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Resumen
El presente estudio empírico tuvo por objetivo explorar las prácticas involucradas en las estrategias de gestión del talento exclusivas, 
inclusivas e híbridas, a partir de la implementación de prácticas de gestión del talento exclusivas. Asimismo, se examina la vinculación 
entre estas estrategias y diferentes variables contextuales (tamaño, origen del capital y orientación cultural). A través de un cuestionario 
basado en prácticas exclusivas de gestión del talento, se analizaron 104 empresas localizadas en Argentina. La muestra fue de conveniencia, 
pues está compuesta por las firmas que integran los rankings Mercado y MercoTalento. Los resultados revelaron la existencia de tres 
clústeres asociados con las distintas estrategias de gestión del talento; la híbrida fue la dominante. Las prácticas de segmentación 
adoptadas diferenciaron las empresas exclusivas de las híbridas. En las empresas inclusivas se observa solo el uso de algunas prácticas 
exclusivas. Las estrategias de talento adoptadas evidenciaron relaciones positivas con las variables contextuales analizadas. 

Palabras clave: estrategias de gestión del talento; herramientas de gestión del talento; segmentación; colectivismo; variables contextuales.

Talent Management Strategies and Practices: Relationships with Contextual Variables

Abstract
This empirical study aimed to explore the practices involved in the exclusive, inclusive, and hybrid talent management strategies, 
based on the implementation of exclusive talent management practices. It also examines the relationships between these strategies 
and different contextual variables (size, origin of capital, and cultural orientation). A questionnaire based on exclusive talent 
management practices was used to examine 104 companies located in Argentina. The study sample is a convenience one comprising 
the companies featured in the Mercado and MercoTalento rankings. The results revealed the presence of three clusters associated 
with different talent management strategies, being the hybrid the dominant one. Segmentation practices differentiated exclusive and 
hybrid companies. At inclusive companies, the use of some exclusive practices was observed. The adopted talent strategies exhibited 
positive relationships with the contextual variables examined.
Keywords: talent management strategies; talent management tools; workforce differentiation; collectivism; contextual variables.

Estratégias e práticas de gestão de talentos: ligação com variáveis contextuais
Resumo
O presente estudo empírico teve como objetivo explorar as práticas envolvidas nas estratégias de gestão de talentos exclusivas, inclusivas 
e híbridas, a partir da implementação de práticas de gestão de talentos exclusivas. Além disso, examina-se a ligação entre essas 
estratégias e diferentes variáveis contextuais (tamanho, origem do capital e orientação cultural). Por meio de um questionário baseado 
em práticas exclusivas de gestão de talentos, foram analisadas 104 empresas localizadas na Argentina. A amostra foi de conveniência, 
pois é composta pelas empresas que integram os rankings Mercado e Merco Talento. Os resultados revelaram a existência de três 
clusters associados às diferentes estratégias de gestão de talentos; a híbrida foi a dominante. As práticas de segmentação adotadas 
diferenciaram as empresas exclusivas das híbridas. Nas empresas inclusivas, observa-se apenas o uso de algumas práticas exclusivas. 
As estratégias de talento adotadas evidenciaram relações positivas com as variáveis contextuais analisadas.
Palavras-chave: : estratégias de gestão de talentos; ferramentas de gestão de talentos; segmentação; coletivismo; variáveis contextuais.
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1. Introducción

El contexto actual, caracterizado por acelerados cambios 
tecnológicos, demográficos y vinculados a la globalización, 
ha trastocado la gestión del talento (GT) tal como se ha 
conocido en las dos últimas décadas (Claus, 2019). Si bien 
las investigaciones coinciden en que la capacidad de una 
empresa para gestionar el talento internamente puede 
ayudarla a crear un desempeño sostenible y una ventaja 
competitiva (Al Aina y Atan, 2020; Gallardo-Gallardo et 
al., 2020; Mujtaba et al., 2022), su implementación puede 
llevarse adelante de diversas formas. 

