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Resumen

El presente estudio analiza las estrategias de retencion del talento humano tercerizado en
la oficina de una entidad del sistema pensional colombiano en la sede de Armenia, con el
propdsito de comprender los factores que inciden en la rotacion del personal y proponer acciones
orientadas a fortalecer su permanencia. La investigacion se desarrolld bajo un enfoque mixto,
permitiendo integrar el andlisis cuantitativo y cualitativo a partir de encuestas aplicadas al
personal vinculado. Los resultados evidenciaron que la rotacion no responde a condiciones del
clima laboral ni a la ejecucion de las funciones, sino a factores estructurales asociados al modelo
de contratacion, como la inestabilidad laboral, la limitada proyeccion profesional y la percepcion

de inequidad frente al personal de planta.

De esta manera, se identificd la ausencia de estrategias formales de retencion, lo que
limita la capacidad institucional para gestionar la permanencia del talento. En respuesta a estos
hallazgos, se formuld una propuesta basada en la gerencia estratégica del talento humano,
orientada a fortalecer aspectos como el reconocimiento, integracion, formacion, comunicacion y
el seguimiento organizacional. Se concluye que la implementacion de estas estrategias
contribuye al fortalecimiento del compromiso laboral, la reduccién de la rotacion y la mejora en

la calidad del servicio prestado.

Palabras clave: Talento Humano, retencion laboral, tercerizacion, rotacion del personal,

gestion organizacional.



Abstract

This study focuses on analyzing retention strategies for outsourced human talent at the
office of an entity within the colombian pension system in the in Armenia branch, aiming to
understand the reasons behind staff turnover and explore ways to manage it more effectively. A
mixed-methods approach was used, combining surveys and interviews to gather both quantitative
data and employees perspectives. The results showed that turnover is not mainly related to the
work environment or job performance, but rather to structural aspects of the employment model,
such as job instability, limited opportunities for professional growth, and perceived differences

compared to permanent staff.

It was also found that, although there are positive practices in the daily work
environment, there are no clearly defined strategies specifically aimed at retention. Based on
these findings, a proposal grounded in human talent management is presented, focusing on
strengthening recognition, integration, training, and communication. In conclusion, addressing
these aspects can contribute to improving employee retention and enhancing the quality of

service provided.

Keywords: Human Talent, employee retention, outsourcing, staff turnover, organizational

management.
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Andres Jaramillo Salgado

Administrador de negocios con una vision estratégica y enfoque en sostenibilidad, se
destaca en la coordinacion, disefio y ejecucién de proyectos sociales, procesos de gestion publica
y construccion de relaciones institucionales, buscando siempre la generacion de impacto real y
oportuno en las comunidades. Su experiencia le ha permitido generar aportes que fortalezcan las
iniciativas sociales en las organizaciones. Se evidencia liderazgo, comunicacion clara,
disposicion al servicio y capacidad para trabajar en equipo. Actualmente se desempefia como
asesor Itinerante en uno de los programas de una entidad del sistema pensional colombiano en
regional eje cafetero, donde promueve y acompafia a la poblacion en el acceso a mecanismos de

proteccion para la vejez.

Sara Zabala Londorio

Administradora de Negocios orientada a la gestion organizacional y pensamiento
estratégico. Su perfil enmarca diferentes habilidades en temas de investigacion y fomento de
iniciativas. Distinguida por su capacidad para brindar un servicio empatico y de calidad
facilitando procesos administrativos territoriales. Actualmente laboral en una entidad del sistema
pensional colombiano como Agente de Servicio, en donde se contribuye al bienestar y

acompafiamiento de los adultos mayores con una atencion eficiente y cercana.

Yulieth Herrera Zuluaga

Su perfil integra competencias en liderazgo, responsabilidad y ética profesional, lo que le ha
permitido contribuir en areas como planeacion estratégica, gestion del talento humano,

administracion financiera, mercados y control interno. Es una profesional con sélida trayectoria



en la administracion de proyectos, actividades orientadas a la modernizacion vy eficiencia
organizacional tanto en el &mbito educativo como empresarial. Se ha consolidado como una
gestora con capacidad para interpretar situaciones de rentabilidad, disefiar estrategias
competitivas y fomentar procesos de investigacién y proyeccion social que aportan al desarrollo

de las organizaciones Y la sociedad.



1. Planteamiento del problema

1.1 Problema de investigacion

En la actualidad, las diferentes organizaciones se enfrentan a un entono laboral cada vez
méas dinamico Yy diverso, en donde la gestion del talento humano ha generado cada vez mas
protagonismo convirtiéndose en un factor determinante para la competitividad y la
sostenibilidad. Teniendo en cuenta la perspectiva clasica de la administracion de recursos
humanos, la gestion del talento no solamente abarca la seleccion y formacion, sino también del
disefio de politicas que garanticen la permanencia continua de capacidades criticas a lo largo del
tiempo. Segun Chiavenato (2008) la gestion del talento humano constituye un elemento
estratégico fundamental que permita a las organizaciones desarrollar, atraer y retener a las

personas que generen valor, transformandose en una ventaja competitiva dificil de imitar.

Este fendbmeno impacta de manera directa en la continuidad de los procesos, la calidad y
transferencia del conocimiento institucional. Puesto que, el personal tercerizado no mantiene un

vinculo laboral directo con la organizacion, lo que genera un impacto negativo en la

productividad e indicadores de gestion organizacional.

Por otro lado, la capacidad de una institucion para mantener a su personal motivado y
comprometido incide directamente en la eficiencia de los procesos y en el cumplimiento de sus
objetivos corporativos. Esto es especialmente relevante en organizaciones de servicio publico,
donde la continuidad, la memoria institucional y la calidad en la atencion ciudadana dependen de
la permanencia y la experiencia acumulada de quienes realizan las tereas operativas y misionales

(OECD, 2023).

En el contexto colombiano, muchas entidades publicas han incorporado esquemas de

contratacion tercerizada para obtener flexibilidad y eficiencia operativa; sin embargo, diversos
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estudios advierten que la tercerizacion conlleva riesgos si no va acompafia de politicas integradas
de gestion del talento. Piedrahita, Vargas y Monsalve (2016) argumentan que, aunque la
externalizacion puede mejorar la eficiencia, también puede generar problemas de equidad y
fragilizar la identidad laboral si no se regulan y gestionan adecuadamente. A nivel normativo, el
decreto 583 de 2016 establece lineamientos para la inspeccion, vigilancia y control de la
tercerizacion en Colombia y obliga a las autoridades y contratantes a evitar la vulneracion de
derechos laborales mediante la supervision de las modalidades de contratacion (Ministerio de

Trabajo, 2016).

La evidencia empirica y los informes internacionales coinciden en que la externalizacion
sin mecanismos de integracidn organizacional se asocia a mayores niveles de rotacién, menor
sentido de pertenencia y peores trayectorias de capacitacion para los trabajadores tercerizados,
Informes de la Organizacion Internacional del Trabajo (ILO) muestran que las formas de empleo
no estandar (incluyendo trabajo temporal y subcontratacion) pueden interrumpir la continuidad
en las trayectorias profesionales y reducir las oportunidades de formacion y promocion a menos

que se implementen politicas puablicas y organizacionales compensatorias (ILO, 2019).

En la sede Armenia, este problema se ha acentuado entre los afios 2022 y 2024, periodo
en el que se han registrados reemplazos constantes de personal tercerizado en funciones clave.
Los factores que contribuyen a esta situacion incluyen la percepcién de desigualdad frente al
personal de planta, la falta de oportunidades de desarrollo profesional, la ausencia de incentivos
y la limitada comunicacion organizacional. Estos aspectos repercuten negativamente en el clima

laboral, en la productividad y en la imagen institucional ante la ciudadania.

