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RESUMEN

Este estudio analiza los factores de retencion laboral
mas valorados por académicos de tres universidades
en Chile. La investigacion es de tipo cualitativo,
descriptivo transversal, y se implementé a través de
una entrevista, basada en el instrumento aplicado por
Rajagopalan & Baral (2017). Los principales resultados
indican que los aspectos mas valorados por los
académicos para mantenerse en una universidad son:
prestigio, cercania y calidad. Ademas, para los
académicos es relevante, la relacion universidad -
entorno, particularmente a través de la innovacion,
proyectos que involucren a la comunidad y difusion
cientifica, a través de diferentes medios para hacerla
mas cercana.
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ABSTRACT

This study analyzes the most valued job attraction and
retention factors by academics from three Chilean
universities. The research is of a qualitative,
descriptive cross-sectional type, and was implemented
through an interview, based on the instrument applied
by Rajagopalan & Baral (2017). The main results
consider that the aspects most valued by academics to
stay in a university are prestige, proximity and quality.
On the other hand, the relationship of the university
with the environment is relevant for academics,
particularly through innovation, projects that involve the
community and scientific dissemination, through
different media to make it closer.

Keywords: Employer branding, universities, talent
retention, higher education, talent management.
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INTRODUCCION

El crecimiento de los paises se sustentard en las ventajas competitivas que desarrollen las
organizaciones, (Espinoza Benavides: 2015; Babikova & Bucek: 2019), ellas pueden provenir de cualquiera
de las actividades de la cadena de valor, sin embargo, a nivel macro son las personas con sus talentos los
que planifican e implementan las estrategias para lograr estas ventajas competitivas (Chapleo: 2011; Duran-
Seguel, Gallegos, Dauvin, & Rojas: 2020). Desde la década de 1990, el enfoque en el recurso humano ha
ido tomando mayor importancia, ya que se comenz6 a tener conciencia de que cuidar a los trabajadores lleva
consigo una serie de beneficios para la empresa (Babikova & Bucek: 2019).

Por otra parte, en los ultimos afios, el entorno laboral ha experimentado una serie de cambios y se ha
transformado en un ambiente altamente competitivo, donde el éxito de una institucion ya no esté dado solo
por la rentabilidad o capital econdémico, sino, mas bien por el capital humano (Burin, Robert-Lombard, &
Klopper: 2016). En la actualidad, para lograr una ventaja cada vez mayor se requiere de una propuesta activa
de valor para el colaborador y de la marca de su empleador (Shabanabi & Geeta: 2019). En este sentido,
existe la necesidad clara de desarrollar estrategias para atraer y retener el talento de las organizaciones
(Duran-Seguel, et al.: 2020), para de esta manera desarrollar la ventaja competitiva.

A raiz de este reconocimiento hacia los colaboradores, surge el employer branding (EB). Este enfoque
considera las marcas como uno de los activos mas valiosos de una empresa y, como resultado, la gestion de
la marca es una actividad clave en muchas empresas (Backhaus & Tikoo: 2004). En este sentido, para las
organizaciones es importante la percepcion que sus trabajadores tienen respecto de ellas, y es que son ellos
quienes forman laimagen publica de su organizacion en base a su lealtad y compromiso, ayudando a generar
un fenémeno de retencidn y a la vez de atraccién de nuevos talentos (Dabirian, Kietzmann, & Diba: 2017).

En el ambito educativo, las universidades en Chile hoy en dia se desarrollan en un ambiente competitivo
(Rubio, Améstica-Rivas, King-Dominguez, & Ganga-Contreras: 2019), que puede por lo tanto suscitar tanto
criticas positivas como negativas. Estas entidades luchan entre si por mantenerse en un buen nivel,
mostrando un adecuado desempefio, para lograr buenas ubicaciones en los diferentes ranking o
clasificaciones de universidades, para ser reconocidas y competentes atendiendo las demandas de una
sociedad compleja y globalizada como la que vivimos en la actualidad (Ganga-Contreras, 2017; Ganga-
Contreras, Albort-Morant, Chavarria-Ortiz & Leal-Millan: 2020; Ganga-Contreras, Saez, Calderén, Calderdn,
& Rodriguez-Ponce: 2020).

Para enfrentar el contexto previamente indicado, las universidades requieren de una buena dotacién de
profesionales, quienes pueden ser atraidos ylo retenidos, mediante estrategias de employer branding
generadas a través del tiempo (Nufiez-Valdés, Gonzalez, & Sarzoza: 2019).

