadas organizacionales. Esto
se presenta como un desafio, ya que la no aplicacion de este tipo de estrategias incrementa el
desconocimiento de sus efectos positivos en la fuerza laboral. Como ellos, diferentes autores
han realizado estudios en el campo que demuestran algunos vacios de investigacion, que se

abordaran mas adelante en profundidad en los resultados de la revision de literatura.

Al considerar la naturaleza exploratoria y analitica de la pregunta de investigacion, se sugiere
realizar una revision sistematica de literatura sobre la segmentacion de empleados y la
personalizacion de la experiencia del talento en el contexto latinoamericano. Este enfoque
permitird analizar la cronologia con la que se han registrado investigaciones acerca de la
caracterizacion de personas como estrategia para personalizar la experiencia de empleados.
La revision se enfocara en fuentes académicas y no académicas, abarcando articulos
cientificos, libros, informes de asociaciones y estudios de casos, para obtener una

comprension completa y multidimensional del fenémeno.

La presente investigacion, ademas, busca abordar los vacios presentes en la literatura sobre
los efectos de la aplicacion de estrategias de experiencia del empleado en la gestion de
personas, especificamente en el area de gestion humana. Asimismo, como resultado de la
revision de la literatura, se aborda un debate sobre el impacto de la segmentacion de personas
como estrategia para identificar y reconocer los motivadores de vida dentro de una

organizacion.



4. Objetivo general

Analizar la evolucion de la literatura académica sobre la segmentacion de personas como
estrategia para personalizar la experiencia de empleados en organizaciones de América

Latina.
5. Objetivos especificos

1. Describir la trayectoria académica de la segmentacion de personas y su aplicacion en
estrategias de personalizacion de la experiencia de los empleados.

2. Identificar los principales desafios y oportunidades documentados en la literatura para
la implementacion de estrategias de segmentacion de personas en organizaciones
latinoamericanas.

3. Proponer un marco de referencia que oriente la aplicacion efectiva de la segmentacion
de personas para la personalizacion de la experiencia de los empleados en el contexto

latinoamericano actual.

6. Justificacion

El concepto de trabajo ha evolucionado significativamente, ya no es simplemente una
necesidad de supervivencia, sino que se percibe cada vez mas como un entorno dinamico que
debe ser disfrutado para garantizar el desarrollo integral del individuo. Como menciona Rosa
(2016), las fronteras entre nativos, bilingles e “inmigrantes” digitales estan desapareciendo
gradualmente, lo que integra tendencias filoséficas y de cambio que tendran un impacto

directo en el panorama laboral, especialmente con la llegada de la Ilamada generacion Z.

La industria se encuentra frente a personas con expectativas muy especificas, influenciadas
por sus experiencias de crianza y crecimiento. Estas experiencias han moldeado su
perspectiva del trabajo y su enfoque hacia la vida laboral. Como sefiala Rosa (2016), los
miembros de la generacion Z han sido testigos de eventos significativos como los ataques del
11 de septiembre y la crisis econdmica de 2008, lo que ha influido en sus valores y actitudes

hacia el trabajo.



Ademas, muchos de estos jovenes han ingresado al mercado laboral o han comenzado su
desarrollo profesional durante los afios 2020 y 2021, un periodo marcado por el aislamiento
debido a la pandemia de COVID-19. Este contexto ha fortalecido conceptos como el
teletrabajo y ha posicionado esta modalidad como una practica de gestion humana habitual
para muchos de ellos. Como apunta Solis (2020), se empiezan a vislumbrar las nuevas
tipologias de trabajo que predominaran en el futuro y el perfil de trabajador necesario para

satisfacer estas demandas.

La segmentacion de empleados y la personalizacién de la experiencia del talento tienen un
impacto significativo en la gestion del talento en las organizaciones modernas, pues como lo
consideran Claudia Diaz, Mariangela Lépez y Laura Roncallo, es un aporte significativo a la

estrategia,

“Comprender las caracteristicas de los grupos generacionales que convergen en el
lugar de trabajo, brindando a las organizaciones informacion util tanto para el
desarrollo de estrategias efectivas para la seleccion, fidelizacion y motivacion de su
fuerza laboral como para aprovechar las fortalezas de cada grupo generacional” (Diaz

Sarmiento, Lépez Lambrafio y Roncallo Lafont, 2017).

La presente investigacion aportara un camino para que las empresas puedan disefiar
estrategias de reclutamiento, desarrollo y retencion mas efectivas. Esto implica no solo
adaptar los programas de capacitacion y desarrollo profesional a las necesidades especificas
de cada grupo de empleados, sino también crear un entorno de trabajo inclusivo que valore y
respete la diversidad de habilidades, experiencias y perspectivas. Ademas, la personalizacién
de la experiencia del talento puede mejorar la satisfaccion y el compromiso de los empleados,
lo que a su vez puede conducir a una mayor productividad y rentabilidad para la

organizacion.

La integracion de la segmentacion de personas para la personalizacion de la experiencia
puede llevarse a cabo mediante varios métodos practicos que aprovechan los datos, la
retroalimentacion y el disefio de programas especificos. En primer lugar, la utilizacién de
datos y andlisis avanzados es fundamental. Las organizaciones pueden recopilar datos sobre
sus empleados, como edad, nivel educativo, experiencia laboral, preferencias de trabajo, entre

otros, y utilizar analisis avanzados para identificar patrones y tendencias dentro de la fuerza



laboral (Armstrong, 2016). Para ello la implementacion de sistemas de retroalimentacion y
reconocimiento también es crucial. Las organizaciones pueden establecer canales de
comunicacion efectivos para recopilar retroalimentacion de los empleados sobre sus

experiencias en el trabajo, sus necesidades y preferencias (Milkovich et al., 2020)

El disefio de programas de desarrollo profesional adaptados a las necesidades de cada
segmento de empleados es otro enfoque importante para integrar la segmentacion y la
personalizacion. Las organizaciones pueden identificar las necesidades de desarrollo de cada
grupo de empleados y disefiar programas de capacitacion y desarrollo profesional especificos
para satisfacer esas necesidades (Cascio y Aguinis, 2019). Por ejemplo, un grupo de
empleados mas jovenes puede beneficiarse de programas de mentoria y capacitacion en
habilidades técnicas, mientras que un grupo de empleados mayores puede preferir programas
de desarrollo de liderazgo y gestion, por estas razones se identifica la importancia de

desarrollar ambos conceptos a lo largo del documento.

América Latina tiene un panorama especifico y determinante para la investigacion, ya que los
desafios expuestos en el planteamiento del problema sefialan que la diversidad cultural, las
brechas tecnoldgicas y las nuevas tendencias de trabajo remoto o digital deben ser
consideradas al implementar una estrategia de segmentacion de personas para personalizar la

experiencia del talento.

A partir de los hallazgos, el documento contribuira a llenar vacios de conocimiento sobre lo
que significa hoy la experiencia del empleado en Ameérica Latina, su evolucién y abrir un
debate especifico sobre por qué no se esta implementando de manera transversal en los
procesos de las organizaciones latinoamericanas. Ademas, profundizara en su impacto en

indicadores especificos como la rotacién y la fidelizacion del talento.

7. Antecedentes

En el siguiente apartado se presentan diversos hallazgos a partir de la revision de la literatura
existente sobre el tema de investigacion. Aungue existen investigaciones en esta area, la

experiencia del empleado aun muestra una escasez de articulos investigativos concluyentes.



Ademas, los investigadores que han abordado su impacto se han concentrado en entender

cémo funciona y cudl es el efecto de una aplicacion efectiva dentro de una organizacion.

7.1. Antecedentes empiricos latinoamericanos

Existen diferentes fuentes de informacion que soportan la relevancia que tiene, para una
organizacion, personalizar la experiencia de sus empleados en la actualidad. La experiencia
del empleado se nombra en inglés como “employee experience”, se trata de un concepto que
tiene una historia desarrollada desde culturas extranjeras y ha surgido a partir de la
integracion de diferentes conceptos, de industrias como el marketing y la atencion al cliente
(Harlianto y Rudi, 2023). En Latinoamérica el concepto ha sido explorado y profundizado
con mayor frecuencia en los ultimos afios, autores como Palacios y Yupanqui (2020) y
Montejo y Gonzalez (2021) han investigado a partir de retos histéricos que han conectado a
la sociedad, como eliminar las fronteras y abrir el panorama para que las organizaciones en el
Cono Sur apropien su valor para generar resultados organizacionales y de desarrollo para el

ser humanao.

En el afio 2020 se empiezan a visualizar las investigaciones que profundizan en el tema de
employee experience y personalizacion de experiencia en Latinoamérica. Ginny Palacios y
Alexandra Yupanqui en 2020 analizaron la relacion entre el employee experience y el
desempefio laboral de trabajadores de la constructora Corporacion Wilson Vallejos, en
Trujillo, Pert. Durante la investigacion, las autoras seleccionaron una muestra de 30
empleados de la organizacion, para aplicarles instrumentos disefiados para ello. “Ambas
variables fueron ejecutadas utilizando una encuesta como instrumento bajo la medicion
Likert, la variable employee experience tiene 14 items y la variable desempefio laboral cuenta
con 10 items. La confiabilidad fue validada a través del coeficiente Alpha de Cronbach.
Asimismo, se utilizo el programa SPSS version 25 para demostrar el nivel de correlacién

entre las variables employee experience y desempeiio laboral” (Palacios y Yupanqui, 2020,
p.7).

Es importante identificar lo que inicialmente motivo la investigacion de las autoras
mencionadas. Como se describid en las paginas de su documento, la organizacion en cuestion

no se enfocaba en generar buenas experiencias para sus trabajadores, sino que priorizaba la



obtencidn de resultados. Ellas mismas describieron esto como un desenlace de trabajadores
con desempefio deficiente, que ocasionaban retrasos en el curso de la operacién y no
mantenian el nivel de compromiso requerido para cumplir con las condiciones laborales

establecidas.

Las autoras, como conclusién de su investigacion, identifican que si existe una relacién
altamente significativa entre las variables con un coeficiente de correlacion de Spearman de
63,2% lo que significa que hay una correlacién directa, positiva y ademas fuerte entre las

variables employee experience y desempefio laboral, como de puede identificar en la tabla 2.

Tabla 2

Caso de correlacion entre variables employee experience y desempefio laboral

Correlacion entre la variable Employee Experience y Desempefio Laboral de

trabajadores de la Constructora Corporacion Wilson Vallejos BSP obras EIRL,
Trujillo-2019.

Employee Desempeiio
Experience Laboral
Employee Coeficiente de .
1,000 ,632
Experience correlacion
Sig. (bilateral) . ,000
Rho de N 30 30
Spearman  Desempefio Coeficiente de .
,632 1,000
Laboral correlacion
Sig. (bilateral) ,000
N 30 30

Fuente: Palacios Uriol y Yupanqui Huaman, 2020, p.26

Después de esa investigacion, la humanidad entera enfrentd uno de los mayores desafios del

altimo siglo: la pandemia por el COVID-19, que confind a una gran parte de la poblacion e

impact6 de manera contundente el mundo laboral como se habia conocido hasta entonces.

Scholten et al. (2020) Ilevaron a cabo una investigacion sobre el abordaje psicologico que



tuvo el COVID-19 en el &mbito laboral y la variacién de sus condiciones, lo cual, para los
propdsitos de esta investigacion, se presenta como una perspectiva importante a tener en
cuenta en la basqueda de una experiencia organizacional personalizada, basada en las

necesidades especificas de cada individuo.

Segun plantean los autores, los cambios generados por la pandemia provocaron el
surgimiento de escenarios retadores y completamente nuevos, que desencadenaron
situaciones de estrés y ansiedad, aumentando asi “la dificultad de articular la rutina laboral
con la dindmica y exigencias propias del entorno hogareio” (Scholten et al., 2020). En la
presente investigacion se resalta la necesidad planteada por los autores y la marcada
relevancia que tiene, a partir de dicho suceso, crear y disefiar contextos laborales que

otorguen un sentido de seguridad y estabilidad para todos los trabajadores.

En ese sentido, serd importante considerar que, a partir del 2020, las experiencias de los
empleados en las organizaciones adquieren una particularidad generada por las necesidades
de desarrollo, la vision de vida y el orden de prioridades que cada individuo ha adaptado tras

los sucesos experimentados durante esta epoca.

En una investigacion reciente sobre la experiencia de los empleados en una empresa
colombiana, Montejo y Gonzalez (2021) examinaron como esta experiencia impacta en tres
areas principales. En primer lugar, se observa su influencia en la productividad, que se deriva
del desempefio de los colaboradores y su capacidad para afectar la rentabilidad empresarial.
En segundo lugar, se destaca la importancia de la calidad en el trabajo de los colaboradores,
enfocandose en su dedicacidn para satisfacer tanto a clientes externos como internos. Por
ultimo, se analiza la capacidad de las organizaciones para atraer, retener y capacitar al mejor
talento, con el objetivo de fortalecer el sentido de pertenencia y el compromiso dentro de la

empresa.