Las causas que suelen explicar la rotacion del personal tercerizado incluyen; percepciones

de desigualdad frente al personal de plata (salarios, beneficios y reconocimiento), falta de
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oportunidades de desarrollo profesional y movilidad interna, ausencia de incentivos vinculados al
desempefio, y canales de comunicacion institucional insuficientes. Diaz y Diaz (2010) sostienen
que las organizaciones que externalizan funciones deben disefiar e implementar mecanismo de
gestion del talento, orientados al reconocimiento, la capacitacién coordinada y la comunicacion
institucional, para evitar que los trabajadores tercerizados perciban discriminacion o menor

valoracion con respecto al personal directo.

A nivel académico, existen investigaciones sobre la retencion del talento humano en el
sector privado, pero son escasos los estudios centrados en la retencion del personal tercerizado
dentro de entidades publicas colombianas. Este vacio limita la comprension de como la gerencia
del talento humano puede adaptar estrategias de motivacion, reconocimiento y bienestar a este
tipo de contratacion. Por tanto, surge la necesidad de analizar y proponer estrategias que
fortalezcan la permanencia y el compromiso del personal tercerizado en esta entidad del sector
pensional en Armenia, desde un enfoque de gerencia del talento humano que promueva la

equidad, el sentido de pertenencia y la sostenibilidad organizacional.

1.2 Pregunta de investigacion
e ;Qué estrategias de retencion del talento humano pueden implementarse en una entidad
del sistema pensional colombiano oficina Armenia para fortalecer la permanencia vy el
compromiso organizacional del personal tercerizado desde un enfoque de la gerencia del

talento humano?
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2. Justificacion

El presente estudio se formula desde la necesidad de entender una situacion que afecta
directamente el funcionamiento cotidiano de la entidad, calidad de servicio que reciben los
ciudadanos y la misma estabilidad organizacional de la institucion. En la sede de Armenia, la
rotacion constante del personal tercerizado ha generado dificultades en diferentes niveles, que
limitan el aprendizaje, afectan la continuidad del trabajo y de cierta manera debilita la
experiencia de atencion que reciben las personas que asisten a la entidad. Cadavez que un
trabajador se va, se pierde tiempo Yy recursos en nuevos procesos de seleccion, induccion y
capacitacion, pero ademas de eso se pierde el conocimiento y aprendizaje acumulado a lo largo
del camino recorrido que interfiere en el compromiso colectivo que son los encargados de

sostener la productividad y confianza institucional.

Desde la perspectiva estratégica del talento humano, entender cuéles factores influyen de
manera directa o indirecta en la decision de una persona de permanecer 0 no en su trabajo
permite disefiar politicas, estrategias y programas mas humanos Y efectivos. Cuando el talento es
tercerizado, los retos son los mayores; este tipo de vinculacion suele limitar oportunidades de
crecimiento, participacién y reconocimiento en temas de cultura interna. Por eso, identificar
estrategias que fortalezcan la comunicacién, motivacion vy el bienestar de quienes trabajan bajo
esta modalidad se convierte dia a dia en una tarea clave para crear ambiente laboral saludable y

promover un mayor compromiso Y responsabilidad con la mision de la entidad.

Del mismo modo, este estudio busca apostar a la mejora continua de la gestion publica,
proponiendo estrategias de retencion que se ajusten a la realidad que se vive en cuanto a la
tercerizacion laboral. A partir de un andlisis de las causas mas frecuentes de la rotacion y de

aquellas politicas existentes frente al tema, se pretende construir orientaciones préacticas, reales y
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sostenibles que integren principios de participacion, equidad y estabilidad. Conel fin, no solo de
fortalecer la gestion interna que se tiene en esta entidad del sistema pensional, sino también te
ofrecer insumos que puedan ayudar para dar apoyo a otras instituciones publicas que enfrentan

desafios similares.

Finalmente, esta investigacion genera un valor social y académico significativo. La
retencion del talento tercerizado en el sector publico es un tema que le falta investigacion y
exploracion, pese a su creciente importancia en el pais. Generar este tipo de conocimiento al
respecto, es una manera de aportar un granito de arena a una gestion del talento humano mas
humana e integral, donde prime el bienestar de los trabajadores como eje central. En conjunto,
todos los aportes de este estudio buscan contribuir al fortalecimiento institucional de la entidad y
al desarrollo de una cultura organizacional mas eficiente, inclusiva y comprometida con el

servicio a la ciudadania.
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3. Objetivos

3.1 Objetivo general
e Analizar las estrategias de retencion del talento tercerizado en la oficina de Armenia de
una entidad del sistema pensional colombiano para proponer acciones que reduzcan la

rotacion y fortalezcan el compromiso organizacional.

3.2 Objetivos especificos
e Diagnosticar las principales causas de rotacion del personal tercerizado en la oficina de
Armenia de una entidad del sistema pensional colombiano.
e Identificar las estrategias actuales de gestion y retencion aplicadas por la entidad del
sistema pensional colombiano y las empresas contratistas al personal tercerizado.
e Proponer estrategias de retencién basadas en los principios de la gerencia estratégica del
talento humano, orientadas a fortalecer la estabilidad y el desempefio del personal

tercerizado.
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4. Marco de referencia
A continuacién, se desarrolla el marco de referencia, el cual Integra los antecedentes
historicos, los fundamentos tedricos y los conceptos claves que sustentan el presente proyecto de
investigacion. Este apartado proporciona la base académica y contextual necesaria para
comprender la problemética planteada, orientar el analisis de la rotacion del personal tercerizado
en la sede de Armenia de una entidad del sistema pensional colombiano y sustentar la
formulacion de estrategias de retencion desde la perspectiva de la gerencia estratégica del talento

humano.

4.1 Marco tedrico

Figura 1.

Marco tedrico

MARCO TEORICO
|

GESTION DELTALENTO ~ RETENCION DEL AN GERENCIA EVOLUCION DE LA
HUMANO TALENTO ESTRATEGICA GESTION PUBLICA
| | | | |

Gomez, Balkin & Cardy Dessler (2020), Mondy &

(2016); Phillips & Edwards Martocchio (2016), ILO Dessler (2020), Chiavenato Weber (1978), Ramié6 (2010),

Chiavenato (2017),

Robbins & Judge (2019) (2009) (2019), Yang (2023) (2017) Acuia & Lora (2017)
La GTH dejé de ser solo R I ignifi v
administrativa y ahora es StenenialchioSiEninca La tercerizacion es una il Dl e i La gestién publica pasé
estratégica, porque los crear condiciones que estrategia para aumentar funcionar como un & P pa
4 motiven a los empleados i st rticulad del modelo burocratico
resultados dependen de la capacidad operativa, e (reglas rigidas) a
la motivacién, e pero genera retos si no crear compromiso y mo?elos ﬂgexibles
compromiso y desarrollo especialmente aquellos  est4 acompafiada de una sentldode pertenencla; orientados a ,es._,kagos
de las personas, no solo con exper‘lencla y buena gestién humana. incluso en personal i
competencias clave. tercerizado.

de Procesos o recursos.

Fuente: Elaboracion propia (2025).

En los Ultimos afios, la gestion del talento humano ha pasado de ser un area meramente

administrativa a convertirse en un componente estratégico que condiciona la estabilidad, la
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productividad y la proyeccion de cualquier organizacion. En este sentido, los estudios
especializados coinciden en que los resultados institucionales no dependen Unicamente de
procesos bien disefiados o de la disposicion de los recursos, sino del modo en que las personas
que integran una entidad comprenden su rol, se comprometen con los objetivos y encuentran
condiciones adecuadas para desarrollar su labor (Chiavenato, 2008; Robbins & Judge, 2019).
Esto implica que factores tradicionalmente vinculados al desempefio, como la eficiencia
operativa, la innovacion, la orientacion al ciudadano y la calidad del servicio, se sostienen
Unicamente si existe una gestion coherente y sensible del capital humano. Ademas, en
organizaciones donde el flujo de trabajo exige continuidad y precisién, como ocurre en el sector

publico colombiano, esa relacién se vuelve aun mas evidente.