Considerando este contexto organizacional, se desarrolla este trabajo, que tiene como objetivo conocer
cuales son los factores de atraccion y retencion laboral, mas valorados por los académicos, que los retiene
en las universidades, en algunos casos por mas de una década, en escuelas de negocio de la region del
Maule. De esta manera, se busca entregar informacion para la toma de decisiones estratégicas, en el ambito
de recursos humanos, para las universidades de la regién del Maule, que les permita retener a sus
académicos.

MARCO TEORICO

La marca del empleador o employer branding (EB) fue definida por Ambler y Barrow (1996), como "el
paquete de beneficios funcionales, econémicos y psicologicos proporcionados por el empleo, e identificados
con la empresa empleadora” (p.187). Desde que se propuso esta definicion han surgido variadas acepciones
para el término, para Backhaus (2016) es la “identidad de marca que caracteriza al empleador” (p.196). Otros
autores se posicionan mas bien en el proceso antes que el resultado, aqui encontramos a Shabanabi y Geeta
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(2019), quienes manifiestan que ‘la marca del empleador es el proceso para comunicar la cultura de una
organizacion como empleador en el mercado” (p.142).

En el contexto de la contratacion, posibles solicitantes se sentiran atraidos por una empresa en funcién
de la medida en que creen que ésta posee los atributos deseados por el colaborador y la importancia relativa
que deben colocar en esos atributos (Backhaus & Tikoo: 2004).

Segun Barrow y Mosley (2005), la marca del empleador sirve no sélo para transferir el mensaje de la
personalidad de una organizacion como empleador de eleccidn, sino que también ha sido utilizado para
adaptar, con un enfoque de marketing, las herramientas y técnicas que se suelen utilizar para motivar y
contratar a los empleados. Una imagen de marca del empleador afecta positiva o negativamente el atractivo
denla organizacion para los solicitantes de empleo y en ningiin caso es neutra, por lo tanto, se debe potenciar
como fortaleza (kucherov, Zamulin & Tsybova: 2019). Y también, al igual que una marca de consumidor,
representa una relacion emocional entre un empleador y empleado. Ademas, a través de la gestion de la
marca del empleador, se busca fortalecer la imagen de marca de la organizacion, no solo en sus futuros
colaboradores, sino también entre los actuales (Rajagopalan & Baral: 2017). El EB es el proceso que no
termina con la firma de un contrato puesto que los empleados pueden llegar a ser embajadores de la marca
para la que trabajan. En este sentido, las organizaciones reconocen cada vez mas, que todas sus actividades
estan sujetas a la percepcion positiva 0 negativa que tengan sus trabajadores y la comunidad en su conjunto,
y que, a su vez, la imagen proyectada afecta el nivel de compromiso de sus colaboradores actuales y la
atraccion de nuevos empleados talentosos (Rajagopalan & Baral: 2017; Duran-Seguel, et al.: 2020).

La literatura avala que el recurso mas importante de todos es el humano y el elemento mas sustancial
de una organizacién es su marca (Benraiss-Noailles & Viot: 2020), en este sentido, el EB crea la sinergia
perfecta entre ambos al mezclarlos.

Como mencionamos en un comienzo, el EB es la mezcla de dos areas, las de recursos humanos y la de
marketing. La marca del empleador se basa en la aplicacion de conceptos de marketing para destacar el
posicionamiento de una empresa como empleador. El 'cliente’ aqui es el 'empleado empleado/potencial’,
mientras que el objetivo sigue siendo el mismo: atraer nuevos clientes manteniendo los actuales. Y por
supuesto, al igual que una marca de consumo, la marca del empleador destaca los beneficios emocionales
y racionales que el empleador proporciona a los empleados (Rodriguez, 2012) . Es por ello, que los beneficios
ofrecidos a los colaboradores son paralelos a los que una marca convencional ofrece a los consumidores: (1)
actividades de desarrollo son dtiles y/o funcionales; (2) recompensas econémicamente; y (3) sentimientos
como pertenencia, direccion y proposito (psicoldgico). EI EB también tiene una personalidad y puede
posicionarse de manera muy similar a la marca de un producto/servicio (Ambler & Barrow: 1996).

Las organizaciones pueden lograr la diferenciacion y ser mas competitivas gracias a la atraccion de
talento, a través de iniciativas de EB (Reis & Braga: 2016) lo que permite aumentar cada vez mas la
competencia para atraer empleados con habilidades y conocimientos especificos ayudando a mejorar
notablemente la imagen que se tiene de ellas, y logrando que las organizaciones se hagan mas importantes
(Carpentier, Van Hoye & Weijters: 2019). En particular las universidades como organizaciones altamente
complejas, que se desenvuelven en entornos de la misma naturaleza (Ganga-Contreras & Navarrete, 2012),
requieren de una serie de consideraciones para su administracion y precisamente las competencias de sus
académicos y directivos es uno de los elementos centrales (Ganga-Contreras, Luna & Viancos, 2018).