Las autoras profundizaron en el concepto de employee experience y su impacto sobre la
motivacién en la empresa Mota-Engil de Colombia a través de un instrumento de medicion
aplicado a una muestra de 50 empleados. Esta investigacion cobra una relevancia particular
para fines del presente articulo, puesto que las autoras identificaron una diferencia en la
experiencia ofrecida desde la organizacion hacia dos grupos de empleados que trabajan en

diferentes lugares y bajo diferentes condiciones laborales. Uno de los grupos trabaja en una



sede administrativa dentro de una ciudad capital y el segundo grupo trabaja desarrollando un
proyecto en campo llamado “Estacion Elevadora Canoas”. El problema planteado por las
investigadoras se basé en determinar el tipo de experiencias que los colaboradores estan
viviendo en la cotidianidad de sus actividades en las diferentes sedes. Encontraron un visible
desequilibrio que impacta la productividad y utilidad de la organizacion, “la mayoria de las
inconformidades que se identifican en las tres dimensiones evaluadas corresponden a las
respuestas dadas por la oficina central y una minima parte son las respuestas dadas por el
proyecto Estacion Elevadora Canoas [...] la organizacion debe implementar alternativas
estratégicas para que esta poblacion que refleja conceptos desfavorables frente a las diversas
necesidades, pueda ser intervenido y sus colaboradores puedan transformar la percepcion de
sus experiencias negativas dentro de la organizacion y modificar el impacto desfavorable que

se evidencia” (Montejo y Gonzalez, 2020, p. 42).

Para los propositos de esta investigacion, es importante destacar que en el caso de Mota-Engil
Colombia, la personalizacion de la experiencia mediante la segmentacion de empleados
hubiese sido una estrategia importante. Esto permitiria mantener una percepcion experiencial
consistente que contribuiria significativamente al resultado organizacional, tomando en
cuenta las prioridades especificas y condiciones laborales que experimenta cada grupo de

personas dentro de la organizacion.

Por su parte, Pefiuela y Mora (2022) plantearon la experiencia del empleado como una
herramienta para otorgarle protagonismo al colaborador, por medio de estrategias que
envuelven una experiencia completa, que resulta en capacitacion, desarrolllo y fidelizacion.
Las investigadoras tomaron como muestra 50 pymes colombianas para aplicar un
cuestionario compuesto por 19 preguntas aplicadas a trabajadores del area de talento humano
como coordinadores, analistas, auxiliares, entre otros, con el fin de evidenciar buenas
practicas de experiencia del empleado y gestionar un analisis que funcionara como insumo

aplicable en las demas organizaciones de todas las industrias.

De 50 instrumentos aplicados, 27, correspondientes al 54%, indicaron no contar con ningun
tipo de estrategia de experiencia del empleado en las organizaciones. Las razones por las que
los encuestados respondieron que no habia una aplicacién, fueron: falta de conocimiento de la

practica, falta de interés por parte de los directivos de las empresas en darle prioridad a como



se siente el empleado o algunas simplemente no lo ven importante por tener pocos empleados
(Pefiuela'y Mora, 2022).

Las investigadoras concluyeron en su proyecto que actualmente el dinero no es el principal
motor de motivacion en un entorno organizacional. Por lo tanto, surge como prioridad y
discusion del articulo la propuesta a las organizaciones para centrarse en la experiencia del
empleado y considerarlo una la ventaja competitiva prometedora. La gestion efectiva de esta
experiencia, que abarca desde el primer contacto con la empresa hasta el Gltimo dia de
trabajo, no solo garantiza un entorno laboral satisfactorio, sino que también contribuye a la
retencion de talento, la productividad y la alineacion con la estrategia organizacional
(Pefiuela'y Mora, 2022).

7.2. Antecedentes de medicion aplicada

Ademas de investigaciones, el concepto de employee experience y la personalizacion de
personas han sido soportados por herramientas de medicion desde diferentes organizaciones,
como es el caso de IBM, que ha realizado maltiples investigaciones centradas en comprender
cémo la experiencia del empleado incide en aspectos como la retencién, el compromiso y el
rendimiento laboral. Su informe “The Employee Experience Index” (2017) ofrece un marco
para comprender y mejorar esta experiencia. Utilizando métodos de investigacién tanto
cuantitativos como cualitativos, como encuestas, entrevistas y analisis de datos de recursos
humanos, IBM recopila informacién de una amplia variedad de organizaciones en diferentes
sectores y regiones. Estos estudios han demostrado que una experiencia positiva del
empleado esta estrechamente relacionada con una mayor retencién, compromiso y
satisfaccion del cliente. Ademas, han identificado &reas clave que las organizaciones pueden
mejorar, como la cultura organizacional, el liderazgo y el desarrollo profesional, para

promover una experiencia del empleado més positiva.

La experiencia del empleado no se trata solo de sentirse bien en el trabajo. Nuestros
estudios publicados han mostrado vinculos entre la experiencia del empleado y la
retencion, el esfuerzo discrecional y el rendimiento laboral. El “Employee Experience
Index” lleva esos vinculos un paso mas alla y analiza la relacion entre la experiencia
del empleado y los resultados financieros de una organizacién (IBM Corporation and
Globoforce, 2018).



Ademas de IBM, Gallup, una empresa reconocida por sus encuestas regulares sobre el
compromiso y la experiencia de los empleados, proporciona informacién valiosa sobre como
el compromiso laboral afecta aspectos clave como la productividad, la retencién y la
satisfaccion del cliente. Su metodologia de investigacion cuantitativa implica el envio de
cuestionarios estandarizados a empleados en diversas industrias y organizaciones, con el fin
de recopilar datos para identificar tendencias y patrones significativos en la experiencia del
empleado. Tal como lo expresa la organizacién, no se trata solo de un tipo de trabajador o
lugar de trabajo, el objetivo es iniciar una conversacion entre los gerentes y cada uno de sus
empleados para comprender sus necesidades (Gallup Inc, 2024). Los estudios de Gallup
consistentemente han mostrado que el compromiso de los empleados esta estrechamente
ligado al rendimiento organizacional. Por ejemplo, han descubierto que las empresas con
niveles elevados de compromiso entre su personal tienden a experimentar menores tasas de
rotaciéon, mayor productividad y una mayor satisfaccion por parte de los clientes (Gallup Inc,
2024).

Por su parte, la empresa Deloitte lleva a cabo investigaciones sobre diversos aspectos
relacionados con la experiencia del empleado, abarcando desde su impacto en la cultura
organizacional hasta la innovacion y la rentabilidad. Utilizando un enfoque de investigacion
combinado que integra métodos cuantitativos y cualitativos, sus estudios suelen involucrar
una variedad de técnicas como encuestas, entrevistas, grupos de discusion y andlisis de datos
secundarios. Estas iniciativas de investigacion tienen como objetivo comprender mas

profundamente las complejidades de la experiencia del empleado.

Stoyanova (2017) compard6 el impacto de diferentes instrumentos de medicion de la
experiencia del empleado en las organizaciones, incluyendo un estudio de Deloitte (2015)
que encuestd a mas de 3300 lideres y CEOs en 106 paises. El estudio revel6 que la variable
“compromiso” es muy importante. A pesar de que el 6% de los lideres empresariales
encuestados no tenia un programa para medir y mejorar el compromiso, solo el 12% habia
implementado un programa para identificar y fortalecer una cultura corporativa sélida.
Finalmente, el 7% de los encuestados consideraba que la autoevaluacién contribuia a la
medicion y mejora del compromiso y la retencidn de empleados. Los estudios realizados por
Deloitte han resaltado la relevancia de una cultura organizacional positiva para promover una

experiencia laboral satisfactoria. Asimismo, han identificado la necesidad de que las



organizaciones adopten enfoques mas personalizados en la gestion del talento, considerando

las distintas caracteristicas individuales de los empleados.

Para profundizar en los impactos sociales que tendria la personalizacion de la experiencia en
las organizaciones, se realizara un abordaje completo de los conceptos y su evolucién, para
comprender de qué manera y en qué medida, esta estrategia puede sumarse a los equipos de
gestion humana para generar un incremento en los indicadores que se requieren para alcanzar

los objetivos organizacionales.

8. Marco conceptual

A continuacion se presentan los conceptos que orientan la realizacion de esta investigacion.
En primer lugar, se da cuenta del concepto de “employee experience” o “experiencia del
empleado” y su rol importante en el desarrollo de las organizaciones para el alcance de sus
objetivos, posteriormente se presenta el concepto de segmentacion de personas como soporte
a la personalizacion de la experiencia mencionada en primer lugar. Finalmente, se presenta
una revision conceptual acerca de la integracion de ambos conceptos al &mbito de la gestion
humana y las razones por las cuales a través de diferentes autores se resalta el impacto que

tienen dichas estrategias al interior de las organizaciones actuales.

8.1. Experiencia del talento: una estrategia competitiva
para la gestion efectiva de las personas

“Employee experience ” 0 “experiencia del empleado” hace alusion a la suma total de
interacciones y vivencias que un colaborador tiene con su organizacion a lo largo de todo su
ciclo de vida laboral, desde el primer contacto como candidato hasta su salida de la empresa.
En dicho ciclo, el colaborador experimenta diferentes procesos de adaptacion, aprendizaje y
desarrollo ciclicos, para los cuales se debe garantizar que la organizacion se encuentre

presente, ofreciendo insumos con el fin de garantizar éxito para quien lo atraviesa.



El concepto employee experience emerge como un factor crucial para la competitividad y
sostenibilidad de las organizaciones en un entorno empresarial cada vez mas complejo y
dinamico. Fink (2018) la define como la adaptacién de las préacticas y politicas de recursos
humanos para satisfacer las necesidades individuales de los empleados, buscando crear un
ambiente de trabajo mas satisfactorio y productivo. Al comprender y abordar las necesidades,
motivadores y realidades individuales de los empleados para disefiar un camino especifico y
adaptado a la propia vision de la vida de los integrantes, las organizaciones pueden mejorar
significativamente su capacidad para atraer, retener y desarrollar talento clave. La adopcion
de enfoques personalizados y centrados en el empleado no solo fortalece la conexién
emocional entre el personal y la organizacion, sino que también impulsa la productividad, la

innovacioén y el compromiso.

Jacob Morgan (2017) ha descrito la evolucion de la experiencia del empleado como un
desarrollo a lo largo de varias etapas. Comenzo con la etapa de utilidad, donde se satisfacian
las necesidades basicas de trabajo, como proporcionar herramientas esenciales como sillas y
mesas. Luego, avanzé hacia la etapa de productividad, donde se mejoraron procesos y
herramientas para aumentar la eficiencia y la velocidad del trabajo. Posteriormente, se enfoco
en el compromiso, en esta cuarta etapa la experiencia del empleado, segun Morgan (2017), se
centra en aspectos mas amplios como la cultura organizacional, la tecnologia y el disefio del
espacio de trabajo, es una vision amplia de la relacién entre el individuo y la organizacion e
incluye todo el trayecto laboral, desde el proceso de solicitud y continta incluso después de la
separacion, es entonces este el punto que mayor profundidad tendra a lo largo del documento

investigativo.

Es fundamental reconocer que no existe una solucién universal o formula predefinida para la
mejora de la experiencia del empleado. Cada organizacion tiene su propio contexto, cultura 'y
conjunto Unico de desafios. Esta investigacion busca visibilizar como han evolucionado estos
conceptos en la industria desde un enfoque holistico y adaptativo que permita dar cuenta de
las necesidades y preferencias especificas de los empleados y de como las organizaciones hoy
realizan evaluaciones continuas de la experiencia del empleado, recopilan retroalimentacion

regular y personalizan sus estrategias de gestion del talento en consecuencia.

Un enfoque preciso en disefiar la experiencia del empleado segln sus caracteristicas,

motivadores y prioridades personales generaria un impacto mucho mayor que cualitativo de



cara al empleado, puede desencadenar en un impacto cuantitativo, puesto que como lo
mencionan Harlianto y Rudi (2023), si las organizaciones pueden ofrecer la experiencia
adecuada a los empleados, generaran el doble de satisfaccion del cliente e innovacién, y eso

desencadenaria en un 25% mas de ganancias que aquellas que no lo hacen.

El informe Work Trends TM 2016 Global sobre el indice de Experiencia del Empleado
IBM/Globoforce indica que una experiencia laboral positiva puede contribuir a la retencién
del talento y al mejoramiento del desempefio. Harlianto y Rudi (2023) mencionan que los
empleados que se encuentran en el cuartil superior de puntuaciones en el indice de
Experiencia del Empleado reportan una probabilidad un 52 % menor de dejar la empresa, un
73 % mas de propension a ir mas alla de sus responsabilidades habituales y un 32 % maés de

posibilidades de alcanzar un rendimiento superior.