La administracion del personal de las entidades estatales ha atravesado diversas etapas
que responden tanto a cambios politicos como a transformaciones sociales; desde el enfoque
burocrético desde finales del siglo XIX, centrado en reglas formales y funciones rigidamente
definidas, la gestion publica ha incorporado progresivamente modelos méas flexibles, gerenciales
y orientados al logro de resultados (Weber, 1978). Cabe mencionar, que este transito no solo
modificO la estructura interna de las instituciones, sino también las expectativas sobre quienes
desemperfian funciones en ellas. La introduccion de criterios de eficiencia, servicio al ciudadano
y transparencia exigié nuevas capacidades en el personal y obligd a replantear la forma en que

seleccionan, vinculan y desarrollan los trabajadores del sector publico (Acufia & Lora, 2017).

En este contexto, la tercerizacion laboral adquirio un papel relevante como mecanismo
para ampliar la capacidad operativa de las instituciones. No obstante, diversos estudios advierten
que este modelo solo funciona adecuadamente cuando se acompafia de estrategias sélida y

gestion humana que eviten la rotacion, la percepcion de desigualdad y la pérdida de compromiso
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por parte del personal externo (Dessler, 2020). En ese orden de ideas, entidades como esta,
donde la atencion al ciudadano demanda estabilidad, experiencia acumulada y continuidad en los
procesos, la rotacion frecuente del personal tercerizado genera brechas en la calidad del servicio,
afecta la eficiencia y obliga a reiniciar permanentemente procesos de aprendizaje. Por ello, la
comprension tedrica sobre la gestion del talento humano no solo sirve de soporte conceptual para
este estudio, sino también permite explicar por qué fendmenos como la rotacion trasciende lo
administrativo y terminan incidiendo directamente la percepcion que los ciudadanos tienen de la

entidad.

En ese contexto la gestion humana se entiende Como un sistema integral que articula
diversos procesos relacionados con el manejo del personal dentro de una organizacion. Entre
estos procesos se encuentran la seleccion, la capacitacion, la compresion de las necesidades del
trabajador, las condiciones laborales y los mecanismos de comunicacion interna. Desde esta
perspectiva, Chiavenato y Dessler (2020), sostienen que dichas précticas deben orientarse o
fortalecer el sentido de pertenencia y el propdsito organizacional, incluso cuando se trata de
modalidades de contratacidn no permanentes, con el fin de disminuir los niveles de rotacion y

garantizar la continuidad de los servicios.

De igual forma, la teoria plantea que las entidades pudblicas que operan bajo el esquema
de tercerizacion deben implementar estrategias que reconozcan el papel del personal externo
como un componente clave para el adecuado funcionamiento institucional. Bajo este enfoque,
integrar esos fundamentos teoricos permite comprender con mayor claridad el fendmeno de la
rotacion laboral y, al mismo tiempo, orientar la formulacién de propuestas de mejora basadas en

los principios de gerencia estratégica al talento humano.
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Por otra parte, dentro de la gestién del talento humano, la retencion del personal se ha
convertido en un factor estratégico para asegurar la estabilidad organizacional, promover un
clima laboral favorable y facilitar el cumplimiento de los objetivos institucionales. Retener a los
colaboradores no solo implica mantener ciertos cargos ocupados, sino también procurar que las
personas con experiencia, habilidades y conocimiento permanezcan en la organizacion el tiempo

suficiente para aportar valor y fortalecer los procesos internos.

De acuerdo con algunos autores, la retencion del talento humano se entiende Como un
conjunto de acciones orientadas a generar condiciones laborales, emocionales y de desarrollo
profesional que incentiven en la permanencia de los trabajadores (Phillips y Edwards, 2009). Sin
embargo, en las organizaciones publicas este proceso resulta mas complejo debido a las

caracteristicas propias del empleo estatal, como las limitaciones normativas, los sistemas de

carrera administrativa y la coexistencia de diferentes tipos de vinculacion laboral.

En organizaciones publicas, la retencion adquiere un matiz ain mas complejo debido a
las particularidades del empleo estatal, los limites normativos, los sistemas de carrera
administrativa y, en muchos casos, la coexistencia de distintos tipos de vinculacion laboral.
Autores como Llorens y Kellough (2017) mencionan que, cuando las entidades no logran
articular politicas de recursos humanos coherentes con las expectativas de los trabajadores, se
generan brechas que afectan el compromiso y aumentan la probabilidad de rotacion. Esto es
especialmente relevante en instituciones donde la atencidén al ciudadano demanda experiencia,
criterio técnico y conocimiento profundo de los procedimientos; ya que, perder talento implica
reiniciar procesos de capacitacion, disminuir la productividad y deteriorar la continuidad del

servicio publico.
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Por esa razén, en el sector estatal la retencién no solo es una estrategia de gestion
humana, sin0 un mecanismo para garantizar la eficiencia, la transparencia y la calidad del
servicio que la ciudadania recibe. Por otro lado, donde existe tercerizacion laboral, como ocurren
muchas entidades colombianas, la retencién del talento enfrenta desafios adicionales; los
estudios muestran que los trabajadores tercerizados suelen percibir condiciones menos favorables
frente al personal de planta, lo que reduce su sentido de pertenencia y limita su intencion de

permanecer en la organizacion usuaria (Yang, 2023).

Ademas, la ausencia de incentivos comparables, las oportunidades restringidas de
desarrollo profesional y la falta de integracién en la cultura organizacional son factores que
erosionan gradualmente la motivacién. En consecuencia, la rotacion se convierte en un fenémeno
recurrente que afecta directamente la productividad y la calidad del servicio. Cabe mencionar
que, en entidades como esta, donde el conocimiento del procedimiento, la experiencia en el
servicio al ciudadano y la continuidad operativa son indispensables, la retencion del personal

tercerizado resulta critica para mitigar el impacto negativo de los reemplazos constantes.

En este sentido, la teoria contemporanea plantea que la retencién no se logra Unicamente
con incentivos econdmicos, sino con politicas integrales que fortalezcan el bienestar, la
comunicacion interna, el reconocimiento y la percepcion de justicia organizacional (Dessler,
2020). Lo anterior, implica promover précticas que permitan a los trabajadores,
independientemente de su tipo de vinculacién, sentirse valorados, escuchados y parte del
proyecto institucional. Asi mismo, acciones como brindar retroalimentacion periddica,
oportunidades de aprendizaje, inclusion en reuniones de trabajo, claridad en las funciones y
canales efectivos de comunicacion han mostrado efectos positivos en la permanencia del

personal.
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De igual forma, la retencién se transforma en un elemento estratégico que vincula
elementos motivacionales, culturales y estructurales, el cual debe ser creado de forma deliberada
para ajustarse a las caracteristicas del contexto organizacional. Para la sede de Armenia de una
entidad del sistema pensional colombiano, ese marco establece la razon por la cual la rotacion de
personal tercerizado ha aumentado y de qué manera la opcidn de estrategias de retencion puede
ayudar a optimizar el ambiente laboral, la continuidad del servicio y el compromiso de la

organizacion.

En sintesis, el marco tedrico muestra que la administracion del talento humano ha
avanzado hacia un enfoque estratégico que considera el capital humano como un recurso
fundamental para la sostenibilidad y la competitividad de las organizaciones. Ademas, este
marco permite comprender con facilidad como en las organizaciones publicas, la gestion del
talento humano tiene una mayor relevancia; ya que, para estas instituciones este recurso es parte
fundamental con los procesos, calidad del servicio y responsabilidad social que definen la labor
estatal. Cabe mencionar que, la eficiencia y legitimidad institucional se convierten en indicadores
clave que reflejan la capacidad de una organizacion para atraer, formar y conservar a su personal;
aspecto que se evidencia a partir del analisis de los métodos de gestion publica y de las

trasformaciones historicas que han experimentado estas practicas.

Asi mismo, el andlisis tedrico resalta que la retencién del talento humano es un proceso
complejo que no depende Unicamente de incentivos econdmicos, sino también de factores
organizacionales y relacionales. Elementos como el reconocimiento, la comunicacion interna, las
oportunidades de aprendizaje y el fortalecimiento del sentido de pertenencia influyen de manera

significativa en la permanencia de los trabajadores dentro de la organizacion. Por esa razon, las
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estrategias de retencién deben abordarse de forma integral, considerando tanto las necesidades de

los colaboradores como las caracteristicas propias del contexto institucional.