La practica del EB se basa en el supuesto de que el capital humano aporta valor a la organizacion y a
través de la habil inversion en capital humano los resultados de la misma pueden mejorar. Por lo tanto, el
branding del empleador es una fuente de ventaja competitiva sostenible e inimitable para la empresa (Moroko
y Uncles, 2009).

Como el concepto de EB tiene una aplicacidn en negocios de servicios de alto valor agregado, cuanto
mas altos son los salarios y menor es el nimero de empleados, mas importa la relacién de cada empleado
con el empleador (Ambler & Barrow: 1996).
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METODOLOGIA

La metodologia es de tipo cualitativa de caracter descriptivo transversal, con el objetivo de identificar el
poder de atraccion que tiene cada una de las universidades en estudio hacia los académicos de sus
facultades de negocios.

Instrumento de Evaluacion

Para el levantamiento de informacién se aplicé una entrevista estructurada con respuestas abiertas,
basadas en el instrumento usado y validado en 2017 por los autores, Rajagopalan y Baral (2017). Sin
embargo, se adicionaron preguntas de contexto y otras especificas alineadas con la investigacion. Por lo
tanto, la entrevista final, quedé compuesta por cuatro preguntas de contexto, veinte preguntas sobre marca
del empleador y cinco preguntas elaboradas en funcién de los objetivos de la investigacion. El instrumento
fue validado realizando dos entrevistas de prueba, con académicos de la Universidad Catélica del Maule.

Poblacién y muestra

El disefio de muestreo es no probabilistico por conveniencia, dada la contingencia social y sanitaria. El
numero de entrevistas efectuadas no fue fijado desde el inicio, basado en la controversia sobre el punto de
saturacion de la informacion, planteado por diversos autores en la literatura como Denzin (2014), Morse
(1995) y Mayan (2014), amparandose en la idea del dltimo, quien propone que se debe investigar mientras
aparezcan nuevos antecedentes relevantes (Martinez: 2012).

La poblacion objetivo estd conformada por los académicos de las escuelas de negocios de las
universidades Santo Tomas (sede Talca), Universidad de Talca y Universidad Catélica del Maule, quienes
en total suman 68 docentes, informados por sus respectivas plataformas, de los cuales finalmente se
entrevistaron 11 académicos.

Recoleccion y analisis de datos

Larecogida de datos se realiz6 de forma presencial, con toma de apuntes y grabadora de voz. En relacion
al andlisis, fue utilizada como técnica la cuantificacion de la frecuencia de diez, las palabras mas usadas en
las respuestas libres del instrumento dirigidas a responder los objetivos de investigacién. Los resultados
fueron procesados por el software de caracter libre R-project, version R-3.6.2.tar.gz, ejecutando la aplicacion
GGWORDCLOUD, el cual entrega nubes de palabras.

ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

El perfil de los entrevistados revela que la muestra fue compuesta principalmente por hombres,
respetando en general los porcentajes globales de participacion. concentrados en un rango etario entre 40 y
60 afios, donde la mayoria de los académicos llevaban més de 6 afios trabajando en universidades.

Enrelacion a la variable género, los entrevistados corresponden a un 18% de mujeres y 82% de hombres,
con una frecuencia de 2 y 9 respectivamente. Por otra parte, respecto de la edad las categorias que se usaron
fueron cuatro, 30-40 afios, 41-50 afios, 51-60 afios y mas de 61 afios. En el primer grupo encontramos a un
9% de los entrevistados cuya frecuencia es uno, el segundo grupo etario concentra un 36% de las entrevistas
y tiene una frecuencia de cuatro, el tercer grupo es el mas numeroso con un 55% de las entrevistas y
frecuencia de seis, finalmente el grupo de mayores de 61 afios no presenta entrevistados.

Otra variable que se consideré fueron los afios de experiencia laboral en universidades, categorizandolos
en 2-5 afios, 6-9 afios, 10-13 afios y 14 y mas afios. En la primera categoria el porcentaje de entrevistados
fue 18% con una frecuencia de dos, en la categoria siguiente hay 46% de entrevistados y frecuencia cinco,
siendo la mas concurrida. La tercera categoria considera 27% de las entrevistas, con una frecuencia de tres,
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y finalmente la categoria de mas de 14 afios trabajando en una universidad considera un 9% de las entrevistas
con frecuencia uno.

Los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento han sido abreviados en funcién de los objetivos
de investigacion. Los datos fueron resumidos por medio de graficas del programa Wordle, para realizar el
analisis.