Sin embargo, ¢de qué se tratan todos esos nimeros? El concepto de employee experience ha
evolucionado hacia la consolidacion de su valor entregado y percibido, con estudios que lo
validan previamente. Harlianto y Rudi (2023) relacionan el surgimiento del término con la
teoria de la gestion de la experiencia del cliente, una evolucion que inicia en una fase de
utilidad, preguntandose ¢qué necesitan los empleados para trabajar?, acompafiado de una
vision de productividad ¢qué necesitan los empleados para trabajar mejor y mas rapido?
Finalmente las etapas de compromiso y experiencia ¢,coOmo hacer que los empleados estén
felices para que rindan mejor? Y ,como crear una empresa donde la gente, ademas de
necesitar, quiera presentarse? Estos cuestionamientos guian hacia la conformacion de un
nuevo escenario laboral, pues desde una postura critica, la evolucion hoy permite responder a
la Gltima pregunta, que para tener una empresa donde la gente quiera estar, es necesario
disefiar con precision una experiencia personalizada, en donde las personas elijan guiadas por

la alineacidn que se genera con sus propias visiones de la vida.

Si bien Plaskoff (2017) define la experiencia del empleado como un viaje lleno de hitos y
conexiones que desencadenan en una influencia directa en el compromiso, la satisfaccion y el
rendimiento de este, Morgan (2017) plantea una reflexidén temporalizada de esa concepcion
de compromiso, denominandolo como un cambio a corto plazo, para que posteriormente sea
la experiencia del empleado el redisefio a largo plazo de la empresa. “La interseccién de las
expectativas, necesidades y deseos del empleado y el disefio organizativo de esas

expectativas, necesidades y deseos”. Y concluye que si bien el compromiso es un



identificador de la experiencia del empleado, aplicarlo generara un impacto mucho mayor

que solo dicha accion (Morgan, 2017).

El término employee experience se ha vuelto crucial en el exito laboral de las organizaciones,
lo que ha impulsado una serie de estudios para analizar como las empresas brindan esta
experiencia a su personal. Ejemplo de ello son los diversos estudios recientes que
proporcionan un punto de partida para comprender este fenémeno dentro de las

organizaciones.

8.2. Definicion y origen del concepto de segmentacion de
empleados: una revision de la aplicacion marketing-
gestion humana

La segmentacion de personas es una estrategia de gestion del talento humano que consiste en
agrupar a los empleados segun caracteristicas comunes, como perfil demografico,
necesidades, preferencias o patrones de comportamiento (Gonzalez, 2021). Esta practica
permite disefiar experiencias, programas y comunicaciones personalizadas para cada
segmento, mejorando asi la satisfaccion, el compromiso y el desempefio de los colaboradores
(Montejo & Gonzélez, 2020). Segun Deloitte (2019), la segmentacion es clave para crear una
propuesta de valor al empleado diferenciada y competitiva en el mercado laboral actual.

Este concepto ha sido adaptado desde marketing al &mbito de la gestion de recursos humanos,
con el objetivo de influir de manera positiva en la personalizacion de la experiencia'y en la
fidelizacién del talento dentro de las organizaciones. “El mercado” no constituye una entidad
homogénea; se compone de cientos, miles e incluso millones de individuos, empresas u
organizaciones, cada uno de ellos tnico en funcion de su ubicacion, nivel socioecondémico,
cultura, preferencias de consumo, estilo, personalidad, capacidad adquisitiva, entre otros

aspectos (Thompson, 2005).

El “Diccionario de Términos de Mercadotecnia” de la American Marketing
Asociation, define a la segmentacion del mercado como “el proceso de subdividir un
mercado en subconjuntos distintos de clientes que se comportan de la misma manera

0 que presentan necesidades similares. Cada subconjunto se puede concebir como un



objetivo que se alcanzara con una estrategia distinta de comercializacion” (Thompson,
2005, p.1)

Por su parte, Limeira (2008) afirma que es necesario segmentar, porque los mercados son
heterogéneos, compuestos por diferentes personas con diferentes deseos y expectativas. A lo
que Charles W. L. Hill y Gareth Jones suman que la segmentacion del mercado es “la manera
en que una compariia decide agrupar a los clientes, con base en diferencias importantes de sus
necesidades o preferencias, con el propésito de lograr una ventaja competitiva”. En ese
sentido, se identifica la segmentacion de empleados como el proceso de dividir la fuerza
laboral de una organizacion en grupos distintos con caracteristicas y necesidades comunes.
Este enfoque reconoce la diversidad de la fuerza laboral y permite a las organizaciones
disefar estrategias de gestion del talento mas efectivas y dirigidas segin los deseos y
expectativas, que tal como en una estrategia de marketing, identifiquen a cada individuo con

las précticas de una empresa u otra.

La segmentacion de mercados ha evidenciado ventajas tanto para los consumidores, al
proporcionarles productos que satisfacen sus necesidades especificas, como para las
empresas, al permitirles enfocar sus recursos de manera mas efectiva y maximizar la
rentabilidad de sus esfuerzos (Paredes y Cardona, 2014). Los criterios geogréaficos,
demogréficos, psicograficos y conductuales se han convertido en los pilares del marketing
para delinear los mercados especificos de las marcas. Este enfoque permite una comprension
integral del ser humano y sus necesidades. Por ejemplo, las variables geogréaficas se refieren a
la ubicacidn fisica de los consumidores, abarcando aspectos como el pais, la regién, la ciudad
o el clima. La segmentacion geografica es relevante porque las necesidades y preferencias de
los consumidores pueden variar segin su ubicacién. Por ejemplo, un producto disefiado para
climas calidos puede no ser tan atractivo en regiones con climas frios. Ademas, la ubicacion
geogréafica puede influir en los canales de distribucién y en las estrategias de precios. Del
mismo modo, en la industria de recursos humanos, se puede identificar como las condiciones
climaticas extremas o el cambio de ubicacion geogréfica afectan la experiencia laboral de los

empleados.

Por otro lado, las variables demogréaficas, como la edad, el género, el nivel educativo o el
estado civil, son fundamentales porque suelen estar relacionadas con las necesidades,

preferencias y comportamientos de compra de los consumidores. Por ejemplo, un producto



dirigido a adolescentes probablemente tendra caracteristicas y mensajes diferentes a un
producto dirigido a personas mayores. Esta diferenciacion tambiéen se aplica al interior de las
organizaciones, donde equipos de trabajo conformados por personas de diferentes edades

pueden tener diferentes estilos de comunicacion e interaccion.

Las variables psicogréaficas, que incluyen aspectos psicolégicos y emocionales como los
valores, actitudes, estilos de vida y motivaciones del consumidor, son relevantes porque
proporcionan una comprension mas profunda de las decisiones de compra. Por ejemplo, dos
personas del mismo grupo demogréafico pueden tener estilos de vida muy diferentes que
influyan en sus preferencias de producto. En el contexto de la segmentacién de empleados,
estas variables adquieren importancia al identificar las aspiraciones y necesidades de
desarrollo de los colaboradores dentro de la organizacion, lo que permite una gestién mas

eficiente de los recursos y una mayor satisfaccion laboral.

Finalmente, las variables conductuales, como la frecuencia de compra, la lealtad a la marca o
la etapa del ciclo de vida del producto, son cruciales para identificar patrones de
comportamiento de compra y segmentar a los clientes en funcion de su interaccion con los
productos o servicios. Por ejemplo, los consumidores leales a una marca pueden requerir
estrategias de marketing diferentes a los compradores ocasionales. En el &mbito de recursos
humanos, estas variables también son relevantes para comprender el compromiso y la
experiencia laboral de los empleados, asi como para disefiar estrategias efectivas de marca

atractiva y posicionamiento como empleador.

8.3. Aplicacion de la segmentacion de personas en el
ambito de la gestion de recursos humanos

La segmentacion de empleados es un proceso crucial en la gestion del talento que persigue
dividir la fuerza laboral de una organizacion en grupos afines con caracteristicas y
necesidades similares. Este enfoque se fundamenta en la premisa de que cada empleado es
nico, y atender sus diferencias de manera individualizada puede potenciar el compromiso, la
productividad y la retencion. Kotler y Armstrong (2012), junto con otros autores
mencionados anteriormente, resaltan que la segmentacion, originada en el campo del

marketing, reconoce la importancia de entender las distintas necesidades y preferencias de los



consumidores para desarrollar estrategias efectivas. Al trasladar este concepto al ambito de
recursos humanos, las organizaciones pueden adaptar sus practicas de gestion del talento para

satisfacer las necesidades especificas de cada segmento de empleados.

Para llevar a cabo la segmentacién de empleados, es crucial identificar criterios pertinentes
que permitan dividir la fuerza laboral en grupos distintos. Estos criterios pueden incluir
variables como la edad, el nivel educativo, la experiencia laboral, el cargo, el departamento,
entre otros. Por ejemplo, una organizacién puede segmentar a sus empleados segln su nivel
de experiencia para disefiar programas de desarrollo profesional especificos para cada grupo.
La segmentacion también puede basarse en caracteristicas demogréaficas, como el género o el
estado civil, o en factores psicograficos, como los valores y estilos de vida de los empleados.
Este modelo permite a las organizaciones desarrollar estrategias de gestion del talento méas

efectivas y enfocadas.

Ademas de mejorar el compromiso y la productividad de los empleados, la segmentacion de
estos también puede contribuir a la retencion del talento. Al satisfacer las necesidades
especificas de cada grupo de empleados, las organizaciones pueden aumentar la satisfaccion
laboral y reducir la rotacion de personal. Por ejemplo, al segmentar a los empleados segun
sus preferencias de trabajo remoto, una organizacion puede ofrecer politicas flexibles que
satisfagan las necesidades de cada grupo. Del mismo modo, al segmentarlos segun sus
aspiraciones profesionales, una organizacion puede implementar programas de desarrollo de

carrera que fomenten la lealtad y el compromiso de los empleados.

A partir de las definiciones y enfoques analizados, en la presente investigacion se entendera
la segmentacion de empleados como el proceso de dividir la fuerza laboral en grupos
homogéneos con base en criterios demograficos, psicograficos y conductuales, con el fin de
disefar estrategias de gestion humana mas efectivas y adaptadas a las necesidades y
preferencias especificas de cada segmento. Se explorard como esta segmentacion puede
contribuir a la personalizacion de la experiencia del talento, entendida como el conjunto de
practicas y politicas organizacionales orientadas a satisfacer las necesidades individuales de
los empleados en términos de cultura, liderazgo, desarrollo, compensacion y equilibrio

trabajo-vida, entre otros aspectos clave identificados en la revision de literatura.



8.4. Personalizacion de la experiencia del talento:
Adaptando las practicas de gestion humana a las
concepciones de vida particulares

La personalizacion de la experiencia del talento es un enfoque estratégico en la gestion de
recursos humanos que busca adaptar las practicas y politicas de la organizacién para
satisfacer las necesidades individuales de los empleados (Fink, 2018). Este abordaje reconoce
que un enfoque Unico no puede satisfacer las diversas necesidades y expectativas de una
fuerza laboral diversa y busca crear un ambiente de trabajo mas satisfactorio y productivo

para todos los empleados.

Implica una comprensién profunda de las necesidades y preferencias de los empleados y el
disefio de préacticas y politicas de recursos humanos que se adapten a esas necesidades
(Davenport et al., 2017). Por ejemplo, una organizacion puede ofrecer horarios flexibles de
trabajo para satisfacer las necesidades de empleados con responsabilidades familiares, o
programas de desarrollo profesional personalizados para satisfacer las aspiraciones de carrera

de cada empleado.

Los elementos clave de la experiencia del talento incluyen la cultura organizacional, el
liderazgo, el desarrollo profesional, la compensacion y los beneficios, el equilibrio entre el
trabajo y la vida personal, y las oportunidades de crecimiento y avance (Bersin, 2019). La
personalizacion implica adaptar cada uno de estos elementos a las necesidades individuales

de los empleados para crear un ambiente de trabajo mas satisfactorio y productivo.

La importancia de la personalizacion radica en el hecho de que las expectativas de los
empleados estan evolucionando y volviendose mas sofisticadas (Towers et al., 2020).
Esperan que sus empleadores reconozcan y valoren sus necesidades individuales y ofrezcan
soluciones personalizadas que mejoren su experiencia en el trabajo. Al personalizar la
experiencia, las organizaciones pueden mejorar el compromiso y la satisfaccion de los
empleados, lo que a su vez impulsa el rendimiento organizacional y la competitividad en el

mercado laboral.



También puede contribuir a la retencidn del talento al crear un ambiente de trabajo més
satisfactorio y atractivo (Solnet et al., 2019). Los empleados que sienten que sus necesidades
son reconocidas y atendidas tienden a estar mas comprometidos y satisfechos en su trabajo, lo
que reduce la rotacion de personal y aumenta la retencion del talento. Ademas, al ofrecer
oportunidades de desarrollo y crecimiento personalizado, las organizaciones pueden fomentar

la lealtad y el compromiso a largo plazo de sus empleados.