De igual manera, las investigaciones indican que la falta de integracion en la cultura
organizacional, las percepciones de desigualdad y las pocas oportunidades de crecimiento
influyen directamente en el compromiso y permanencia del personal tercerizado. Estos aspectos
son especialmente importantes en organizaciones donde el conocimiento de los procesos, la
experiencia acumulada y la continuidad en la atencion al ciudadano son fundamentales para
cumplir con los objetivos institucionales. En este sentido, se evidencia que la tercerizacion
laboral puede generar retos adicionales para la estabilidad del talento humano, sobre todo cuando

no existen politicas claras de motivacidén, reconocimiento y desarrollo profesional.

Igualmente, el marco tedrico permiti6 profundizar en la retencion del talento humano
como un proceso multifactorial que toma los incentivos econdmicos e incluye elementos
relacionales, comunicativos y organizacionales. En conjunto, estos elementos proporcionan la
base necesaria para comprender la problemética estudiada y justifican la pertenencia de disefiar
estrategias de retencion adaptadas a las dinamicas especificas de la sede de Armenia de la
entidad del sistema pensional. A partir de esta fundamentacion, se orienta la investigacion hacia
la identificacion de causas, la evaluacion de las practicas actuales y la formulacion de propuestas
que contribuyan a mejorar la estabilidad y el compromiso del talento tercerizado, fortaleciendo

asi la calidad del servicio publico y la gestion institucional.
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4.2 Marco conceptual

Figura 2.

Marco conceptual

/MARCO CONCEPTUAL\

ESTABILIDAD LABORAL
PERCIBIDA

Es la sensacién de seguridad
frente a la continuidad del
empleo; cuando es alta
reduce la intencién de
renuncia y fortalece el
compromiso. Cuando es baja,
aumenta la rotacion. (Verdi &
Lépez, 2010)

PERCEPCION DE
EQUIDAD LABORAL

Se refiere a la justicia en el
trato, reconocimiento y
condiciones. La inequidad
genera desmotivaciéon y mayor
intencién de salida. (Champi,
Gallegos & Cano, 2016)

!

CONTINUIDAD OPERATIVA

Es la capacidad de
mantener los servicios sin
Interrupciones; la rotacién

alta genera pérdida de
conocimiento y baja
eficiencia. (Boyne, Poole &
Jenkins, 1999)

INTEGRACION DEL
PERSONAL TERCERIZADO

Es el grado de participacion en
procesos, comunicacion y
capacitacion; una bd]a
Integracién aumenta la
rotacién y afecta el desempefio
(Cappelli & Keller, 2013)

SENTIDO DE PERTENENCIA
ORGANIZACIONAL

Es el nivel de identificacion
emocional con la entidad;
cuando es fuerte disminuye
la rotacién y aumenta el
compromiso. (Allen &
Meyer, 1996)

CALIDAD DEL SERVICIO
AL CIUDADANO

Depende de la experiencia y
continuidad del personal; la
alta rotacién deteriora la
atencién y la confianza.
(Parasuraman, Zeithaml &
Berry, 1988)

Fuente: Elaboracion propia (2025)

Estabilidad laboral percibida: Este concepto, se entiende como la sensacion de
seguridad que tiene el trabajador respecto a la continuidad de su empleo, independientemente del
tipo de contrato. La evidencia académica indica que una mayor percepcion de estabilidad
fortalece el compromiso organizacional y reduce la intencion de rotacién, mientras que la
inseguridad laboral incrementa la probabilidad de abandono, especialmente en esquemas de

contratacion tercerizada (Ramié, 2010)

Continuidad operativa: Se refiere a la habilidad de una organizacion para sostener sus
procesos Yy servicios cruciales de manera consciente y sin interrupciones relevantes, aun cuando

ocurren cambios internos como la salida de empleados. En organizaciones publicas enfocadas en



23

atender al ciudadano, la continuidad de las operaciones se basa mayormente en el saber
acumulado por los empleados, la experiencia en los procesos y la retencion del personal en
posiciones clave. Ademas, investigaciones en administracién publica subrayan que la elevada
rotacion impacta directamente la continuidad operativa, al provocar reprocesos, pérdida de

conocimiento implicito y reduccion de la eficiencia institucional (Mondy & Martocchio, 2016).

Sentido de pertenencia organizacional: Hace referencia al grado en que los
trabajadores identifican emocional y psicoldégicamente con la organizacion en la que prestan sus
servicios, percibiéndose como parte integral de ella. Ese concepto resulta especialmente
relevante en contextos de contratacion tercerizada, donde la falta de vinculacion formal puede
debilitar la identificacion institucional. Asi mismo, se evidencia que cuando los trabajadores
desarrollan un fuerte sentido de pertenencia, aumentan su compromiso, disminuye la intencién
de abandono vy se fortalece la estabilidad laboral, independientemente del contrato (Allen &

Meyer, 1996).

Percepcién de equidad laboral: Este concepto, se entiende como la valoracion subjetiva
que realizan los trabajadores sobre la justicia del trato recibido en la organizacion, especialmente
en términos de reconocimiento, condiciones laborales y correspondencia entre el esfuerzo
aportado y las recompensas obtenidas. Desde esa perspectiva, cuando los empleados reciben un
trato equitativo y sienten que su trabajo es reconocido y valorado se fortalece la motivacion vy el
compromiso organizacional; por el contrario, las percepciones de inequidad generan
desmotivacion y aumentan la intencién de rotacion, situacion que adquiere especial relevancia en

contextos de contratacién tercerizada (Champi, Gallego & Cano, 2016).

Integracion organizacional del personal tercerizado: Se refiere al grado en que los

trabajadores participan en los procesos formales e informales de la entidad usuaria, incluyendo la
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comunicacion interna, el trabajo en equipo, la capacitacion y la toma de decisiones operativas.
De igual manera, la falta de integracién limita el acceso a informacidn clave, reduce el

aprendizaje organizacional y debilita el compromiso (Gomez, 2012).

Calidad del servicio al ciudadano: Hace referencia a la habilidad que tiene la entidad
para cumplir con las demandas y expectativas de los usuarios de forma eficiente, puntual y
confiable; algunas investigaciones muestran que la calidad del servicio en el &mbito publico esta
altamente relacionada con la estabilidad del personal, ya que en la experiencia, el conocimiento
de los procedimientos y la continuidad en la atencién refuerzan la confianza de los ciudadanos.
Es por esta razon, que la rotacion constante deteriora estos elementos y afecta adversamente la

percepcion del servicio ofrecido (Xia, et al., 2022).
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5. Metodologia
5.1 Enfoque
El trabajo desarrollado presenta un enfoque mixto, debido a que busca comprender, desde
la experiencia del personal involucrado, aquellos factores que influyen directamente en la
rotacion del personal tercerizado en la sede de Armenia de una entidad del sistema pensional
colombiano. Ademés, ese enfoque permite explorar y conocer percepciones, practicas
institucionales, motivaciones y dindmicas internas que requieren de una lectura interpretativa del

contexto laboral.

Por medio de este enfoque se pueden determinar la posibilidad de identificar como se
desarrolla el trabajo tercerizado dentro de la entidad, cuales son los elementos que afectan el
sentido de pertenencia y como se llevan a cabo las relaciones entre los colaboradores, empresas
contratistas y la entidad ya mencionada. De esta forma, se logra un analisis mas acertado,
contextualizado y profundo que facilita la formulacion de estrategias de retencion efectivas que

contengan pertenencia social e institucional

5.2 Método y disefio

El siguiente estudio adopta un método descriptivo e interpretativo, puesto que busca
caracterizar la situacion actual de talento humano tercerizado Yy entender los significados que
tanto trabajadores como supervisores atribuyen a sus diferentes experiencias laborales. Este
enfoque permite describir el fendmeno de la rotacion desde una vision totalmente integral,
identificando causas, préacticas de gestion involucradas, dinamicas internas y oportunidades de

mejora continua que emergen en el contexto institucional.