En un principio, la GT fue concebida como una construcción 
altamente exclusiva, es decir, dirigida a un grupo selecto de 
empleados cuyas habilidades, capacidades y desempeño son 
únicos y muy valiosos para la organización (Lepak y Snell, 
1999), ya que estos ocupan posiciones estratégicas dentro de 
ella (Collings y Mellahi, 2009). La GT se centra en un subgrupo 
de colaboradores (entre el 5 y el 15 % del total) considerados 
“talentos”; por lo tanto, con mayores probabilidades de 
contribuir significativamente al desempeño organizacional 
y de convertirse en futuros líderes (Gallardo-Gallardo et 
al., 2013). No obstante, a partir de la implementación de 
la GT en diferentes tipos de contextos, y del análisis de sus 
consecuencias, tanto en términos organizacionales como 
individuales, comenzaron a plantearse otros enfoques o 
estrategias: las inclusivas y las híbridas. 

Por oposición a la exclusiva, la estrategia inclusiva propone 
integrar a todos los colaboradores a la GT organizacional, pues 
se considera que todos ellos poseen fortalezas que pueden, 
potencialmente, crear valor para la organización (Swailes et 
al., 2014). Por su parte, la estrategia híbrida se caracteriza 
por inversiones mayores en algunos empleados clave y, en 
simultáneo, por inversiones menores en el desarrollo del 
talento de toda la organización (Meyers, 2016). 

Las diferentes estrategias de talento, es decir, las 
suposiciones y creencias básicas sobre el valor, la naturaleza 
y la instrumentalidad del talento de los responsables de la 
toma de decisiones, “cómo las organizaciones ven, manejan 
y gestionan el talento” (Meyers y Van Woerkom, 2014, p. 197), 
han sido claramente definidas en la literatura. Sin embargo, 
la forma en cómo se implementan estas estrategias sigue 
siendo limitada, debido a que la mayoría de investigaciones 
se han centrado en los resultados de la GT (Thunnissen 
et al., 2013), en lugar de en las actividades y los procesos 
(Park, 2023b). Por otra parte, en términos empíricos, la 
mayoría de estudios que examinaron la implementación 
de diferentes estrategias a través de sus prácticas son 
cualitativos (Bolander et al., 2017; D’Armagnac et al., 2022; 
Festing et al., 2015; Guerci y Solari, 2012; Li et al., 2018; 
Marinakou y Giousmpasoglou, 2019; McCracken et al., 
2016; Thunnissen y Van Arensbergen, 2015; Valverde et 
al., 2013), y solo dos son cuantitativos (Meyers et al., 2020; 
Pantouvakis y Karakasnaki, 2019). No obstante, de estos, 
el estudio de Pantouvakis y Karakasnaki (2019) se centró 
únicamente en las prácticas de identificación, mientras que 
el de Meyers et al. (2020) se basó en los modelos mentales 

y percepciones de los gerentes de recursos humanos 
(RR.  HH.) sobre las prácticas de GT de su organización. 
En consecuencia, los conjuntos específicos de prácticas 
involucradas en la implementación de cada estrategia de 
GT aún no han sido establecidos con precisión ni explorados 
empíricamente a través de metodologías cuantitativas. 
Con base en esta brecha en la literatura, este estudio tuvo 
como objetivo determinar el conjunto de prácticas de GT 
asociadas con las diferentes estrategias, considerando el 
número de prácticas exclusivas implementadas. A su vez, 
diversos estudios han evidenciado que la GT no constituye 
un sistema de gestión universal, por el contrario, este 
es contextual (Gallardo-Gallardo et al., 2020) y depende 
de una combinación de factores históricos, culturales 
e institucionales (Park, 2023b). Por lo tanto, al diseñar 
e implementar un enfoque de GT, se deben considerar 
las características contextuales, organizacionales y 
culturales (Meyers y van Woerkom, 2014). Sin embargo, 
las investigaciones de GT han prestado escasa atención a 
la naturaleza dinámica de las prácticas de GT específicas 
de cada contexto. Algunos factores contextuales ya fueron 
examinados empíricamente, tales como la industria 
(Chung y D’Annunzio-Green, 2018); el tamaño y el tipo de 
organización (Cui et al., 2018; Festing et al., 2013; Kravariti 
et al., 2021; Krishnan y Scullion, 2017; Valverde et al., 2013); 
el sector público (Thunnissen y Buttiens, 2017; Tyskbo, 
2021); la cultura nacional (Cooke et al., 2014; Muratbekova-
Touron et al., 2018; Skuza et al., 2013), y la cultura 
organizacional (Dalal y Akdere, 2023; Kontoghiorghes, 2016; 
Lucas et al., 2018; Meng et al., 2016; Thunnissen y Buttiens, 
2017). En cuanto a la relación entre estrategia de GT y el 
tamaño, la mayoría de estudios son teóricos o estudios de 
casos cualitativos (Krishnan y Scullion, 2017; Kravariti et 
al., 2021; Meyers et al., 2020; Valverde et al., 2013). Solo 
Festing et al. (2013) realizaron un estudio cuantitativo en 
700 pymes alemanas; no obstante, la definición de pymes 
empleada (hasta 2000 empleados) no es aplicable en esta 
región, y dado que la GT puede variar significativamente 
según el contexto nacional, se consideró pertinente evaluar 
la hipótesis en Argentina, en donde las pymes representan 
el 98,2 % de las empresas privadas (MTEySS, 2013).