8.5. Propuesta de valor al empleado: una apuesta por el
desarrollo bidireccional al interior de las
organizaciones

Construir una propuesta de valor al empleado requiere especificamente entender lo que es
valioso para este, pues como lo indican Panneerselvam y Balaraman (2022) la propuesta de
valor puede asistir a las organizaciones en entender las demandas y gustos del personal,
abarcando aspectos como sus preferencias sobre el lugar y la forma de trabajar, asi como los
elementos necesarios para aumentar su productividad, y después actuar en consecuencia

respecto a esas expectativas.

Michington (2005) define la propuesta de valor al empleado como un conjunto de
condiciones o caracteristicas que la organizacion entrega a su empleado, a cambio de las
habilidades, capacidades y experiencias que él entrega a la compafiia. En adicion, la
propuesta de valor al empleado juega un papel vital en la estrategia de fidelizacion de talento
de las organizaciones, argumento sostenido por Valdebenito (2016) quien afirma que la
fidelizacién del empleado, ya no solo se consigue con salarios altos y recompensas
monetarias. El dinero ya no es el Gnico elemento de motivacién, por lo que si un trabajador
talentoso, recibe una oferta de valor mejor percibida y alineada a sus expectativas personales,

puede tomar incluso méas peso en la decision que una mayor remuneracién econémica.

En el concepto de propuesta de valor al empleado se incluyen aspectos clave como la
“remuneracion total” y el “bienestar laboral”. Segin Santos (2018), la remuneracién total
abarca el conjunto de compensaciones tangibles e intangibles que recibe un empleado,
englobando desde el salario base hasta beneficios adicionales, bonos y oportunidades de

crecimiento y desarrollo. Estos elementos de compensacion forman parte de una propuesta



que cada individuo evaluara como significativa para sentirse alineado y atraido a mantenerse

en su rol diario, lo que impacta directamente en su desarrollo profesional y personal.

Por otro lado, el concepto de bienestar laboral, estrechamente relacionado con los temas
explorados en esta investigacion, se vincula especificamente con las condiciones fisicas,
emocionales y sociales en las que los empleados llevan a cabo su trabajo. Esto incluye
aspectos que van desde factores sociodemograficos que han influido en la persona cultural y
socialmente, hasta elementos inherentes a la experiencia laboral, como el equilibrio entre vida

y trabajo, el ambiente laboral, la salud y el apoyo emocional y psicolégico (Garcia, 2020).

La propuesta de valor al empleado, junto con la remuneracion total y el bienestar laboral,
tienen una implicacién directa en la percepcion de las personas y la concepcién de cada oferta

laboral como una fuente de trabajo significativo. Como lo indican Grueso, et al (2022, p.229)

El trabajo ayuda a satisfacer necesidades instrumentales y trascendentales; es una
dimension clave en la cual las personas buscan significado. [...] Las condiciones
actuales del mercado laboral llevan a los individuos a reflexionar sobre el significado
y la raz6n de sus acciones, trascendiendo las dinamicas instrumentales, técnicas y

operativas de las tareas laborales.

En este sentido, la propuesta de valor del empleado tiene una alta implicacion en procesos de
personalizacion de experiencia, sin embargo, debe partir de un total entendimiento de las
expectativas de los trabajadores, para resultar en contribucion a la satisfaccion, motivacion y

compromiso de los empleados dentro de una organizacion.

8.6. Expectativas laborales y su relacion con los
motivadores de las nuevas generaciones

El concepto de expectativas laborales es importante para comprender el concepto global de
experiencia. Los seres humanos comparten valores, tradiciones culturales y percepciones
propias, formadas a través de la experimentacion del mundo. En 1990, Rousseau planteé la
teoria del contrato psicologico, sugiriendo que en el mundo organizacional, tanto el empleado

como el empleador aceptan la relacion laboral a partir de una expectativa especifica. Para



Bongiovanni y Soler (2016), las formas particulares de percepcion en contextos sociales
economicos y politicos influyen en el modo de actuar de los seres humanos y tienen un
impacto trascendental en el momento de elegir una organizacion para desempefiar su trabajo.
Como lo definié Cherniss (1980) las expectativas se arraigan en las profesiones y se
transmiten en la mayor parte de los programas de entrenamiento a los nuevos profesionales,
esto soporta el concepto de que las personas ingresan a las organizaciones esperando un
factor de realizacion especifico, que generalmente, se encuentra relacionado con las propias
prioridades de vida del ser que lo experimenta (Moreno et al, 2009). Por su parte, Meier
(1983) afade que las expectativas que expresa un individuo frente a su trabajo reflejan
sentimientos de seguridad, satisfaccion o rechazo segln sea su experiencia y, en caso de no
posibilitar un ajuste satisfactorio a la cultura conduciria al desgaste profesional. A pesar de
que el concepto de experiencia se puede generalizar, las organizaciones modernas se
encuentras conformadas por personas de diferentes edades, tradiciones culturales,
condiciones sociales y familiares a las cuales se les ha entregado la caracteristica de
“Generacion Y” “X” y “Z” (Pozzi, 2013), lo que invita a reflexionar sobre las diferentes

percepciones con las que se visualiza una experiencia dentro de la misma organizacion.

Para Capelli (2001), las relaciones laborales han evolucionado, pues se identifica mayor
flexibilidad y adaptabilidad para gestionar un entorno que se ajuste a una amplia gama de
diferentes necesidades. Es asi como para las organizaciones cobra un sentido muy relevante
generar un conocimiento integral de su fuerza laboral, pues entender las expectativas e
intereses de los empleados constituird un antecedente para la construccion de una experiencia
laboral que posibilite el alto rendimiento, empleados altamente motivados, comprometidos y
fidelizados (Pozzi, 2013).

En resumen, la revision de literatura permite identificar que al utilizar datos y analisis
avanzados, implementar sistemas de retroalimentacion y reconocimiento, y disefiar
programas de desarrollo profesional adaptados a las necesidades de cada segmento de
empleados, las organizaciones pueden integrar eficazmente la segmentacién y la
personalizacion para mejorar la experiencia del talento y aumentar el compromiso y la
satisfaccion de los empleados. Es importante resaltar que esto no solo beneficia a los
empleados individualmente, sino que también contribuye al éxito general de la organizacion

al mejorar el rendimiento y la competitividad en el mercado laboral, por esa razon esta



investigacion lo propone como un tema importante, sobre el cual se debe seguir construyendo

de cara a las organizaciones del presente y el futuro.
9. Marco metodologico

Es preciso aclarar antes del despliegue metodoldgico que la estrategia elegida presento
algunas limitaciones, como el idioma. Muchos de los hallazgos en la bibliografia relevante
estaban en idiomas desconocidos para la investigadora. Por lo tanto, el presente articulo
incluye una revision de literatura realizada Unicamente en inglés y espafiol. Excluir los demés
idiomas representa una limitacion en cuanto a la cobertura de la investigacion, ya que puede
haber informacion valiosa en otros idiomas y ubicaciones geogréficas. Ademas, es importante
sefalar que, al ser una investigacion cualitativa, se aplicaron criterios rigurosos de evaluacion

y seleccion para evitar cualquier tipo de sesgo.

La investigacion se llevd a cabo utilizando un disefio metodoldgico cualitativo basado en el
método de revision de literatura, con el objetivo de “recuperar un conjunto de documentos o
referencias bibliograficas que se publican en el mundo sobre un tema, un autor, una
publicacion o un trabajo especifico” (Goris, 2015, p.12). La revision de literatura es una
actividad de analisis que retine y entrega informacidn para identificar hallazgos del tema
revisado. La metodologia se desarrolla en etapas guiadas por el objetivo de cumplir cada uno
de los objetivos especificos. El alcance del proyecto esta determinado por una revision
sistematica de literatura, que permite definir el método y los criterios de revision para cada
uno de los documentos. En este caso, se realiza de manera cronolégica, con el fin de
establecer la evolucion de la literatura académica sobre la segmentacion de personas como
estrategia para personalizar la experiencia de los empleados en organizaciones de América
Latina. Ademas, con base en la revision sistematica de literatura, se pretende ofrecer una
respuesta a la pregunta de investigacion desde aproximaciones cercanas y precisas a los

conceptos desarrollados.
El proceso de revision consta de las siguientes fases:

1. Definicion de criterios de busqueda y seleccion:



e Se utilizan bases de datos académicas reconocidas, como Scopus, Web of Science,
EBSCO, Redalyc y SciELO, para garantizar la calidad y relevancia de las fuentes.

e Se incluyen articulos cientificos, tesis doctorales, libros y capitulos de libros,
publicados en inglés y espariol, sin restriccion de fecha de publicacion.

e Se emplean combinaciones de palabras clave como: “segmentacion de personas”,
“personalizacion de experiencia del empleado”, “employee experience”,
“employee segmentation”, “Latin America”, entre otras.

Bulsqueda y recopilacion de documentos:

e Se realiza una busqueda exhaustiva aplicando los criterios definidos y se espera
recabar un minimo de 50 documentos relevantes.

e Se registra el proceso de busqueda, incluyendo las bases de datos consultadas, las
ecuaciones de bdsqueda utilizadas y el nimero de resultados obtenidos en cada
fase.

Seleccion y filtrado de documentos:

e Se aplican criterios de inclusion y exclusion para seleccionar los documentos méas
pertinentes y de mayor calidad metodoldgica.

e Se realiza una lectura inicial de titulos, resimenes y palabras clave para descartar
aquellos documentos que no se ajusten a los objetivos de la investigacion.

e Se hace una lectura completa de los documentos preseleccionados para evaluar su
relevancia y contribucion al tema de estudio.

Fichado y analisis de documentos:

e Se elaboran fichas de lectura para cada documento seleccionado, registrando
informacion clave como autores, afio de publicacion, objetivos, metodologia,
resultados y conclusiones principales.

e Se realiza un andlisis temético de los documentos, identificando patrones,
tendencias y relaciones entre los conceptos y estrategias abordados.

Sintesis e interpretacion de resultados:

e Se realiza una sintesis narrativa de los hallazgos, destacando los principales
aportes, debates y lagunas identificadas en la literatura.

e Se triangulan los resultados obtenidos con otras fuentes de informacion, como
informes empresariales y opiniones de expertos en gestion del talento humano.

e Se elabora un marco de referencia que integre los principios, practicas y

recomendaciones clave para la aplicacion efectiva de la segmentacién de personas



en la personalizacion de la experiencia de los empleados en el contexto
latinoamericano.
6. Redaccion y presentacion del informe final:

e Se estructura el informe siguiendo los lineamientos de un articulo de revision,
incluyendo introduccién, metodologia, resultados, discusion y conclusiones.

e Se emplean tablas, graficos y esquemas para presentar de manera clara y sintética
los principales hallazgos y propuestas.

e Se siguen las normas APA para la citacion y referenciacion de las fuentes

consultadas.

El proceso de investigacion en su conjunto se resume en la siguiente tabla que presenta la ruta

metodologica de la investigacion.

Tabla 3

Ruta metodoldgica de investigacion

Objetivos especificos

Conceptos OR
Contextos asociados a
cada objetivo especifico

Ruta de accién para
cumplir con el objetivo

Producto final

Describir la trayectoria
académica de la
segmentacion de personas
y su aplicacion en
estrategias de
personalizacion de la
experiencia de los
empleados

Segmentacion de personas

Experiencia de los
empleados

Personalizacion de la
experiencia

o Definicion de
criterios de basqueda
y seleccién

e Busqueday
recopilacion de
documentos

e Seleccion vy filtrado
de documentos

e Fichado de la
identificacion en la
literatura de la
trayectoria académica
de la segmentacion
de personas y
experiencia de
empleados

Linea de tiempo que
describe la trayectoria
historica del concepto
de segmentacion de
personas para la
personalizacion de la
experiencia del
empleado

Identificar los principales
desafios y oportunidades
documentados en la
literatura para la
implementacion de
estrategias de
segmentacion de personas

Estrategias de
segmentacion de personas

Expectativas laborales

e Fichado de la
identificacion en la
literatura de los
desafios y
oportunidades de las
estrategias de

Matriz comparativa
para la identificacion
de los principales
desafios y
oportunidades
documentados en la
literatura




en organizaciones segmentacion en

latinoamericanas Ameérica Latina.
Proponer un marco de Organizaciones de e Andlisis, sintesis e Propuesta de marco
referencia que oriente la América Latina interpretacion de referencia para la

aplicacion efectiva de la
segmentacion de personas | Employee Value

aplicacion efectiva de

e Sintesis e S
la segmentacion de

interpretacion de

para la personalizaciéon de | Proposition empleados
la experiencia de los resultados
empleados en el contexto e Redacciony
latinoamericano actual presentacion del
informe final

Como se muestra en el cuadro anterior, esta investigacion sigue una serie de fases especificas,
cada una alineada con un objetivo particular. El resultado es un producto estructurado
cronoldgicamente, que sirve como guia para llevar a cabo la revision de la literatura y
construir una linea de tiempo sobre la evolucién del concepto de segmentacion de empleados

y su aplicacién en estrategias de personalizacion de la experiencia del talento.