El disefio de la investigacion corresponde a un estudio de caso, especificamente centrado

en la oficina de la ciudad de Armenia, Quindio de una entidad del sistema pensional colombiano.
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Esa tipologia realmente resulta adecuada cuando se pretende analizar a profundidad un fenémeno
en un entorno particular; teniendo en cuenta aspectos administrativos, operativos Yy culturales

propios del contexto.

Para el desarrollo del caso, se recolectd toda la informacion necesaria a través de
encuestas, revision documental y observacion del entorno laboral, lo que de cierta manera
permitid contrastar la realidad institucional con aquellos referentes tedricos sobre la gestion del
talento humano y la retencién laboral. De esa manera, este disefio facilita tanto el diagnéstico del
problema como la elaboracion de propuestas todas ellas orientadas al fortalecimiento del
compromiso Yy estabilidad laboral del personal tercerizado, atendiendo a las necesidades
particulares de la sede y a las diversas dindmicas del modelo de tercerizacion implementado por

la entidad.

5.3 Poblacion y muestra

La poblacion del estudio esta conformada por la totalidad del personal que compone la
oficina en Armenia una entidad del sistema pensional colombiano, integrada por 13
colaboradores distribuidos asi: 1 jefe de oficina, 5 agentes de servicio, 3 funcionarios de rotonda,

1 vigilante, 1 colaborador de servicios generales y 2 orientadores.

Por otro lado, la muestra del estudio estd conformada por un total de nueve colaboradores
de la oficina en Armenia una entidad del sistema pensional colombiano. De ellos, 8 son
contratados mediante temporal, incluyendo personal de orientacién, agentes, rotonda y
vigilancia, y 1 corresponde al personal de planta (agente de servicio). Toda esta composicion
permitid obtener una vision representativa del funcionamiento operativo y atencion al ciudadano

en la sede.
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5.4 Aplicacion metodoldgica

La aplicacion del instrumento de recoleccion de informacion se llevo a cabo en la ofician
de Armenia de la entidad, en el dia miércoles 28 de enero de 2026, en un horario comprendido

entre las 7:30 a.m. y las 7:50 a.m, antes de la apertura de puertas al publico.

El instrumento fue aplicado a una muestra de nueve (9) colaboradores de la oficina, de los
cuales (8) corresponden a personal tercerizado vinculado mediante empresas temporales y uno

(1) al personal de planta (Agente de Servicio).

Para la recoleccién de la informacion se utilizd una encuesta semiestructurada disefiada
por los investigadores y aplicada mediante la herramienta digital Google Forms, lo que permitid

garantizar anonimato, confidencialidad y facilidad en el procesamiento posterior de los datos.

El instrumento estuvo compuesto por preguntas cerradas con escala tipo Likert de cinco
puntos (1 = Totalmente en desacuerdo; 5=Totalmente de acuerdo), asi como preguntas orientadas
a profundizar las percepciones de los participantes frente a la rotacion laboral y las posibles

estrategias de retencion.

La encuesta se estructurd en cinco dimensiones tematicas:

e Claridad de funciones Yy responsabilidades

e Condiciones laborales y carga de trabajo

e Reconocimiento y motivacion

e Influencia del tipo de contratacion en el compromiso

e Propuestas de mejora Yy estrategias de retencion
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El disefio del instrumento se fundamentd en los conceptos tedricos abordados en el marco
de referencia, particularmente en las categorias de estabilidad laboral percibida, percepcion de

equidad, sentido de pertenencia organizacional e integracion del personal tercerizado.



29

6. Analisis de resultados
El analisis de resultados se realizd a partir de la encuesta aplicada a nueve (9)
colaboradores en la oficina de Armenia de la entidad, de los cuales ocho (8) corresponden a
personal tercerizado y uno (1) a personal de planta. La interpretacién de los datos se fundamenta
en estadisticas descriptivas (frecuencias y promedios) derivadas de las preguntas tipo Likert y en
el analisis cualitativo de las respuestas abiertas. El objetivo de este apartado es identificar los
factores que inciden en la permanencia, motivacion y compromiso del talento tercerizado dentro

de la entidad.

Figura 3.

Funciones asignadas

4. Las funciones asignadas a su cargo estan claramente definidas
9 respuestas

6

0(0%) 0(0%) 0(0%)

Fuente: Elaboracién Google Forms con informacion propia (2026)

Los resultados muestran que el 100% de los encuestados se ubica en niveles altos de la
escala (4 y 5), con un promedio de 4,56 sobre 5. Cinco colaboradores calificaron con 5
(Totalmente de acuerdo) y cuatro con 4 (De acuerdo), lo que evidencia una percepcion sdlida de
claridad en las funciones asignadas. Este resultado indica que la rotacion del personal no se

origina en ambigliedad de roles ni en desorganizacion operativa, sino que responde a factores

estructurales diferentes al disefio del cargo.
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Figura 4.

Condiciones laborales

5. Las condiciones laborales (horarios, carga de trabajo, herramientas) son adecuadas para

desempefiar su labor
9 respuestas

6

5 (55.6%)
4 (44.4%)

0(0%) 0 (0%) 0(0%)

Fuente: Elaboracién Google Forms con informacion propia (2026)

En cuanto a las condiciones laborales (horarios, carga de trabajo y herramientas), el
promedio fue de 4,44. Cinco personas calificaron con 4y cuatro con 5, lo que refleja una
percepcion mayoritariamente positiva. Si bien el entorno laboral es considerado adecuado, la
ausencia de puntuaciones maximas generalizadas sugiere que puede existir aspectos susceptibles

de mejora, particularmente en la distribucion de la carga laboral.

Figura 5.

Reconocimiento de la labor

6. Considera que su labor es reconocida por:
9 respuestas

@ Empresa contratista
@ Colpensiones

s @ Ambas
5 @ Ninguna

Fuente: Elaboracion Google Forms con informacion propia (2026)
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Frente al reconocimiento, cinco colaboradores indicaron que su labor es reconocida tanto
por la entidad del sistema pensional colombiano como por la empresa contratista, dos sefialaron
gue Unicamente por la empresa contratista, uno por la entidad del sistema pensional y uno
manifestd no percibir reconocimiento. Estos resultados evidencian que, aunque existe
reconocimiento, este no es homogéneo. La percepcion diferenciada puede influir en el sentido de

pertenencia y en la identificacion institucional del personal tercerizado.

Figura 6.

Relacién laboral

7. La relacion con sus compaiieros de trabajo es positiva
9 respuestas

6

5 (55.6%)

4 (44.4%)

0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

1 2 3

Fuente: Elaboracion Google Forms con informacion propia (2026)

La relacion interpersonal presenta un promedio de 4,56, con cinco valoraciones en nivel 5
y cuatro en nivel 4. Esto demuestra un clima laboral positivo entre comparieros, lo cual
constituye un factor protector frente a la rotacion. Las relaciones interpersonales solidas

favorecen la cohesion y el compromiso organizacional.
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Figura 7.

Comunicacion laboral

8. La comunicacion con los supervisores o responsables del érea es clara y oportuna
9 respuestas

6

5 (55.6%)

3(33.3%)

Fuente: Elaboracion Google Forms con informacion propia (2026)

La comunicacién obtuvo un promedio de 4,44. Cinco colaboradores calificaron con 5,
tres con 4 y uno con 3. Aunque la percepcion general es favorable, la presencia de una

valoracion intermedia indica que existen oportunidades para fortalecer la claridad y oportunidad

en la comunicacion jerarquica.

Figura 8.