Elementos influyentes para los académicos para optar por mantenerse en una universidad

Los elementos que destacaron entre los entrevistados a la hora de decidir trabajar en una determinada
universidad son: el prestigio, calidad y cercania, en orden de importancia. El resultado indica que los
académicos consideran como principal atributo el “Prestigio” que les da a si mismos el ser parte de sus
respectivas instituciones, comentando que para ellos sus universidades son establecimientos “reconocidos”,
“importante a nivel nacional”, “de renombre”. El segundo elemento en el que mas coinciden es la “Calidad’,
refiriéndose al aspecto educacional, a como preparan a los estudiantes, tomando de la mano la “Cercania”
que existe entre docente y alumno, haciendo comentarios como: “los profesores no somos dioses aqui”, “aca
se pueden generar conversaciones en el pasillo”, entre otros. También los académicos mencionan como
elementos claves el buen “trato” que reciben, las “redes” que se obtienen al formar parte de una universidad
y oportunidad de hacer “investigacion”, enfoque que es coherente con el presentado por Dabirian et al.,
(2017), en el valor de desarrollo que encontraron como un atributo relevante al querer permanecer en una
organizacion.

Acciones de la relacién universidad-entorno mas valoradas por los académicos

Para los entrevistados, la accion mas valorada en la relacién de la universidad con su entorno es la de
“Innovar”, tomando en cuenta la importancia de la misién que tienes las universidades de estar conectadas
con su entorno, considerando como ejemplos las necesidades cambiantes, los recursos disponibles, cambio
climatico, empleabilidad, entre otros. También son muy valorados los proyectos cientificos que involucran a
la comunidad, y las diferentes maneras que tienen las universidades de comunicar y difundir sus hallazgos,
a través de publicaciones, ya sea a la comunidad cientifica, pero también en revistas, periodicos, paginas
web o redes sociales, alcanzado esta difusion de la ciencia a la comunidad en general. La cercania de la
universidad con su entorno, no deja indiferentes a los académicos, en particular entre los académicos de la
Universidad de Talca y Catdlica del Maule, quiénes consideran que sus instituciones son “cercanas” con la
sociedad a nivel regional, teniendo centros de apoyo dedicados a la capacitacion, centros de extension
abiertos a la comunidad donde se generan instancias para cultivar la cultura, catedras de profesionales, y
diversas actividades. Igualmente, las universidades estan en constantes desafios, ejecutando “proyectos” y
haciendo “aportes a la ciencia". Todo lo anterior, es relevante para los académicos al momento de
permanecer en una institucién de educacién superior.

Factores que influyen en la permanencia de los académicos dentro de una institucion

Los factores mas influyentes para la permanencia de los académicos en una universidad, resultaron ser
la flexibilidad de “horarios” que ofrece el dictar clases, ya que “queda tiempo para ejercer como profesional”,
“pueden manejar sus tiempos”, también el tener “oportunidades” de perfeccionarse es un punto relevante
para ellos, comentan que hay convenios y becas que les facilitan la obtencion de grados académicos. Otros
factores distinguidos son los “conocimientos” adquiridos dentro de las universidades, las “redes” de contacto
que han formado, tanto en el ambito educacional como como empresarial, el “trato” que se les da, el ambiente
laboral construido con los “colegas” y personal en general, el gusto de ser “docente”. El grupo etario que
participd en este estudio, tiene intereses similares a los analizados por Glutke & Braga (2015), quienes
observaron que para quienes pertenecen a la generacion X (entre 40 y 55 afios) son muy relevantes las
oportunidades de desarrollo, trabajar en un ambiente innovador y los paquetes de compensacion.
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DISCUSION