Durante el proceso, se identifican patrones, tendencias y areas de oportunidad en la
implementacion de estrategias de segmentacion de empleados en organizaciones
latinoamericanas. Esta identificacion permite enfocar los esfuerzos en superar desafios y
aprovechar oportunidades identificadas, ofreciendo una vision completa y estructurada de los
objetivos de las estrategias de segmentacion de empleados y las necesidades especificas de

las organizaciones latinoamericanas.

Ademas, se abordan las ventajas, oportunidades, desafios y obstaculos asociados con cada
uno de estos objetivos. Finalmente, se propone un marco de referencia que oriente la
aplicacion efectiva de la segmentacion de empleados para la personalizacion de la
experiencia del talento en el contexto latinoamericano actual. EI marco incluye
recomendaciones especificas, estrategias y buenas préacticas basadas en la interpretacion de la

informacién recopilada.

9.1. Revision de literatura y metodologia en bases de datos

Para la busqueda de estudios, textos y documentos que respalden el desarrollo metodoldgico,
se aplicaron diversos criterios que permitieron realizar una segmentacion precisa, alineada

con las necesidades de la investigacion. Los términos utilizados fueron “employee



experience ”, “experiencia laboral”, “experiencia del empleado”, “segmentacion” y

“expectativas laborales”.

Posteriormente, se situd geograficamente la basqueda en América Latina, filtrando los
resultados de investigaciones desarrolladas o llevadas a cabo en paises como Brasil, México,

Colombia, Argentina, Chile, Ecuador, Peru, Venezuela, Uruguay, Nicaragua y El Salvador.

Durante la revision, todos los articulos, tanto en inglés como en espafiol, se han tenido en
cuenta, asi como todos los tipos de publicaciones académicas han sido considerados validos

para ser incluidos en la revision de la literatura.

Finalmente, con el propoésito de especificar una ruta evolutiva de conceptos, el criterio de
seleccidn académica ha sido crucial para enfocar los resultados en areas especificas del
conocimiento. En el caso de la presente investigacion, se limito la seleccion a las disciplinas

de administracién y gerencia, ciencias sociales, humanidades y psicologia.

El proceso de basqueda y seleccion de estudios y documentos ha sido riguroso y meticuloso,
asegurando la relevancia y la pertinencia de los recursos utilizados para respaldar el
desarrollo metodoldgico de la investigacion. La tabla 4 entrega una visualizacion detallada
del proceso, donde se grafica paso a paso cada etapa y criterio aplicado en este proceso de

busqueda y seleccion.

Tabla 4

Criterios de seleccion de publicaciones

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5
o . Tipo de
Fuentes Palabras clave Criterio de filtrado . p L,
g Academia publicacién
consultadas consultadas geogréfico L
priorizada
Scopus “Employee experience ” +  Paises Escuelas de Evolutiva, que
“Employee segmentation”  latinoamericanos: conocimiento permita
+ “Personalizaciéon” + Brasil, México, especificas: identificar un
Biblioteca LEV “América Latina” + Chile, Colombia, Administracion y desarrollo de los

“Experiencia del empleado” Per(, Ecuador, gerencia, ciencias conceptos de



Venezuela, Uruguay, sociales, investigacion en
Nicaragua, El humanidadesy  América Latina
Elsevier Salvador psicologia.

Idiomas: inglés 'y
espafol
Google Scholar Todos los tipos de
publicaciones
académicas
Fuente: elaboracion propia.

El proceso de aplicacion de criterios para la seleccion de textos de la literatura académica ha
sido riguroso y meticuloso. Es importante destacar que el proceso de segmentacion redujo
significativamente el namero de publicaciones de 30.454 a 57. Como se menciona en el
apartado anterior, el proceso de segmentacion comenzo con una consulta amplia de fuentes,
que, tras la aplicacion del segundo criterio de “palabras clave”, filtré 23.898 documentos,
resultando en 6.556 textos para andlisis en la etapa de segmentacion geogréfica. Luego, al
aplicar el tercer criterio de seleccion centrado en la segmentacion geogréafica, se redujo la
cantidad de documentos a 611, de los cuales 359 se basan en escuelas de administracion y

gerencia, ciencias sociales, humanidades o psicologia.

Finalmente, con el fin de garantizar la relevancia y pertinencia de los recursos utilizados, asi
como para identificar una evolucion de conceptos académicos, se seleccionaron 57 textos
viables para establecer los antecedentes del tema tratado.

Tabla s

Aplicacion de criterios de seleccion

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5
Numero de Criterio de Tipo de
. Fuentes Palabras clave . . L
publicaciones filtrado Academia publicacién
consultadas consultadas

seleccionadas y geografico priorizada



descripcion

14.765
documentos con
la palabra
“experience”’ .
P 57 articulos que
6.556 359 desarrollan el
15.668 documentos con 611 documentos
. .., documentos concepto de
documentos con  las palabras de investigacion . -
. ) . filtrados por  experiencia del
la palabra employee y origen
y . " . " . . escuelasde  empleado en
employee experience latinoamericano

conocimiento organizaciones

“segmentation” . .
latinoamericanas.

21 documentos
con las palabras
“employee
segmentation”

Total de
publicaciones 30.454 6.556 611 359 57
Fuente: elaboracion propia.

Para la bisqueda, se consultaron diversas bases de datos, incluyendo Scopus, la Biblioteca
Luis Echavarria Villegas de la Universidad EAFIT, Elsevier y Google Scholar. Estas
plataformas proporcionaron valiosos recursos para el desarrollo metodolégico de la
investigacion. La mayoria de los articulos identificados se encontraron en la base de datos
Scopus, destacandose como una fuente de gran valor para la identificacién de contenido
relevante en el tema investigativo y en el area de gestion humana, al alojar 39 de los textos
seleccionados para su fichaje. En segundo lugar, Google Scholar fue la segunda base de datos
con mayor contenido, seguida por Elsevier y la Biblioteca Luis Echavarria Villegas de la

Universidad EAFIT, con menos de 10 publicaciones identificadas en cada una.

Figural

Fuentes de informacidn utilizadas para la revision de literatura
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Fuente: elaboracion propia a partir de hallazgos.

La metodologia de la presente investigacion se definié con base en el hecho de que la
revision sistematica de la literatura es una herramienta que conduce a abordar y resolver una
pregunta especifica (Rother, 2007). Se revisaron 57 documentos finales con el objetivo de
identificar, seleccionar y evaluar criticamente estudios relacionados con el tema del
“employee experience” y analizar la evolucion de la literatura académica sobre la
segmentacion de personas como estrategia para personalizar la experiencia de los empleados

en organizaciones de América Latina.

De los 57 textos revisados, 10 no resultaron relevantes para la construccion de la linea
temporal de la investigacion, ya que relacionan el concepto de “experiencia del empleado”
con experiencias previas a la adquisicion de un cargo o con las experiencias adquiridas
mientras forman parte de una empresa. En estos 10 documentos, se encontraron diferentes
consideraciones sobre los temas tratados que, aunque pueden parecer similares en términos
de vocabulario, no son pertinentes para los objetivos planteados. Por otro lado, 17
documentos de la revision abordan tematicas completamente relacionadas y presentan autores
latinoamericanos, pero las muestras investigativas y las poblaciones estudiadas son
extranjeras. Aunque no fueron considerados para la elaboracion de la linea de tiempo, seran
utilizados como referencia para generar propuestas que orienten el futuro del campo de

estudio sobre la experiencia del empleado en las organizaciones.



Por lo tanto, la linea de tiempo estara conformada por los aprendizajes, conceptos y
percepciones extraidos de 30 publicaciones que contribuyen significativamente a la revision
de la evolucion en la literatura de la personalizacion de la experiencia del empleado en

América Latina.

En primer lugar, la revision de literatura reveld diversos hallazgos que contribuyen a
comprender la evolucion de los términos abordados en la presente investigacion. Uno de
estos hallazgos se refiere a los temas mas vinculados con la experiencia del empleado y la
importancia de disefiarla mediante la personalizacion basada en las caracteristicas de la fuerza
laboral. La literatura revisada ha sido publicada recientemente, y aunque los autores han
fundamentado sus investigaciones en trabajos anteriores, la publicacion mas antigua relevante
tiene 11 afios de publicada en bases de datos académicas. La figura 2 ensefia la ruta

cronolégica de publicacion de los documentos obtenidos tras la revision de literatura.

Figura 2
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El primer punto de analisis nos ha permitido identificar la creciente relevancia que esta
adquiriendo el concepto de “experiencia del empleado” y su importancia en la industria de
gestion humana. Proponer una investigacion en este momento, cuando aparentemente la
literatura es limitada en cuanto a proporcionar a las organizaciones y a los profesionales rutas
de aplicacién y estudio, resulta valioso para incidir en un campo poco explorado y estudiado
en el caso de América Latina.

Se consideraba la aplicacion del concepto de “experiencia del empleado” como un insumo
importante para el area de gestién humana, sin embargo, la revision de literatura permitié
identificar que hay mas temas en los cuales tiene injerencia especifica la profundizacion en el

campo.

Tabla 6

Identificacion de temas relacionados

Tema # de articulos
Gestion humana
Tecnologia e innovacion
Management

Psicologia

Desarrollo sostenible
Posconflicto
Emprendimiento

Familia y sociedad

Salud mental
Comunicacion corporativa
Marketing

Fuente: elaboracion propia.
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9.2. Trayectoria academica de la segmentacion de personas
y su aplicacion en estrategias de personalizacion de la
experiencia de los empleados



El estudio se ha desarrollado con el prop6sito de abordar ciertos interrogantes, para
enriquecer el campo de la gestion humana mediante la provision de informacion relevante
para la segmentacion de individuos y su aplicacion en estrategias de personalizacion de la
experiencia laboral. Después de realizar una revision detallada y conceptual de todos los
documentos obtenidos en la revision de literatura, se ha elaborado una linea de tiempo que
abarca una década de literatura relacionada, la cual integra ideas y conceptos valiosos para el
ambito en estudio. En esta cronologia se evidencia como las prioridades analizadas
evolucionan, reflejando un creciente interés de las empresas en disefiar experiencias laborales
significativas para sus colaboradores, lo que se traduce en una mayor fidelizacion y en el
logro de objetivos organizacionales. Para confeccionar la linea de tiempo, se agruparon los
documentos segun el afio de publicacion y se extrajeron diversos aspectos destacados que se
identificaron como puntos en comun en los documentos, lo cual proporcioné percepciones y

conceptos especificos que marcan tendencias guiadas por circunstancias sociales particulares.

Es evidente la cronologia que comienza en 2014 y abarca diferentes temas de interés
principales hasta 2024. En la evolucion de la literatura revisada en el contexto
latinoamericano, se observan términos como autogestion de empresas, bienestar, trabajo
significativo, burnout, valor del ser humano, realizacion personal, entorno y experiencia, y
trabajos flexibles. Todos estos conceptos han sido identificados a lo largo de los afios y han
sido fundamentales para el desarrollo de las areas de gestion humana en Latinoamérica. Es
importante aclarar que estos conceptos tienen una relevancia historica y cultural debido al
tiempo especifico en el que se han abordado con mayor profundidad. Ademas, cada uno de
ellos sirve de antesala para explorar otros conceptos con bases tedricas mas sélidas y
precisas. Pueden identificarse los conceptos cronoldgicamente de una forma grafica en la

figura 3:

Figura 3

Linea de tiempo sobre la evolucion de la literatura académica
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Fuente: elaboracion propia.

La linea de tiempo ha proporcionado diversos conocimientos que se han utilizado para
categorizar un periodo temporal especifico, lo cual es fundamental en la construccion literaria
sobre el tema abordado en América Latina. Para fines investigativos, es importante identificar
de qué paises surgen las tendencias mencionadas e ilustradas anteriormente. La investigacion
ha permitido identificar a Chile como un pais pionero en la investigacion sobre la experiencia
del talento, por su gran contribucion a la presente investigacion que arroja importantes

hallazgos sobre tendencias y temporalidades en la referenciacion de dichas tematicas.

Ademas, Per( también representa una importante participacion en la literatura desarrollada,
junto con Colombia, Brasil y México, que son grandes exponentes del tema. Al final de la
linea de tiempo, se han incluido paises como Costa Rica en la evolucion de conceptos
relacionados con la experiencia del empleado y la aplicacion de estrategias de segmentacion

de empleados.

Figura 4

Implicacion geografica en la evolucion de la literatura
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Fuente: elaboracion propia.