Percepcidn de integracion

9. Como personal tercerizado, se siente integrado al equipo de trabajo de Colpensiones Armenia
9 respuestas

6

5 (55.6%)

4(44.4%)

0 (?%) 0 (0%) 0 (c‘)%)

Fuente: Elaboracion Google Forms con informacion propia (2026)



El nivel de integracion report6 un promedio de 4,56, con cinco respuestas en 5y cuatro
en 4. Este resultado sugiere que el personal tercerizado se siente mayoritariamente integrado al
equipo, lo cual contradice parcialmente la literatura que asocia tercerizacion con exclusion
organizacional. Sin embargo, esta integracion operativa no necesariamente compensa las

percepciones relacionadas con estabilidad contractual.

Figura 9.

Sentido de pertenencia

10. Se siente identificado con los valores y la misién de Colpensiones
9 respuestas

4 4 (44.4%)

3 (33.3%)

2 (22.2%)

0 (0%) 0 (0%)

1 2

Fuente: Elaboracion Google Forms con informacion propia (2026)

Esta dimension presentd un promedio de 3,78, siendo la segunda mas baja del bloque
evaluado. Cuatro personas calificaron con 3, tres con 4, y dos con 5. A diferencia de otras
variables, aqui se evidencia una percepcion mas moderada, lo que puede indicar una
identificacion institucional menos solida, posiblemente influenciada por la modalidad

contractual.

33
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Figura 10.

Motivacioén laboral

11. Su tipo de contratacién influye en su nivel de motivacion laboral
9 respuestas

4 4 (44.4%)

3
2
1
0 (0%) 00%)
0
1 2 3 4

Fuente: Elaboracion Google Forms con informacién propia (2026)

Esta fue la variable con menor promedio (1,89). Tres personas calificaron con 1, cuatro
con 2y dos con 3. Esto indica que, en general, los encuestados consideran que el tipo de
contratacion si influye en su motivacion laboral. Por lo tanto, las calificaciones obtenidas indican
que la mayoria de los encuestados considera que su tipo de contratacion no influye de manera

directa en su motivacion laboral. Sin embargo, algunas respuestas intermedias sugieren que para

ciertos colaboradores esta condicion podria tener una incidencia moderada.

Figura 11.

Consideracion

13. Ha considerado renunciar o buscar otro empleo en los ultimos seis meses
9 respuestas

@® sl
® NO

Fuente: Elaboracion Google Forms con informacion propia (2026)
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Siete de los nueve colaboradores (78%) manifestaron no haber considerado renunciar en
los Gltimos seis meses, mientras que dos (22%) si lo han considerado. Aunque la mayoria no

presenta intencion inmediata de abandono, el porcentaje que si lo ha contemplado representa un

indicador relevante de alerta organizacional
Analisis cualitativo de rotacion

Figura 12.

Respuestas abiertas

14. ;Cuales considera que son las principales causas de la rotacion del personal tercerizado en la
sede?

9 respuestas

Condiciones contractuales temporales y ausencia de beneficios adicionales.
Sobrecarga de trabajo y poca motivacién por el tipo de vinculacién.

La incertidumbre contractual y la busqueda de mejores salarios.

Poca proyeccion de carrera y contratos de corta duracion.

Rotacién causada por inseguridad laboral y falta de proyeccién profesional.

Falta de motivacién, poca estabilidad y mejores ofertas externas.

La inestabilidad contractual, poca proyeccion laboral.

Contratos temporales, falta de incentivos y escasas oportunidades de crecimiento.

Falta de reconocimiento y diferencias entre personal de planta y tercerizado.

Fuente: Elaboracion Google Forms con informacién propia (2026)
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En las respuestas abiertas, los principales factores identificados fueron:

e Inestabilidad contractual

o Corta duracién de contratos

o [Escasa proyeccion de carrera

o Diferencias en beneficios frente al personal de planta

« Falta de incentivos y reconocimiento

Estos hallazgos coinciden con la literatura sobre empleo tercerizado y confirman que la
rotacion responde a elementos estructurales méas que a conflictos interpersonales o deficiencias

operativas.

En sintesis, los resultados evidencian que el entorno operativo y el clima laboral en la
sede Armenia son favorables, con altos niveles de claridad funcional, integracion y relaciones
interpersonales positivas. No obstante, las variables relacionadas con estabilidad contractual,
reconocimiento institucional homogéneo e identificacion con la mision presentan mayores
niveles de vulnerabilidad. La influencia percibida del tipo de contratacién en la motivacion
laboral emerge como el principal factor critico. Por tanto, la rotacién del talento tercerizado no
obedece a problemas de gestion cotidiana, sino a condiciones estructurales asociadas al modelo
de vinculacién, lo que exige estrategias de retencion enfocadas en equidad, desarrollo profesional

y fortalecimiento del compromiso organizacional.
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7. Propuesta
En coherencia con los hallazgos obtenidos en el andlisis de resultados y en concordancia
con los principios de la gerencia estratégica del talento humano, se formula la presente propuesta
de intervencion orientada a fortalecer la retencion del personal tercerizado en la oficina  Armenia

de una entidad del sistema pensional colombiano.

La propuesta se estructura en funcién de los tres objetivos especificos planteados en la
investigacion, manteniendo una secuencia logica que parte del diagndstico, continla con la
identificacion de practicas actuales y culmina con el disefio de estrategias orientadas a mejorar la

estabilidad, el compromiso y el desempefio del talento tercerizado.

7.1 Diagnostico de las principales causas de rotacion del personal tercerizado

El diagnostico de las causas asociadas a la rotacion del personal tercerizado constituye un
elemento fundamental para comprender las dindmicas laborales que influyen en la permanencia
de los colaboradores dentro de la organizacion. En el caso de la oficina en Armenia de una
entidad del sistema pensional colombiano, el analisis realizado permitio identificar diferentes
factores que inciden en la decision de los trabajadores de permanecer o buscar nuevas

oportunidades laborales.

A partir de la informacién obtenida mediante la encuesta aplicada al personal tercerizado,
se evidencio que variables relacionadas con el ambiente laboral, la claridad en la asignacion de
funciones v las relaciones interpersonales presentan valoraciones positivas por parte de los
colaboradores. Estos aspectos reflejan la existencia de un entorno de trabajo caracterizado por la
cooperacion, el respeto y la adecuada coordinacion de las actividades laborales, lo cual
contribuye al cumplimiento de los objetivos institucionales y al desarrollo eficiente de las

funciones asignadas.
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No obstante, el analisis también permitio identificar una serie de factores estructurales
gue inciden de manera significativa en la percepcién de estabilidad laboral y en la intencion de
permanencia de los trabajadores. Entre estos factores se destaca, en primer lugar, la duracién
limitada de los contratos laborales, caracteristica propia del modelo de tercerizacion que puede
generar incertidumbre frente a la continuidad del empleo y afectar la planificacion personal y

profesional de los colaboradores.

Otro aspecto identificado corresponde a la influencia del tipo de vinculacién contractual
en los niveles de motivacién laboral. En algunos casos, los trabajadores perciben diferencias en
las condiciones laborales y en los beneficios ofrecidos en comparacion con el personal de planta,

situacion que puede generar percepciones de desigualdad dentro del entorno organizacional.

De igual manera, se identifico que la ausencia de oportunidades claras de crecimiento o
desarrollo profesional dentro del esquema de tercerizacion puede incidir en la decision de los
colaboradores de buscar alternativas laborales que les permitan mejorar sus condiciones

laborales o proyectar su carrera profesional en otras organizaciones.

Adicionalmente, se evidencidé que, aunque existen practicas de reconocimiento laboral
por parte de los supervisores o de las empresas contratistas, no siempre se percibe
un reconocimiento institucional directo por parte de la entidad, lo cual puede limitar el

fortalecimiento del sentido de pertenencia hacia la organizacion.
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Figura 13.

Causas de rotacion

Principales Causas de Rotacién del Personal Tercerizado

g 2 M T @

Contratos de Inestabilidad Falta de proyeccién  Diferencias de benefcios Falta de
corta duracién contractual laboral con el personal de planta  reconocimiento

Fuente: Inteligencia artificial con informacion propia

En sintesis, el diagndstico permitié establecer que la rotacion del personal tercerizado no
se encuentra asociada principalmente a factores relacionados con el clima organizacional o con
el desarrollo de las actividades laborales, sino que responde en mayor medida a variables
estructurales relacionadas con la estabilidad contractual, la percepcion de equidad organizacional

y las oportunidades de desarrollo profesional.