En cuanto a la cultura nacional, el estudio de casos de 
pymes españolas identificó la adopción tanto de estrategias 
inclusivas como exclusivas de GT, y postuló que el trato 
diferenciado de los empleados talentosos estaba influenciado 
por la tradición cultural española como miembros del 
clúster GLOBE latino-europeo (Valverde et al., 2013). En el 
contexto polaco, Skuza et al. (2013) demostraron que en 
las sociedades colectivistas existe una aversión cultural a 
destacar individuos específicos dentro de la organización. 
En cuanto al clúster GLOBE germano, Meyers et al. (2020) 
encontraron que los gerentes de RR. HH. estaban más 
representados por una filosofía de talento inclusiva. 

Dado que América Latina es una región poco explorada 
(Aguinis et al., 2020), este estudio analizó cuantitativamente 
la influencia de la cultura nacional en la estrategia de 
GT, con base en los antecedentes culturales del país de 
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origen. Finalmente, aborda el estatus de las compañías 
(multinacionales vs empresas nacionales) que fue examinado 
por Meyers et al. (2020), pero solo a partir de los modelos 
mentales y percepciones de los gerentes de RR. HH. sobre 
las prácticas de GT y no de su implementación concreta. En 
suma, el objetivo de este trabajo fue, en primer lugar, explorar 
cuantitativamente el conjunto de prácticas involucradas en 
las diferentes estrategias de GT descritas en la literatura, 
teniendo en cuenta el número de prácticas exclusivas 
implementadas, para contribuir, de este modo, a la literatura 
de GT, ya que hay una escasez de investigaciones empíricas 
que vinculen las diferentes estrategias con sus prácticas 
(Bolander et al., 2017). En segundo lugar, considerando que, 
según Park (2023a), la adopción de estrategias exclusivas y 
las prácticas derivadas pueden funcionar en un contexto/país 
determinado y no en otro, se analiza la influencia de distintos 
factores contextuales (antecedentes culturales del país de 
origen, tamaño y estatus) en la estrategia de talento adoptada. 

De esta manera, se responde al llamado de realizar 
investigaciones para determinar si las características 
organizacionales se relacionan con una operacionalización 
determinada del talento (Nijs et al., 2014). 

2. Marco teórico

2.1 Estrategias de gestión del talento

Las estrategias inclusivas y exclusivas de GT pueden 
ser concebidas como dos extremos de un espectro, con 
diversos grados de exclusividad (Garrow y Hirsh, 2008). En 
un extremo, la definición de GT y sus procesos es exclusiva. 
Esta estrategia puede definirse como 

las actividades y procesos que implican la 
identificación sistemática de puestos clave que 
contribuyen de forma diferencial a la ventaja 
competitiva sostenible de la organización, el 
desarrollo de una reserva de talento de individuos 
con alto potencial y alto desempeño para ocupar 
estos puestos, y el desarrollo de una arquitectura 
de recursos humanos diferenciada para facilitar 
la ocupación de estos puestos con personas 
competentes y asegurar su compromiso continuo 
con la organización. (Collings y Mellahi, 2009, p. 304)

Las organizaciones con una estrategia de talento 
exclusiva consideran que los talentos, por definición, 
contribuyen mucho más al desempeño organizacional que 
los empleados promedio. Así, la diferenciación de la fuerza 
laboral, concebida como enfoques formalizados de su 
segmentación, basada en la competencia de los empleados 
o la naturaleza de los roles desempeñados para generar 
valor (Collings, 2017), contribuye a la ventaja competitiva 
de una organización. Esta segmentación se lleva a cabo a 
través de una arquitectura de RR. HH. diferenciada (Collings 
y Mellahi, 2009), que se implementa a través de procesos y 
prácticas de GT específicos, dirigidos a un número limitado 

de empleados “talentosos” o “potencialmente talentosos”. 
Al desarrollar un enfoque exclusivo de GT, esas prácticas 
diferenciadas deben considerarse dentro de los procesos 
clave de atraer, identificar, desarrollar, retener y desplegar 
el talento (Björkman et al., 2017, Kaliannan et al., 2023). 
Dado que no existe una lista exhaustiva de prácticas en 
la literatura de GT, en la Tabla 1 se resumen aquellas que 
evidencian el enfoque exclusivo.