La investigacion ha permitido profundizar en la cronologia y la evolucion de la literatura
académica, especificamente en América Latina. Para los fines del proyecto, se han unificado
las tablas anteriores, las cuales abarcan tanto la tendencia influenciada por momentos
historicos de la sociedad como la aparicion de diferentes paises y culturas en la investigacion
del tema. Esto permite comprender con mayor detalle la cronologia y la evolucion de los

interrogantes planteados sobre el tema en diferentes momentos historicos.

Tabla 7

Trayectoria histérica del concepto de segmentacion de personas

Afo Concepto Insights Autores
Monroy Del Castillo, R.;
Empresas Se otorga poder al colaborador en la toma de Leiton Molano, D. &
“autogestionadas” y decisiones y comienzan los cuestionamientos sobre Cobo, C. (2014);
2014 . o A
ejemplos de gué mas se puede hacer para ofrecer experiencias  Newburry, W., Gardberg,
experiencias extranjeras que los trabajadores consideren valiosas. N. A. & Sanchez, J. I.
(2014).

Se ha realizado una exploracion de la complejidad

de las fuerzas culturales e institucionales que

influyen en la relacién entre el trabajo y la vida, Santos, C. & De Hilal, A.
destacando la importancia de enfocarse en la V. G. (2018).

experiencia del empleado para fomentar un

desarrollo significativo para los trabajadores.

2018 Trabajo significativo



Una experiencia que

2019 ;
genere bienestar

2020 El _valor del ser_hymano
y tiempos de crisis

Burnout y frustracion

2021 en el trabajo

Realizacion personal
2022 tras experiencias
laborales significativas

El entorno condiciona
al empleado y la

2023 experiencia se convierte
en una estrategia
necesaria

Se han planteado interrogantes sobre la influencia
que tiene considerar las fortalezas individuales y
las caracteristicas personales de cada profesional en
el desarrollo de sus tareas laborales.

Tras la pandemia, se han incorporado conceptos
como el valor personal y se ha ampliado el estudio
sobre las decisiones que toman las personas para
permanecer 0 no en una organizacion, siguiendo
sus prioridades de vida.

El concepto de significado de vida cobra una
relevancia creciente tras los permanentes
cuestionamientos que las personas se han planteado
en el periodo pospandémico. La salud mental, en
relacion con la experiencia vivida en las
organizaciones, junto con la dindmica del
aislamiento y la tecnologia, han desencadenado una
alta rotacidn laboral, con personas buscando
trabajos mas significativos y alineados con sus
deseos personales.

Los componentes de bienestar, equilibrio y
desarrollo adquieren mayor relevancia. La escucha
activa, la comprension de la perspectiva del
empleado y las expectativas personales son
cruciales para ofrecer experiencias laborales
significativas. Estas experiencias no solo
contribuyen al logro de los objetivos
organizacionales, sino también a la satisfaccién con
la vida y la salud integral de los individuos que
forman parte de una empresa.

El periodo de tiempo en donde mas significado
cobrd tener una experiencia del talento basada en
los entornos personales de cada individuo que
integra una fuerza laboral. Las empresas empiezan
a preguntarse qué es importante en materia social,
cultural y familiar para cada empleado.

Heras, M. L., Rofcanin,
Y., Escribano, P., Kim, S.
W. & Mayer, M. (2019);
De Oliveira, M. Z.,
Natividade, J. C., De
Assis, R. S. & Mambrini,
N. S. B. (2019);

Arbayza Moreno, C. O.,
Mamani Sanchez, L. S.
(2020);

Madrid, H, Barros, E. &
Vasquez, C.A. (2020);
Madrid, H. P. (2020);

Da Costa, S., Martinez-
Moreno, E., Diaz, V.,
Hermosilla, D., Amutio,
A., Padoan, S., Méndez,
D., Etchebehere, G.,
Torres, A., Telletxea, S. &
Garcia-Mazzieri, S.
(2020).

Alvarado, L.E., Bretones,
F.D. & Rodriguez, J.A.
(2021);

Torres, C. C., Gil-Monte,
P. R. & Figueiredo-Ferraz,
H. (2021).

Carrefio, M. L. C., Srepel,
C.S. & Campos, D. R.
(2021).

Fuchs, R. M., Morales, O.
& Timan4, J. (2021).
Licandro Oscar, D.,
Yapor, S. & Correa, P.
(2021).

Pefiuela Torres D. A. &
Mora Hurtado, N. (2022);
Grueso Hinestroza, M.P.,
Anton, C., Lopez-
Santamaria, M. (2022);
Flores Mora, R. (2022);
Polanco Romero, V.
(2022);

Alaimo, V., Alarcén, V.,
Hernandez, J. M., Kaplan,
D. L., Novella, R. &
Chaves, M. M. (2022);
Torres, V. G. L.,
Armendariz, A. M.,
Montoya, M. M. V. &
Moreno, L. R. M. (2023);
Pelaez M, S. & Romén
Calderon, J. P. (2023);
Hernandez-Gracia, T. J.,
Anaya Téllez, P. A.,
Duana-Avila, D. & Brito
Carrillo, C. J. (2023);
Garcia-Salirrosas, E. E.
(2023);

Saravia Cortés, F.,



Orellana Bravo, V. &
Diaz Torres, F. (2023);
Avyala Parra, M. C.,
Pacussich Cribillero, N. E.
(2023);
Reyes Aguiar, A. L.
(2023),
Castro, S. C. F,,
Hernandez, L. F. G.,
Garcia, J. V. & Alvarado,
L. Z. (2023).
El trabajo remoto gana relevancia tras la pandemia,
y comenzamos a observar sus efectos en el
desarrollo de las tareas laborales. Se comprende
Trabajos flexibles y que estrategias como el trabajo remoto no deben

Lee, J. W., Quintane, E.,
Lee, S. Y., Ruiz,C. U. &
Kilduff, M. (2024);

adaptables a las ser estandarizadas y que los datos . :
2024 . - e . Ficapal-Cusi, P.,
necesidades del sociodemogréaficos son vitales para comprender L
- . L Pefiarroja, V., Enache-
empleado con quiénes puede funcionar y con quiénes no. El

Zegheru, M. & Salazar-

concepto de adaptabilidad aumenta y establece un Concha, C. (2024).

estandar para el desarrollo del mundo laboral y el
area de gestién humana.
Fuente: elaboracion propia.

La elaboracion de la linea de tiempo permitié identificar puntos relevantes, como la
disminucién de articulos relacionados con el tema entre los afios 2014 y 2018, cuatro afios
con poca investigacion identificada. El resurgimiento en el afio 2018 se evidencié como una
respuesta a una necesidad emergente, la cual ha ido creciendo de manera sustancial con el
paso de los afios. Hoy en dia, esta tematica se presenta como una estrategia vital para las
organizaciones que buscan gestionar el talento de manera 6ptima, reduciendo la rotacion y

aumentando el éxito en los objetivos organizacionales.

Es importante destacar que en la revision de la literatura se identificaron pocos patrones
adicionales al mencionado cronoldgicamente. De todos los autores revisados, solo uno,
Héctor P. Madrid, se repite en dos publicaciones diferentes, lo que permite identificarlo como
un referente para el presente estudio. En 2020, Madrid escribi6 dos articulos relacionados con
la experiencia del empleado. El primero, “The Emotion Regulation Roots of Job Satisfaction ”
(2020), en colaboracion con Eduardo Barrios y Cristian Vasquez, y el segundo, como autor
anico, “Emotion Regulation, Positive Affect, and Promotive Voice Behavior at Work ”
(2020). Esto demuestra que hay presencia de autores latinoamericanos en diversas regiones y
que algunos comienzan a especializarse en este tema, aportando conceptos y visiones mas
profundos sobre la experiencia del empleado y las teorias o precisiones necesarias para su

aplicacion.



9.3. Desafios y oportunidades para la implementacion de
estrategias de segmentacion de personas en
organizaciones latinoamericanas

La revision de literatura ha entregado pistas para reflexionar sobre lo que significa la
experiencia del empleado y su posible aplicacion con una vision positiva para las
organizaciones, ademas de entregar informacion acerca de la evolucién del mismo concepto
en América Latina. Sin embargo, es importante destacar los puntos que surgen como desafios
u oportunidades de estudio para implementar la estrategia de manera adecuada, adaptada al

contexto organizacional y al entorno geografico de Ameérica Latina.
Tabla 8

Matriz comparativa sobre los desafios y oportunidades identificados en la revision de
literatura

Autores que soportan
tedricamente los desafios
Lee, J. W., Quintane, E.,
Lee, S. Y., Ruiz,C. U. &
Kilduff, M. (2024).

Da Costa, S., Martinez-
Moreno, E., Diaz, V.,
Hermosilla, D., Amutio, A.,
Padoan, S., Méndez, D.,

Enfoque Desafio/Oportunidad

Impacto psicol6gico del ' La falta de interaccion derivada del trabajo a distancia

trabajo remoto en la puede representar una carga para los trabajadores, lo Etchebehere. G. Torres
bUsqueda de trabajos y  que plantea desafios para mantener su bienestar A TeIIetxeé S" & Garcll’a-
jornadas flexibles emocional y mental. y o

Mazzieri, S. (2020).
Reyes Aguiar, A. L. (2023).
Alaimo, V., Alarcén, V.,
Hernandez, J. M., Kaplan,
D. L., Novella, R. &
Chaves, M. M. (2022).
Torres, V. G. L.,
Armendariz, A. M.,
Montoya, M. M. V. &
Moreno, L. R. M. (2023).
Pelaez M, S. and Roman
Calderon, J.P. (2023).
Pefiuela Torres D. A. &
Mora Hurtado, N. (2022).
Ayala Parra, M. C;
Pacussich Cribillero, N. E.
(2023).

Arbayza Moreno, C. O;
Mamani Sanchez, L. S.
(2020).

Adaptar la experiencia laboral a las necesidades
individuales de los empleados es crucial para aumentar
Personalizacién de la su satisfaccion y compromiso, pero también representa
experiencia del un desafio en términos de implementacion efectiva y
empleado seguimiento de los resultados. Para ello se tendrian que
realizar ajustes organizacionales que permitan mantener
seguimiento o politicas de regulacién y control.



Impacto de la tecnologia
en la experiencia laboral

Programas que
incentiven el sentido de
pertenencia

Consideracion de datos

sociodemograficos

Gestion del bienestar
emocional

La integracion de la tecnologia en el entorno laboral
plantea desafios en cuanto a como equilibrar la vida
personal y laboral de los empleados, asi como en la
gestion de herramientas tecnoldgicas para mejorar la
experiencia del empleado. La empresa tendré que
preocuparse por estudiar el impacto de las herramientas
a disposicion de sus empleados y la forma en la que
esto genera experiencia positiva o negativa. La
tecnologia se deberia convertir en casi un aspecto
sociodemografico mas, puesto que la necesidad de
capacitacion al personal también influye en la
experiencia que estas herramientas determinen.

Integrar la Responsabilidad Social Empresarial y demas
programas que se inspiran por el concepto de “trabajo
significativo” para generar un sentido de pertenencia en
los empleados plantea desafios en términos de cdmo
disefiar e implementar programas que sean auténticos y
efectivos, guiados por un motivador en especifico
realmente valioso para los grupos objetivos dentro de la
organizacion.

La consideracion de datos sociodemograficos en el
disefio de la experiencia del empleado plantea desafios
en términos de cémo recopilar, analizar y utilizar estos
datos de manera ética y efectiva para mejorar la
experiencia del empleado. La empresa debera
contemplar un nuevo cargo o nuevas funciones a un
cargo existente de proteccidn, regulacién y control de
informacién. Al mismo tiempo que genera una
experiencia desde la creatividad y el significado
personal para cada empleado.

La gestion del bienestar emocional de los empleados
plantea desafios en términos de como reconocer y
abordar los factores que afectan la salud mental y
emocional en el lugar de trabajo. La implementacién de
proyectos psicoldgicos se convierte en una oportunidad
para este punto y requiere de un gran compromiso por
parte de la organizacion.

Flores Mora, R. (2022).
Castro, S. C. F., Hernandez,
L. F. G, Garcia, J. V. &
Alvarado, L. Z. (2022).

De Oliveira, M. Z.,
Natividade, J. C., De Assis,
R. S. & Mambrini, N. S. B.
(2019).

Ficapal-Cusi, P., Pefarroja,
V., Enache-Zegheru, M. &

Salazar-Concha, C. (2024).

Torres, C. C., Gil-Monte, P.
R. & Figueiredo-Ferraz, H.

(2021)

Garcia-Salirrosas, E. E.
(2023).

Licandro Oscar, D., Yapor,
S. & Correa, P. (2021).

Saravia Cortés, F., Orellana
Bravo, V. y Diaz Torres, F.
(2023).