La comprension de estas causas constituye un elemento clave para orientar la formulacion
de estrategias que permitan fortalecer la retencion del talento humano y mejorar las condiciones

organizacionales que influyen en la permanencia de los colaboradores.

7.2. Identificacion de estrategias actuales de gestiony retencion

En entidades del sector publico, donde coexisten diferentes modalidades de vinculacion
laboral, resulta necesario implementar estrategia que fortalezcan la motivacion, el compromiso y

la permanencia de los colaboradores.

El andlisis realizado en sede Armenia de la entidad del sistema pensional colombiano

permitid identificar algunas practicas organizacionales que, aunque no han sido disefiadas
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formalmente como estrategias de retencion, contribuyen al funcionamiento adecuado del talento

humano tercerizado.

Entre los aspectos positivos identificados se destaca la claridad en la asignacion de
funciones y responsabilidades laborales, lo cual permite a los colaboradores desarrollar sus
actividades con mayor seguridad y orientacion. La existencia de procedimientos definidos vy el

acompafiamiento por parte de los supervisores facilita el cumplimiento de los objetivos

institucionales y mejora la organizacion del trabajo.

Asi mismo, se evidencié la presencia de un clima organizacional caracterizado por
relaciones interpersonales respetuosas y colaborativas, lo cual favorece el trabajo en equipo y la

integracion entre el personal de planta y el personal tercerizado. Estas dinamicas contribuyen al

desarrollo de un ambiente laboral adecuado para el desarrollo de las actividades.

Adicionalmente, algunas acciones de reconocimiento laboral son promovidas
principalmente por las empresas contratistas, quienes en ciertos casos destacan el desempefio de
los colaboradores mediante retroalimentacion positiva o menciones informales relacionadas con
el cumplimiento de las metas. Aunque estas acciones no hacen parte de un programa formal de

incentivos, representan practicas que contribuyen a la motivacion laboral.
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Figura 14.

Estrategias

Estrategias Actuales Descripcion

Definicién de funciones claras Roles y responsabilidades bien defirides.

Buen clima laboral Relaciones interpersonales positivas.

Reconocimiento de la empresa contratista | Valoracion por parte de la empresa temporal.

Fuente: Inteligencia artificial con informacion propia
En sintesis, aunque existen condiciones organizacionales favorables en términos de clima
laboral, comunicacién y claridad en los procesos, no se identifican estrategias formales de
retencion dirigidas al personal tercerizado, lo que evidencia la necesidad de fortalecer la gestion
estratégica del talento humano mediante la implementacion de acciones orientadas a mejorar la
motivacion, el compromiso Y la estabilidad laboral. Los resultados obtenidos constituyen un
insumo relevante para la formulacion de las estrategias de retencion presentadas en el siguiente

apartado.

7.3. Propuesta de estrategias basadas en la gerencia estratégica del talento humano

A partir de los hallazgos obtenidos en el diagndstico y del analisis de las précticas
actuales, se hace evidente la necesidad de fortalecer la gestion del talento humano desde una
perspectiva mas cercana, integral y consciente de la realidad del personal tercerizado. Mas alla
de lo técnico, este tipo de vinculacion implica retos en términos de motivacion, sentido de
pertenencia y proyeccion, por lo que las estrategias propuestas buscan responder a estas

necesidades desde un enfoque humano Yy organizacional.
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En este sentido, se plantean cinco estrategias que no solo apuntan a reducir la rotacion,
sino también a generar un entorno laboral mas equitativo, participativo y coherente con los

principios de una gestion moderna del talento humano.

Estrategia 1

Programa institucional de reconocimiento laboral

Reconocer el trabajo de las personas va mas alla de un acto simbdlico; es una forma de
validar su esfuerzo y hacerlas sentir parte importante de la organizacién. En el caso del personal
tercerizado, este aspecto cobra alin mas relevancia, ya que en muchas ocasiones su aporte no es
visibilizado de la misma manera que el del personal de planta. Por ello, se propone generar
espacios de periodicos de reconocimiento donde se destaquen logros, actitudes positivas y portes
al equipo de trabajo. Esto puede ser sencillo, como menciones en reuniones 0
retroalimentaciones directas, pero constantes y sinceras. Este tipo de acciones contribuye a
fortalecer la motivacion y a construir una relacion méas cercana entre la organizacion y sus

colaboradores.

Estrategia 2

Fortalecimiento de la integracién organizacional

La integracion no se limita a compartir un espacio fisico de trabajo, sino que implica
sentirse parte de un equipo. Aunque en la practica se evidencian buenas relaciones
interpersonales, es importante seguir fortaleciendo estos vinculos mediante actividades que
promuevan la participacién conjunta entre el personal de planta y tercerizado. Espacios como

jornadas de integracion, reuniones grupales o actividades colaborativas pueden ayudar a reducir
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barreras y a generar un ambiente mas inclusivo. Cuando las personas se sienten incluidas, su

nivel de compromiso tiende a ser mayor y su permanencia mas estable.

Estrategia 3

Plan de formacion y desarrollo de competencias

El crecimiento profesional es una de las principales motivaciones para cualquier
colaborador; en el caso del personal tercerizado, la percepcion de estancamiento puede influir en
la decisién de buscar nuevas oportunidades. Por esta razon, se propone implementar espacios de
formacion que permitan fortalecer tanto habilidades técnicas como competencias blandas. No se
trata Unicamente de capacitaciones formales sino también de generar escenarios de aprendizaje
dentro del mismo entorno laboral, donde los colaboradores puedan adquirir nuevos
conocimientos y sentirse en constante evolucién. Esto no solo mejora su desempefio, sino que

también transmite un mensaje claro de interés por su desarrollo.

Estrategia 4

Fortalecimiento de la comunicacion organizacional

Una comunicacion clara y abierta es fundamental para generar confianza dentro de
cualquier organizacion. En este caso, se hace necesario consolidar espacios donde lo
colaboradores puedan expresar sus inquietudes, compartir ideas y recibir retroalimentacion. Mas
que implementar canales formales, se trata de fomentar una cultura de escucha activa por parte
de los lideres, donde el personal tercerizado también se sienta tenido en cuenta. Este tipo de
préacticas no solo mejora el ambiente laboral, sino que también permite identificar oportunidades

de mejora desde la experiencia directa de quienes hacen parte del dia a dia organizacional.
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Estrategia 5

Implementacion de un sistema de seguimiento a la rotacién laboral

Comprender por qué las personas permanecen o deciden irse de una organizacion es clave
para mejorar la gestion del talento humano. Por ello, se propone realizar un seguimiento
constante a la rotacion del personal tercerizado, no solo desde cifras, sino también desde las
razones que hay detras de cada decision. Herramientas como entrevistas de salida, encuestas de
percepcion o espacios de conversacion pueden aportar informacion valiosa para la toma de
decisiones. Este proceso permitird anticiparse a posibles situaciones de desvinculacion vy ajustar

las estrategias de manera mas oportuna.

En conjunto, las estrategias propuestas buscan fortalecer la gestién del talento humano
tercerizado desde una perspectiva estratégica e integral, reconociendo el papel fundamental que
desemperfian estos colaboradores en el funcionamiento y en la prestacion de los servicios

institucionales.

La implementacion de las estrategias propuestas requiere una planificacion estructurada
que permita orientar a las acciones, establecer responsabilidades y definir mecanismos de
seguimiento que faciliten la evaluacion de los resultados. En este sentido, la siguiente matriz
estratégica presenta de manera sintética los objetivos, acciones, responsables e indicadores
asociados a cada una de las estrategias de retencion planteadas, con el proposito de facilitar su
implementacion y contribuir al fortalecimiento de la gestion del talento humano tercerizado en la

oficina de la entidad sede Armenia.
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Figura 15.
Matriz
ACCIONES
ESTRATEGIA OBJETIVO PRINCIPALES RESPONSABLE INDICADORES
Reconocer periédicamente
el desempefio destacado y Ndmero de

PROGRAMA DE
RECONOCIMIENTO
LABORAL

Fortalecer la motivacion y
el sentido de pertenencia
del personal tercerizado.

promover la
retroalimentacion positiva
por parte de los
supervisores

Supervisores y
coordinacion
administrativa

reconocimientos
realizados y nivel de
satisfaccion laboral

INTEGRACION
ORGANIZACIONAL

Promover la interaccién
entre personal de planta y
tercerizado para fortalecer

el trabajo en equipo.