En el otro extremo del espectro, el enfoque inclusivo 
se basa en la creencia de que todos los empleados 
poseen talentos particulares que les permiten realizar 
contribuciones igualmente valiosas a una organización 
(Meyers y van Woerkom, 2014). La estrategia de GT inclusiva 
se puede definir como 

el reconocimiento y la aceptación de que todos 
los empleados tienen talento, conjuntamente 
con la evaluación continua y el despliegue de los 
empleados en los puestos que mejor se adaptan y 
brindan la oportunidad para que los empleados usen 
esos talentos. (Swailes et al., 2014, p. 5)

Este enfoque considera que todos los colaboradores 
poseen alguna cualidad valiosa para la organización, lo 
que resulta beneficioso si se ajusta al puesto y entorno 
adecuados. Es decir, implica ‘el arte de reconocer  el talento 
natural de cada empleado  y  ayudarlo a desarrollar las 
habilidades y conocimientos específicos para convertir ese 
talento en un desempeño real (Buckingham y Vosburgh, 
2001). Bajo esta estrategia, se brindan oportunidades 
de aprendizaje a todos, en función de sus talentos, y 
se contribuye así a “capturar el valor de toda la fuerza 
laboral y, no solo de unas pocas superestrellas” (O’Reilly y 
Pfeffer, 2000, p. 52). Es decir, todos los empleados tienen la 
capacidad de convertirse en trabajadores extraordinarios si 
se les brinda la formación, el desarrollo y las oportunidades 
adecuadas (Kaliannan, 2023).

 Este enfoque inclusivo considera que es función de 
la organización identificar las habilidades de cada talento 
e involucrarlos de manera significativa para alinear sus 
capacidades con las oportunidades disponibles al interior 
de la organización (Swailes et al., 2014). 

Finalmente, el enfoque híbrido de GT se caracteriza por 
inversiones de RR. HH. ligeramente más altas en empleados clave 
e inversiones en el desarrollo del talento en toda la organización 
(Meyers, 2016). De acuerdo con esta conceptualización, se 
empleará una combinación de herramientas de GT exclusivas e 
inclusivas (King y Vaiman, 2019).

2.2 Estrategias y prácticas de gestión del talento 

Las estrategias de GT antes mencionadas influyen 
en las prácticas o sistemas de prácticas que adoptan las 
organizaciones (Dries, 2022; Meyers et al., 2020) para ser 
competitivas. Una configuración específica de políticas y 
prácticas dentro del sistema de GT se entiende como una 
estrategia (Tarique y Schuler, 2015). Una arquitectura de 
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Tabla 1. Prácticas exclusivas según la literatura de gestión del talento
Prácticas de gestión del 
talento (GT) Descripción Autores 

Staffing Contratación selectiva / Uso de inventarios de talento para la 
selección / Programas de posgrado y de formación. McCracken et al. (2016); Stahl et al. (2007)

Identificación Actividades para encontrar talento (alto desempeño y alto 
potencial) entre los empleados actuales. Meyers et al. (2013)

Roles claves: posiciones críticas ancladas en la idea de 
diferenciación de la fuerza laboral. Huselid y Becker (2011); Collings et al. (2019)

Potencial: el enfoque exclusivo se enfoca únicamente en los 
empleados clave, (entre el 10 y el 15  % de empleados de alto 
desempeño-colaboradores de alto desempeño y alto potencial).

Gallardo-Gallardo et al. (2013); Ulrich y Smallwood (2012)

Desempeño para talent review. Bajo el enfoque exclusivo 
de GT, una persona es vista como talentosa solo si se 
desempeña mejor que el resto.

Silzer y Dowell, (2010); Nijs et al. (2014)

Talent reviews para identificar los altos potenciales y crear 
talent pools. Becker et al. (2009); Mäkelä et al. (2010); Stahl et al. (2007) 

Constitución de talent pools basados en la diferenciación de 
los colaboradores.