Heras, M. L., Rofcanin, Y.,
Escribano, P., Kim, S. W.
& Mayer, M. (2019).
Castro, S. C. F., Hernandez,
L.F. G., Garcia, J. V. &
Alvarado, L. Z. (2022).
Santos, C. & De Hilal, A.
V. G. (2018).
Hernandez-Gracia, T. J.,
Anaya Téllez, P. A.,
Duana-Avila, D. & Brito
Carrillo, C. J. (2023).
Grueso Hinestroza, M. P;
Anton, C.; Lopez-
Santamaria, M. (2022).
Arbayza Moreno, C. O;
Mamani Sanchez, L. S.
(2020).

Henao Garcia, E.A., Galia,
F. and Vélez Ocampo, J.
(2022)-

Alvarado L. E., Bretones
FD and Rodriguez JA
(2021).

Carrefio, M. L. C., Srepel,
C. S. & Campos, D. R.
(2021).

Madrid H. P., Barros E. &
Vésquez C. A. (2020).



Madrid, H. P. (2020).
Castro, S. C. F., Hernandez,
L.F. G, Garcia, J. V. &
Alvarado, L. Z. (2022).
Alvarado L. E., Bretones F.
D. & Rodriguez J. A.
(2021).

Fuchs, R. M., Morales, O.
& Timan4, J. (2021).

Reyes Aguiar, A. L. (2023).
Polanco Romero, V (2022).
Alaimo, V., Alarcén, V.,
Hernandez, J. M., Kaplan,
D. L., Novella, R. &
Chaves, M. M. (2022).
Newburry, W., Gardberg,
N. A. & Sanchez, J. I.
(2014).

De Oliveira, M. Z.,
Natividade, J. C., De Assis,
R. S. & Mambrini, N. S. B.
(2019).

Adaptarse a las tendencias globales en cuanto a la
flexibilidad laboral plantea desafios en términos de
cémo mantener la competitividad y el compromiso de
los empleados en un entorno laboral cambiante. Una
politica de gestion del cambio y una cultura
organizacional adaptable sera requerida para manejar
procesos de personalizacion de experiencia exitosos.

Flexibilidad laboral y
tendencias globales

Fuente: elaboracion propia.

La evolucion de la literatura sobre segmentacion de personas y personalizacion de la
experiencia del empleado no solo revela un creciente reconocimiento de la importancia de
adaptar las estrategias de gestion del talento a las necesidades y expectativas individuales,
sino también un cambio paradigmatico en la forma de concebir la relacién entre el individuo
y la organizacion. Como sefialan Morgan (2017) y Plaskoff (2017), disefiar una experiencia
del empleado significativa y diferenciada se ha convertido en un imperativo estratégico para
las organizaciones que buscan atraer, comprometer y retener al mejor talento en un entorno
laboral cada vez mas competitivo y dindmico. Pero mas alla de una cuestion de ventaja
competitiva, este enfoque refleja una nueva valoracion del ser humano en el trabajo, que
trasciende la vision tradicional del empleado como un recurso y lo reconoce como un sujeto

integral, con aspiraciones, emociones y proposito (Fink, 2018; Bersin, 2019).

La revision realizada permite identificar una trayectoria que parte de nociones iniciales de
flexibilidad y autogestion, y evoluciona hacia conceptos méas holisticos como el trabajo
significativo, la realizacion personal y el bienestar integral. Esta evolucion se enmarca en una
creciente conciencia sobre la interconexion entre la vida laboral y personal, y la necesidad de
abordar al individuo en todas sus dimensiones (Solnet et al., 2019). Autores como Fink
(2018) y Bersin (2019) enfatizan que la experiencia del empleado no se limita a aspectos

puntuales como la compensacion o los beneficios, sino que abarca todas las interacciones y



percepciones que el individuo tiene en relacion con su trabajo y su entorno laboral. Esto
incluye factores tan diversos como el disefio del espacio fisico, las tecnologias disponibles,
las oportunidades de aprendizaje y desarrollo, la calidad de las relaciones con colegas y
lideres, y el sentido de propdsito y contribucion (Morgan, 2017; Plaskoff, 2017).

Un hallazgo clave es el creciente reconocimiento del papel que juegan los factores
contextuales, tanto a nivel individual como organizacional y social, en la configuracion de la
experiencia del empleado. Como advierten Solnet et al. (2019), las expectativas y
necesidades de los trabajadores estan moldeadas por su situacion personal, su cultura, sus
valores y las tendencias sociales imperantes. Esto implica que las estrategias de segmentacion
y personalizacién deben ser sensibles a estas diferencias y adaptarse a los diversos perfiles de
la fuerza laboral. Pero ademas, sugiere que la experiencia del empleado no puede disociarse
del contexto mas amplio en el que se inserta la organizacion, incluyendo aspectos como la
regulacion laboral, las dindmicas del mercado, las transformaciones tecnoldgicas y los

cambios demogréficos y culturales (Pew Research Center, 2023).

En el contexto latinoamericano, la implementacion de estas estrategias enfrenta desafios
particulares, como la marcada heterogeneidad de la fuerza laboral, las brechas tecnolégicas y
los impactos diferenciados de fendmenos como la pandemia de COVID-19 (Scholten et al.,
2020). La regidn se caracteriza por una gran diversidad cultural, étnica y socioecondémica, lo
que implica una multiplicidad de realidades, necesidades y aspiraciones entre los trabajadores
(Pozzi, 2013; Rosa, 2016). Al mismo tiempo, las desigualdades estructurales y las
limitaciones en el acceso a la educacion y la tecnologia pueden dificultar la implementacion
de estrategias de personalizacion que requieren un alto nivel de digitalizacion y sofisticacién
analitica (Davenport et al., 2017). Ademas, la pandemia ha tenido un impacto profundo y
desigual en los mercados laborales latinoamericanos, exacerbando las vulnerabilidades
preexistentes y generando nuevos desafios para el bienestar y la experiencia de los empleados
(Scholten et al., 2020; Solis, 2020).

Sin embargo, estos desafios también abren oportunidades para que las organizaciones de la
region se posicionen como lideres en la gestion innovadora del talento, aprovechando la
riqueza cultural y la creatividad caracteristicas de América Latina. Como sugieren Montejo y
Gonzélez (2020), las empresas latinoamericanas pueden encontrar formas Unicas de

segmentar y personalizar la experiencia del empleado, adaptadas a las particularidades de su



contexto y alineadas con los valores de colectivismo, familiaridad y calidez que distinguen a
muchas culturas de la region. Ademas, la creciente conciencia social y el compromiso con la
sostenibilidad que caracteriza a las nuevas generaciones de trabajadores latinoamericanos
(Pozzi, 2013; Rosa, 2016) ofrece una oportunidad para que las organizaciones desarrollen
propuestas de valor distintivas, que combinen el bienestar individual con el impacto positivo

en la sociedad y el medio ambiente.

Para avanzar en esta direccion, es fundamental que las organizaciones latinoamericanas
desarrollen una comprensién profunda de su fuerza laboral, més alla de los datos
demograficos basicos. Como proponen Davenport et al. (2017), el anélisis avanzado de datos
y la aplicacion de tecnologias como la inteligencia artificial pueden ayudar a identificar
patrones, preferencias y necesidades individuales, y a segmentar a los empleados en funcion
de variables relevantes para su experiencia laboral. Pero este enfoque analitico debe
complementarse con una escucha activa y un dialogo continuo con los trabajadores, que
permita capturar los matices cualitativos de sus vivencias y expectativas (Plaskoff, 2017;
Morgan, 2017). Ademas, es crucial que la segmentacion y personalizacion se apliquen de
manera ética y responsable, evitando sesgos discriminatorios y respetando la privacidad y

autonomia de los individuos (Davenport et al., 2017).

Pero la tecnologia y los datos por si solos no son suficientes. Como advierte Cappelli (2001),
es esencial que las estrategias de personalizacion estén alineadas con la cultura, los valores y
el propdsito de la organizacion, y que se apliquen de manera consistente y auténtica. Esto
requiere un liderazgo comprometido, una comunicacién transparente y un esfuerzo continuo
por construir relaciones de confianza y reciprocidad con los empleados. Las organizaciones
deben ser capaces de articular una narrativa coherente e inspiradora sobre el papel que juega
la experiencia del empleado en la consecucion de su mision y vision, y de involucrar a todos
los niveles de la organizacion en su implementacion (Morgan, 2017; Plaskoff, 2017).
Ademas, deben estar preparadas para acompafiar la personalizacion con inversiones en el
desarrollo de habilidades, la promocion de la salud y el bienestar, y la creacion de
oportunidades de crecimiento y contribucién significativa para cada individuo (Fink, 2018;
Bersin, 2019).

En conclusion, la literatura revisada ofrece un panorama alentador, pero desafiante para la

segmentacion de personas y la personalizacion de la experiencia del empleado en América



Latina. Por un lado, revela una creciente conciencia sobre la importancia de reconocer y
valorar la singularidad de cada individuo en el contexto laboral, y de adaptar las practicas de
gestion del talento en consecuencia. Por otro lado, pone de manifiesto la complejidad y
multidimensionalidad de los factores que configuran la experiencia del empleado, y la
necesidad de abordarlos desde una perspectiva sistémica y contextualizada. Para aprovechar
todo el potencial de estas estrategias, las organizaciones de la region deberan adoptar un
enfoque holistico, basado en datos, pero centrado en las personas, que combine la
sofisticacion analitica con la empatia y la sensibilidad cultural. Deberan ser capaces de
navegar las tensiones entre la estandarizacion y la personalizacion, entre la eficienciay la
autenticidad, y entre el rendimiento y el propdsito. Y deberan hacerlo de manera colaborativa
y cocreativa, involucrando a los empleados como socios activos en el disefio de su propia

experiencia.

Solo asi podran crear entornos laborales verdaderamente significativos y gratificantes, que
ademas de potenciar el talento, la innovacion y la competitividad, contribuyan al
florecimiento humano y al bien comun. En un contexto global de creciente incertidumbre y
disrupcion, y ante los desafios especificos que enfrenta la regién, esta capacidad de crear
experiencias laborales memorables y transformadoras puede ser la clave para que las
organizaciones latinoamericanas no solo sobrevivan, sino que prosperen en la era del trabajo
del siglo XXI. Més alla de una ventaja competitiva, puede ser un imperativo ético y un

compromiso con un futuro mas humano y sostenible para todos.

9.4. Propuesta de marco de referencia para la aplicacion
efectiva de la segmentacion de empleados

El presente apartado profundiza en el andlisis y la sintesis de toda la informacion obtenida
durante el desarrollo de la investigacion, comprendiendo los aportes teéricos de las diferentes
fuentes comprendidas y los insumos concluidos de la revision sistematica de literatura, es
importante resaltar que si bien, se considera la integracion entre la segmentacion de los
empleados en una organizacion para la definicion de una experiencia de talento a la medida,
una gran estrategia para el futuro de la gestion humana, es necesario alertar que debe hacerse
con prudencia para mitigar el riesgo de que la segmentacion excesiva pueda crear divisiones

y tensiones dentro de la fuerza laboral, especialmente si no se aborda de manera equitativa y



transparente, esto comprendiendo que en el contexto latinoamericano se presentan retos
especificos, pues el tema aun representa una novedad, evidenciada por la revision de
literatura y la corta trayectoria en el tiempo de la literatura relacionada. Ademas, la
recopilacion y el uso de datos personales para personalizar la experiencia del talento deben
manejarse con cautela, respeto y confidencialidad, para garantizar como organizacion la
privacidad y la seguridad de la informacion de los integrantes de la misma. Una vez definido
el proceso de segmentacion para la experiencia, serd fundamental establecer politicas y
procedimientos claros para garantizar que la segmentacién y personalizacién se realicen de

manera ética y responsable, respetando los derechos y la dignidad de los empleados.

Segmentar a los empleados de las organizaciones para generar una experiencia personalizada
impactaria en gran medida diferentes ambitos organizacionales. Por ejemplo, la mejora del
compromiso y la retencion de empleados: al comprender las necesidades, motivaciones y
caracteristicas individuales de los empleados, las organizaciones pueden disefar estrategias
de gestion humana que promuevan un mayor compromiso Yy satisfaccion en el trabajo, lo que

a su vez puede contribuir a una mayor retencién de talento.

Otro aspecto es el aumento de la productividad y la eficiencia. Al adaptar las practicas de
gestion humana a las preferencias y estilos de trabajo de los empleados, las organizaciones
pueden aumentar la productividad y la eficiencia al aprovechar al maximo el potencial de

cada individuo y alinear sus roles con sus habilidades y motivaciones.

Ademas, esta el fomento de la diversidad e inclusion. Al tener en cuenta las diferentes
caracteristicas demograficas, culturales y de género de los empleados, las organizaciones
pueden crear entornos de trabajo mas inclusivos y diversos, lo cual es éticamente importante,

y puede impulsar la innovacion y la creatividad.