Realizar jornadas de
integracion y espacios de
socializacion institucional.

Coordinacion
administrativa

Participacion en
actividades y percepcion
del clima laboral

FORMACION Y
DESARROLLO DE
COMPETENCIAS

Fortalecer las capacidades
laborales del personal
tercerizado.

Implementar capacitaciones

en procesos institucionales
y habilidades blandas.

Area administrativa y
empresa contratista

NUmero de
capacitaciones
realizadas y participacion
del personal

COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

Mejorar la interaccién y
retroalimentacion entre
supervisores y
coordinadores.

Realizar reuniones
periodicas y aplicar
mecanismos de
realimentacion laboral.

Supervisores de area

Resultados de encuesta
de percepcion
organizacional

SEGUIMIENTO A LA
ROTACION
LABORAL

rotacion.

Monitorear la permanencia
del personal y las causas de

Analizar indicadores de
rotacién y aplicar

instrumentos de seguimiento,

laboral

Area administrativa y
empresa contratista

Tasa de rotacion y
permanencia promedio
del personal

Fuente: Inteligencia artificial con informacion propia.
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8. Conclusiones

El andlisis de las estrategias de retencion del talento tercerizado en la oficina de una
entidad del sistema pensional colombiano en la sede Armenia permitio evidenciar que la rotacion
del personal no se origina en deficiencias del clima organizacional ni en la ejecucion de las
funciones, sino en factores estructurales asociados al modelo de contratacion. En este sentido,
cobran importancias variables como la inestabilidad contractual, la percepcidn de inequidad
frente al personal de planta y las limitadas oportunidades de desarrollo profesional inciden
directamente en la motivacion y el compromiso organizacional. Por lo tanto, la implementacion
de estrategias desde la gerencia orientadas al reconocimiento, integracion, formacion y
comunicacion resulta fundamental para fortalecer la continua permanencia del personal

tercerizado y la mejora en la calidad y continuidad del servicio institucional.

A partir del diagnostico realizado, se evidencio que las principales causas de rotacion
estan relacionadas con la incertidumbre frente a la continuidad del empleo, las restricciones
frente al crecimiento laboral y la percepcion de desigualdad en beneficios. Estas condiciones
generan una disminucion progresiva del sentido de pertenencia y afectan de manera directa la
intencion de permanencia, lo que confirma que la decision de desvinculacion responde

principalmente a factores externos a la dindmica operativa del trabajo.

En cuanto a las practicas actuales, se identificd la existencia de condiciones favorables en
términos de relaciones interpersonales, organizacion de funciones e integracion en las
actividades laborales; Sin embargo, estas no hacen parte de una estrategia estructurada orientadas
atemas de retencion. La ausencia de lineamientos formales limita la capacidad institucional para
gestionar de manera efectiva la permanencia del talento, reduciendo de manera considerable el

impacto de las acciones existentes.



Finalmente, la formulacion de estrategias permitio consolidar una propuesta integral
orientada a fortalecer las dimensiones claves como la participacion, reconocimiento,
comunicacion organizacional y desarrollo de competencias. Todas estas acciones, al responder
directamente a los factores identificados, se configura como una alternativa pertinente para
disminuir la rotacion y aportar a una gestion mas coherente orientada a las necesidades del

contexto institucional.
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9. Recomendaciones
Se recomienda en la oficina de la entidad del sistema pensional colombiano sede Armenia
incorporar un enfoque estratégico en la gestion del talento, orientado siempre al fortalecimiento
de la vinculacién con la organizacién mediante diferentes acciones que promuevan el desarrollo,
participacion y reconocimiento. Esto permitird consolidar equipos mas comprometidos, mejorar

la estabilidad laboral y contribuir en la sostenibilidad del servicio que se presta a la ciudadania.

En relacion con las causas identificadas, se sugiere establecer mecanismos sistematicos
de seguimiento que contribuyan a comprender de manera continua los factores que inciden en la
permanencia del personal, tales evaluaciones periddicas de percepcién, estaciones de
retroalimentacion y analisis de la desvinculacion. Esta informacion facilitara la anticipacion de

riesgos y la formulacién de acciones oportunas.

Frente a las practicas actuales, resulta pertinente estructurar y formalizar las iniciativas
existentes mediante lineamientos claros que integren al personal tercerizado en aquellos procesos
institucionales, especialmente en aspectos relacionados con reconocimiento, participacion y
comunicacion organizacional. Esto favorecerd a una mayor equidad en la gestion y cohesion

interna.

Para finalizar, se recomienda implementar las estrategias propuestas bajo un esquema
planificado que contemple responsables, indicadores y tiempos de ejecucion, permitiendo
evaluar su efectividad en el plazo mediano. Asimismo, es fundamental articular estas acciones
con las empresas contratistas garantizando coherencia en la gestion del talento humano vy
resultados sostenibles en el tiempo. Asi, la gestion del talento humano se consolida como un eje

estratégico para la sostenibilidad y el fortalecimiento institucional en el sector publico.
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Anexo 1.

11. Anexos

Encuesta aplicada a los colaboradores.

SECCION 1. INFORMACION GENERAL

1. Tipo de vinculacion laboral *
(O Misional o Tercerizado

O De planta

(O) Pasante SENA

2. Cargo que desempena actualmente *

O Orientador

(C) Agente de Servicio
(O) Funcionario de rotonda
O Vigilancia

() Servicios generales

3. Tiempo de vinculacion 1

O Menos de 6 meses
(O Entre 6 mesesy 1 afio
() Entre1y2afios

O Mas de 2 anos
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SECCION 2. CONDICIONES LABORALES

4, Las funciones asignadas a su cargo estan claramente definidas *
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

5. Las condiciones laborales (horarios, carga de trabajo, herramientas) son
adecuadas para desempeiiar su labor

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

6. Considera que su labor es reconocida por: *

(O) Empresa contratista
() ' Laentidad
O Ambas

(O Ninguna

SECCION 3. CLIMA ORGANIZACIONAL Y RELACIONES LABORALES

7. La relacién con sus compaiieros de trabajo es positiva *
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O OO0 O0 Totalmente de acuerdo

8. La comunicacion con los supervisores o responsables del drea es clara y
oportuna

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

9. Como personal tercerizado, se siente integrado al equipo de trabajo de

1 2 3 4 5

Totalmente endesacuerds ) O O O O Totalmente de acuerdo



SECCION 4. SENTIDO DE PERTENECIA Y MOTIVACION

10. Se siente identificado con los valores y la mision de la entidad
1 2 3 4 s

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

11. Su tipo de contratacion influye en su nivel de motivacion laboral *
1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

12. Desde su experiencia, ;qué aspectos fortalecen su sentido de pertenencia *
hacia la entidad?

Tu respuesta

SECCION 5. ROTACION DEL PERSONAL TERCERIZADO

13. Ha considerado renunciar o buscar otro empleo en los Gltimos seis meses *

O s
O no

14. ;Cudles considera que son las principales dela ion del p ] *
tercerizado en la sede?

Tu respuesta

SECCION 6. PROPUESTA DE MEJORA

15. ;Qué acciones podria implementar |a entidad para mejorar la permanencia
del personal tercerizado?

Tu respuesta

16. ;Qué cambios considera necesarios para fortalecer el compromiso y la
estabilidad laboral del personal tercerizado?

Tu respuesta

m Borrar formulario
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Anexo 2.

Registro fotogréfico de la aplicacién de encuesta.