Becker et al. (2009); Collings et al. (2019); Huselid y 
Becker (2011) 

Comunicación formal del estatus de talento. Dries y De Gieter, (2014); Sumelius et al. (2019) 
Desarrollo Inversión mucho mayor en el desarrollo y capacitación 

de los empleados que se espera generen rendimientos 
desproporcionados.
Acciones de capacitación y desarrollo dirigidas a mejorar 
aún más las habilidades de los identificados previamente 
como de alto potencial/desempeño.
Ser destinatario de mayores acciones de mentoring y de 
coaching de carrera en comparación con los compañeros 
constituye un indicador del potencial relativo de cada uno.

Boudreau y Ramstad, (2005); De Vos et al. (2008); Van 
Vianen et al. (2018)

Planes de desarrollo individuales vinculados al proceso de 
planificación de la sucesión.
Los programas exclusivos de desarrollo diseñados a la 
medida del grupo élite.

Collings y Mellahi, (2009); Stahl et al. (2007) 

Retención Actividades específicas para evitar la rotación de empleados 
de alto potencial/alto desempeño. Narayanan et al. (2019); Ortlieb y Sieben (2012) 

Fuente: elaboración propia.

GT es la combinación de sistemas, procesos y prácticas 
diseñados, y son llevados a cabo por una organización 
para garantizar que la GT se realice de forma eficaz y 
coherente (Sparrow y Makram, 2015). 

Para clasificar las estrategias de GT, Tarique y Schuler 
(2015) propusieron considerar dos dimensiones: el alcance 
de la cobertura de talento, definido como el número de 
empleados que forman parte de la reserva de talento, y el 
alcance de las prácticas de GT, definido como el número 
o la variedad de prácticas de GT necesarias para apoyar 
la estrategia organizacional. Este estudio se basa en el 
segundo (el número y variedad).

 A continuación, con base en la bibliografía sobre el 
enfoque exclusivo, se define el número y la variedad de 
prácticas exclusivas de GT. Esta elección se fundamenta en 
que, respecto a lo encontrado, las prácticas de GT inclusivas 
solo fueron examinadas en los estudios de Bolander et al. 
(2017) y Thunnissen y Buttiens (2017), ambos cualitativos. 
Asimismo, los estudios empíricos que abordan los 
enfoques inclusivos e híbridos son escasos en la literatura 
(Bos et al., 2020), contrario a las prácticas exclusivas de 
GT, las cuales fueron ampliamente descritas y examinadas 
empíricamente (Bonneton et al. 2022; DeVos y Dries, 2013; 
Gelens et al., 2013; Mujtaba et al., 2022). A pesar de esto, 

no existe una lista exhaustiva de prácticas exclusivas, ni 
consenso sobre el conjunto de prácticas asociadas a este 
enfoque o estrategia. Por este motivo, se consolidaron 
estas prácticas exclusivas con base en los procesos de GT 
ofrecidos por Silzer y Dowell (2010) (Tabla 2).

Tabla 2. Prácticas de gestión del talento exclusivas
Prácticas exclusivas de gestión del talento

Staffing Pasantías: Programas de Jóvenes profesionales
Identificación Definición formal de potencial

Proceso formal de identificación de potencial
Herramientas de identificación
Evaluación de desempeño para el proceso de talent 
review 
Proceso de talent review 
Roles claves
Comunicación formal del estatus de talento

Desarrollo Mentoring como herramienta de desarrollo (dirigida a 
los HiPos- altos potenciales)	
Talent pools

Retención Medidas individualizadas de retención para los HiPos 
Medidas de Retención generales para todos los HiPos 
Políticas diferenciadas para HiPos

Fuente: elaboración propia.
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2.3 Estrategia de talento y factores contextuales

2.3.1 Estatus: multinacionales vs empresas domésticas

Las empresas multinacionales son sustancialmente 
diferentes de las empresas nacionales o domésticas 
(Kostova et al., 2008), dado que es más probable que 
enfrenten mayores presiones vinculadas a la globalización 
y a la competencia internacional que las empresas 
nacionales. Las multinacionales enfrentan retos vinculados 
al acceso a personas con talento y sus capacidades 
estratégicas a través de las fronteras geográficas (Caligiuri 
et al., 2024). Por su parte, las empresas locales están más 
arraigadas a sus costumbres y son producto de su historia 
y de la cultura en la que residen (Tatoglu et al., 2016). 