Asimismo, esta la atraccion de talento competitivo. En un mercado laboral cada vez méas
rivalizado, las organizaciones que ofrecen experiencias de empleados personalizadas y que se
preocupan por el bienestar y el desarrollo de su personal son mas atractivas para los

candidatos talentosos. Esto les permite atraer y retener a los mejores talentos en su industria.

Por altimo, la adaptacion al cambio y la transformacion digital. En un entorno empresarial en

constante cambio, es crucial que las organizaciones puedan adaptarse rapidamente a nuevas



tecnologias y formas de trabajo. Comprender las necesidades y preferencias de los empleados
puede facilitar una transicion mas suave durante periodos de cambio y transformaciéon

organizacional.

Finalmente, es de gran relevancia ubicarse en el contexto temporal actual, y la importancia
que tiene desplegar este tema anticipadamente, pues a medida que evolucionan las demandas
y expectativas de la fuerza laboral, es probable que la segmentacién de empleados y la
personalizacion de la experiencia del talento continten siendo &reas de investigacion y

desarrollo en el campo de la gestion del talento.

Se espera que las tecnologias emergentes, como el analisis de datos y la inteligencia artificial,
jueguen un papel cada vez mas importante en la segmentacion y personalizacion, permitiendo
a las organizaciones obtener informacion mas precisa y procesable sobre las necesidades
individuales de sus empleados. Ademas, se anticipa una mayor atencion a la inclusion y la
equidad en la segmentacidn y personalizacion, con un enfoque en garantizar que todos los
empleados tengan acceso a oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional,

independientemente de su origen, género o cualquier otra caracteristica.

Por todo lo anterior, se realiza la propuesta de un marco de referencia con algunas
conclusiones obtenidas tras el analisis de la revisién de literatura y la comparacién con

diferentes investigaciones y estudios.

Tabla 9

Marco de referencia

Estrategia de segmentacion de personas para personalizar la experiencia de empleados en
organizaciones de América Latina
Estado Obijetivo Pasos Enfoque Resultado
* Diagnostico de
percepcion climay
cultura organizacional.

Se obtendra un punto de
partida para la
implementacidon de

Analisis de la Comprender el estado * Identificacion de .
S L .., mejoraso la
situacion / de la organizacién de propuesta de valor actual. Organizacion identificacion de
Diagnéstico de cara a su fuerza * Comprension de qué y estrategia .
. T N segmentos a partir de las
necesidades laboral. significa la experiencia

necesidades especificas
de mejora de la
organizacion.

del empleado en la
organizacion que aplica
el estudio.



Identificacion de
segmento de
personas y
aplicacion de
instrumento

Andlisis de la
informacion
obtenida

Disefio de
estrategias
especificas

Comunicacién y
entrega

Comprender la forma
en la que se compone
la organizacion y
establecer unos
criterios de
segmentacion para la
personalizacion de la
experiencia por
grupos.

Comprender las
necesidades,
motivaciones y
caracteristicas
individuales de los
empleados para el
disefio de una
experiencia
personalizada.

Disefar experiencias
segun la informacion
obtenida.

Disefar y aplicar la
estrategia de
comunicacion que
guiaré la entrega de
las experiencias a
cada segmento de
empleados.

*Mapeo de personas y
empleados, aplicacion de
estudio demogréfico para
comprender condiciones
sociales y culturales y el
impacto que tienen las
mismas en el desarrollo
de las personas que
conforman la fuerza
laboral.

*Disefio de politica de
control y proteccion de
datos para la gestion de la Empleados
informacion obtenida con
la aplicacion de la
estrategia.

*Aplicacion de
entrevistas y generacién
de conversaciones de
valor con las personas
escuestadas para tener
una mirada cualitativa de
los datos encontrados con
la aplicacion del
instrumento.

*Analisis de los
resultados obtenidos a
través de la aplicacion del

Bloques de informacion
acerca de lo que es
valioso para los
empleadosa que
conforman la
organizacion, social,
cultural, laboral y
personalmente.

instrumento.
*|dentificacion de Posibles caminos a
similitudes y respuestas seguir establecidos con

en comun que permitan
aplicar una segmentacién

una base racional, que

Organizacion .
g comprende la realidad

y estrategia

efectiva. especifica de la
*Disefio de posibles tipos organizacion que aplica
de experiencia la estrategia.

considerando las

prioridades, motivadores

y necesidades de los

grupos segmentados.

*Definicion de rutas de

aplicacion sobre la Paquete de beneficios
experiencia. especifico y linea clara
*Disefio de paquetes de  Organizacion sobre la forma de
beneficios, evaluacion de 'y estrategia  aplicacion de la

estrategias y estrategia al interior de la
especificaciones de organizacion.
aplicacion.

*Disefio de la estrategia

de comunicacion

incluyendo a lideres para

que la segmentacion se

pueda aplicar de manera

horizontal y con claridad  Organizacion
atodos los implicados. 'y empleados
*Aplicacion de campafias

de motivacion, clima,

cultura y bienestar con

base en todo lo que se

genera para la empresa.

Comunicacidn clara,
términos claros y un
ambiente de trabajo que
se siente motivado e
incentivado por el valor
que esta siendo
percibido.



*Politica de control y

seguimiento.

*Medicion de valor Retroalimentacion
Implementaciény Aplicar la estrategia  percibido. permanente acerca del
seguimiento en la organizacién. *Contraste de éxito de la estrategia y de

percepciones con las su valor percibido.

evaluaciones aplicadas en

el diagnostico inicial.

Organizacién

Fuente: elaboracion propia.

Los anteriores elementos implican un esfuerzo valioso de sintesis interpretativa, hilando los
resultados de los tres objetivos y contrastandolos con referentes conceptuales clave del marco
tedrico. Destacan algunas conclusiones relevantes, como la importancia creciente de la
experiencia del empleado como factor estratégico para las organizaciones, la necesidad de
superar enfoques universalistas y apostar por la personalizacion basada en la escuchay el
reconocimiento de la diversidad, y la importancia de factores contextuales sociales,
econdmicos y culturales en el disefio e implementacién de estas estrategias.

Se identifican retos significativos asociados con la desigualdad en el acceso a recursos
tecnologicos, la complejidad de los perfiles multiculturales de la fuerza laboral, y los
impactos diferenciales de fenémenos disruptivos como la pandemia. No obstante, se
argumenta que estos desafios también abren oportunidades para innovar y desarrollar

propuestas de valor Unicas y significativas para el talento latinoamericano.

Para las organizaciones sera relevante identificar un equipo de profesionales con cualidades
especiales que puedan llevar las estrategias de experiencia del talento al éxito. Dada la
rigurosidad del temay los posibles desafios, es esencial que el equipo encargado de estas
estrategias cuente con una aguda habilidad de escucha activa, ya que necesitaran identificar
temas especificos y aplicar mejoras inmediatas para garantizar el éxito. Ademas, el equipo
debe ser integrador y poseer la sensibilidad social necesaria para comprender los diversos
aspectos involucrados.

Para resaltar, el planteamiento del marco referencial se ha realizado a partir de una serie de
consideraciones estratégicas, las cuales han sido analizadas y concluidas a partir de la
revision de literatura general. No se trata de un paso a paso especifico, sino mas bien de una
forma de identificar puntos clave a considerar para una estrategia de personalizacion de la
experiencia del talento. Cada organizacion, con sus particularidades, podra abordar todos
estos conceptos de manera Unica, dado que su fuerza laboral, motivadores, procesos, cantidad

de personas, entre otros factores, son especificos y diferentes.



10. Resultados y discusion

La presente investigacion fue concebida con tres objetivos especificos, cuyos alcances y
resultados —alcanzados mediante una rigurosa revision de literatura como estrategia

metodologica— se detallaran a continuacion.

Para el primer objetivo, se proporcioné una sintesis de la evolucion historica del concepto de
employee experience y personalizacion en América Latina. Esto se respald6 con una linea de
tiempo (Figura 3), un analisis de la distribucién geografica de las publicaciones (Figura 4 y
Tabla 7) y una tabla integradora de la trayectoria del concepto (Tabla 8). Se identificaron
hitos y transiciones conceptuales interesantes, desde nociones iniciales de flexibilidad y
autogestion, hacia concepciones mas holisticas centradas en el bienestar, la realizacién
personal y el propdsito. Ademas, se evidenciaron tendencias cronoldgicas y geograficas

relevantes.

Para el segundo objetivo, se llevd a cabo una discusidn sobre los principales desafios y
oportunidades reportados en la literatura para la implementacion de estrategias de
segmentacion y personalizacion en organizaciones latinoamericanas. Se abordaron aspectos
como la adopcion de nuevas tendencias globales de flexibilidad, el impacto del trabajo
remoto en el bienestar y las dinamicas relacionales, los retos tecnoldgicos, y los factores
sociodemogréaficos y culturales a considerar, entre otros (Tabla 8). La discusion se nutrid
tanto de los hallazgos de estudios empiricos como de documentos reflexivos de caracter mas

tedrico.

Finalmente, para el tercer objetivo, se propuso un marco de referencia para orientar la
aplicacion efectiva de la segmentacion en la personalizacion de la experiencia del empleado
(Tabla 9). El marco se desarrollé a partir del andlisis propio y la sintesis de la informacion
obtenida durante toda la aplicacion metodoldgica de la investigacion. Es importante destacar
que, para el objetivo 3, mas que el contenido especifico del marco en si, lo que resulta mas
valioso del ejercicio es la provocacion que plantea para repensar critica y creativamente la

gestion de la experiencia del empleado en las organizaciones.



11. Conclusiones

El desarrollo de la investigacion analiza la evolucion de la literatura académica sobre la
segmentacion de personas como estrategia para personalizar la experiencia de los empleados

en organizaciones de América Latina.

Al inicio del estudio, se planted un objetivo especifico para describir la trayectoria académica
de la segmentacion de personas y su aplicacion en estrategias de personalizacion de la
experiencia de los empleados. Una de las principales conclusiones derivadas de la revision de
literatura realizada demuestra que la relevancia de garantizar una experiencia del empleado
dentro de las organizaciones ha aumentado en los ultimos diez afios, como se observa en la
figura 2. Esto se refleja en la cantidad de autores que han abordado el tema y en el analisis de

su influencia, amenazas, retos y oportunidades dentro de las organizaciones.

Durante el proceso de identificacion de los principales desafios y oportunidades
documentados en la literatura para la implementacion de estrategias de segmentacion de
personas en organizaciones latinoamericanas, se pudo concluir que los procesos de gestion
humana estan caracterizados por su complejidad, multidimensionalidad y alta dependencia
del contexto organizacional. Por lo tanto, la investigacion concluye que no existe una
secuencia estandar de momentos para la aplicacion de una estrategia de experiencia del
talento. Esto se debe a las particularidades inherentes a cada organizacion, como su cultura,
estructura y capacidades. En su lugar, se proponen reflexiones que destacan la importancia de
este tema, especialmente en los ultimos diez afios, en el &mbito de la gestion humana.
Finalmente, en el proceso de proponer un marco de referencia para orientar la aplicacion
efectiva de la segmentacidn de personas para la personalizacién de la experiencia de los
empleados en el contexto latinoamericano actual, es necesario comprender que existe una
demanda creciente de nuevas generaciones por experiencias laborales que faciliten el
desarrollo personal y profesional. Esto subraya la importancia de ofrecer en las
organizaciones una experiencia que permita el desarrollo de todas las personas,
independientemente de su edad, promoviendo un ambiente de trabajo interdisciplinario e

integrador.



Se destaca la importancia estratégica del employee experience, asi como la necesidad de
adoptar enfoques contextualizados y centrados en el individuo para su gestion. Ademas, se
reconoce la importancia de considerar variables culturales, tecnolégicas y socioeconémicas

para abordar este tema de manera efectiva en América Latina.

Para finalizar, la presente investigacion también identifica algunas limitaciones y retos. Por
ejemplo, se reconoce que algunos aspectos del fendémeno estudiado no pudieron ser cubiertos
completamente, como la percepcion y el conocimiento que tienen las organizaciones sobre la
estrategia en la actualidad basados en datos y hechos de aplicacion especifica. Ademas,
surgen preguntas sobre los recursos necesarios, la factibilidad de implementar nuevas
estrategias, la definicion de nuevos roles en el area de talento, la asignacion de recursos
econdmicos y la interpretacion de indicadores como la tasa de rotacion en el contexto de una

estrategia implementada.

Por tanto, se sugiere explorar en futuras investigaciones aplicaciones especificas de la
estrategia de personalizacion de la experiencia del empleado, lo que abriria la linea de
investigacion para que mas autores puedan desplegar hitos importantes para las
organizaciones en estos temas especificos y mas adelante explorar y entender el impacto en
datos que una experiencia como la abordada en la presente investigacion tiene en indicadores
de desempefio como rotacion, fidelizacion, alcance de presupuestos organizacionales, entre
otros. Y, por supuesto, conocer cuales son esas organizaciones que se convierten en un aliado

habilitador de oportunidades en la vida de quienes estan a su servicio.
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