Dada la fuerte competencia en el sector universitario cada institucion hace sus mejores esfuerzos por
sobresalir, Chapleo (2011) sostiene que las universidades son marcas con caracteristicas diferenciadas, ya
sea por sus docentes, infraestructura, investigacion, etc. En el caso de las universidades estudiadas vemos
que reconocen y repiten mismas acciones para el desarrollo del EB como la constante innovacién,
publicaciones cientificas, uso de redes sociales, entre otras. Todo lo anterior, le da valor y sustento a la
marca, repercutiendo directamente en el prestigio y posicionamiento de ellas (Rubio, et al.: 2019). Para lo
anterior se requiere de capital humano altamente calificado, por lo que las instituciones se esfuerzan en atraer
a los mejores talentos, puesto que la supervivencia, éxito o fracaso de la institucion depende en esencia de
los académicos en gran parte (Husda, Ratnawati, & Kusumaningtyas: 2017). Como menciona Jiménez
(2017), son ellos quienes estan a cargo de liderar con sus conocimientos los diferentes desafios de una
sociedad globalizada. Por lo tanto, es clave atraer talento, pero sobre todo retenerlo. Gilani y Cunningham
(2017), indican que los colaboradores valoran la marca del empleador junto con la cultura organizacional lo
que contribuye a que los académicos permanezcan en una institucion, constatandose el prestigio al que
aludieron los entrevistados. A su vez, segin Ahmad, Bibi y Majid (2018) la mantencion de un empleado en
una organizacion tiene relacion con el crecimiento profesional, las capacitaciones y la presencia de lider
constante, lo que se puede ver reflejado en el conocimiento adquirido por los académicos en las
universidades, fruto de las redes y la naturaleza del trabajo, tal como se constatd en las entrevistas realizadas.
Seglin Hadi y Ahmed (2018), cuando la institucion desarrolla o capacita a los académicos no solo permite
retenerlos dentro de la organizacion, sino que también atrae de manera eficiente a nuevos académicos
preocupados por su desarrollo. En contra posicion Maghdomi y Keikha (2017), indican que el desarrollo
profesional, marca del empleador y reputacion de la institucién no afectan el desempefio de los académicos.
Sin embargo, sefialan que existen factores externos que influyen en el desarrollo y desempefio de los
profesores, tales como las condiciones de trabajo, atmésfera de ensefianza, aprendizaje e investigacion,
estos elemento fueron relevados por los académicos entrevistados, especificamente la investigacion y las
relacion de la universidad con el entorno, incluyendo ademés, las dimensiones de prestigio, calidad y
cercania.

Otra forma que tienen las universidades de mantener su nivel es por medio de la lealtad de su personal,
teniendo una reputacion y un buen clima laboral. Esto lo pueden lograr desde el interior de la organizacién
como lo plantea la teoria de identidad social, segun Tajfel (1984), los individuos que forman parte de un grupo
tendrian cierta conciencia colectiva la que podria ser convertida en una imagen positiva de la marca, por
tanto, es vital una buena comunicacion interna de esta, ya que asi se genera mas valor para la universidad
(Kasanoves, Kiister, & Vila, 2019)

CONCLUSIONES

Las instituciones de educacién superior, necesitan establecer su marca para atraer académicos
talentosos, una vez que los académicos eligen una universidad, y se establecen alli, la institucion requiere
mantener dicho talento, generando las condiciones para que pueda aprovechar de mejor manera sus
capacidades, fomentando el compromiso con su lugar de trabajo, potenciando sus habilidades y haciéndolo
sentir orgulloso de su lugar de trabajo. Entendiendo que las instituciones de educacién superior tienen cada
vez mas presiones del mercado, y por ende deben tener una marca representativa, la cual deben guiar hacia
la excelencia para sus estudiantes los cuales son cada vez mas exigentes, es que se deben implementar
estrategias como la gestion del talento para sobresalir y asegurar el éxito.
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De acuerdo con la investigacion realizada en la region del Maule, se puede concluir que las escuelas de
negocios de la Universidad de Talca, Universidad Santo Tomés y Universidad Catdlica del Maule, debiesen
enfocarse en fortalecer su prestigio, cercania y calidad, para atraer y mantener el talento en sus instituciones.
Es por ello, que las mismas instituciones educacionales, debiesen tender a identificar la gestion del llamado
recurso humano como una actividad que genera valor, tanto para la universidad, como para los estudiantes.
Procurando, focalizar los esfuerzos en las dimensiones que mas valoran los académicos, en este sentido la
valoracién externa de la sociedad y de sus propios pares, a través de mediciones de calidad y
posicionamiento. Los académicos entrevistados reconocen, ademas, que sus instituciones trabajan en estos
ambitos, pero siempre es deseable mejorar. En este sentido, la mantencion del talento en las universidades,
se hace mas potente si una vez dentro de la institucién, pueden acceder a beneficios que les permitan
desarrollar su carrera académica, y la reconocen como una institucion cercana y de confianza. Atributos que
antes de pertenecer a la organizacion desconocian, manifestando que no presentaban mayor interés en
pertenecer a ellas antes de trabajar alli.

Otro aspecto relevante, es la relacion de la universidad con su entorno, priorizando la innovacion
aplicada, proyectos realizados con la comunidad y la difusion de los resultados, no solo en ambitos cientificos,
sino de una manera cercana que la sociedad comprenda. En este sentido las universidades son un polo
atractivo no sélo para los académicos que internamente se desempefian alli, sino para todo sus stakeholders.
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