Debido a la creciente importancia de las operaciones 
internacionales, la dotación de puestos de liderazgo 
con ejecutivos que puedan operar en un entorno global 
constituye un desafío clave para la GT en este tipo de 
firmas (Cappelli y Keller, 2014). 

Para hacer frente a este desafío, entre el 40 y el 60 % 
de las empresas globales cuentan con programas de “alto 
potencial” (HiPo) para la gestión de sus empleados más 
talentosos (Silzer y Church, 2010). Dado que el principio 
subyacente de los programas HiPo es la diferenciación de 
la fuerza laboral, estos sustentan un enfoque exclusivo de 
talento (Swailes, 2013). Considerando que las consecuencias 
del fracaso en las operaciones internacionales pueden ser 
más graves que las del mercado nacional (Raletić et al., 
2015), las multinacionales tienden a ser más estrictas en 
la contratación y promoción de sus colaboradores que las 
empresas nacionales (Mohamed et al., 2013). De modo que 
se postula la primera hipótesis. 

Hipótesis 1. Es más probable que las empresas 
multinacionales adopten una estrategia exclusiva que las 
empresas nacionales.

2.3.2 Tamaño: empresas grandes vs pymes

El tamaño de las empresas tiene numerosas 
implicaciones para la GT. Las pymes organizan sus prácticas 
de GT de manera diferente a las grandes empresas (Chung 
y D’Annunzio-Green, 2018; Festing et al., 2013; Festing et 
al., 2017). Estas muestran un mayor grado de informalidad 
en el proceso de gestión de RR. HH., incluidas las prácticas 
de GT (Park, 2022). Asimismo, sus estructuras les 
dificultan identificar puestos clave y desarrollar un grupo 
de colaboradores de alto potencial para ocupar esos roles 
(Krishnan y Scullion, 2017). En el caso de centrarse en pocas 
personas clave o consideradas altos potenciales, se corre 
el riesgo de socavar la moral de la mayoría de la fuerza 
laboral no etiquetada como talento (Krishnan y Scullion, 
2017; Chung y D’Annunzio-Green, 2018). Igualmente, estos 
autores señalan que el proceso de identificación puede no 
ajustarse a la cultura de trabajo informal que constituye 

un valor importante para la atracción de empleados en 
las pymes. Park (2023b) observó que las pymes coreanas 
tendían a preferir incentivos basados en el desempeño del 
equipo más que en el individual, contrario al principio de 
diferenciación de los enfoques exclusivos. En resumen, 
es más probable que las pymes adopten un enfoque 
inclusivo y consideren que todos los empleados puedan 
potencialmente agregar valor. Este enfoque es más difícil 
de implementar en organizaciones grandes; por lo tanto, 
se sugiere la segunda hipótesis. 

Hipótesis 2. Las pymes tienen menos probabilidades de 
adoptar una estrategia exclusiva que las grandes empresas.

2.3.3 Cultura nacional

Las empresas reflejan las sociedades de las que son 
originarias en lo que respecta a la cultura (House et al., 
2004). El país de origen (Ferner, 1997) ejerce una influencia 
importante en la forma en que las multinacionales conducen 
sus negocios en el extranjero. Los comportamientos 
de estas empresas están condicionados, consciente o 
inconscientemente, por la cultura nacional específica en la 
que crecieron los responsables de las decisiones, y tienen 
un efecto importante sobre las políticas de RR. HH. (Ferner, 
1997). La cultura nacional se expresa a través de diferentes 
dimensiones culturales (Hofstede et al., 2010; House et al., 
2004; Triandis, 1993). Entre estas las más utilizadas son 
las que ofrece Hofstede (Jackson, 2020): individualismo, 
distancia del poder, evitación de la incertidumbre, 
masculinidad, indulgencia y orientación al largo plazo. 
El individualismo (versus el colectivismo) constituye una 
de las dimensiones más destacadas de la cultura de las 
sociedades en todo el mundo (Triandis, 1993). Este se refiere 
a culturas en las que las personas se preocupan más por 
sí mismas y actúan de tal manera que solo se benefician a 
título personal; en contraste, el colectivismo se refiere a las 
culturas en las que las personas subordinan sus intereses 
personales en beneficio de los del grupo (Hofstede et al., 
2010). En las sociedades individualistas se destacan los 
logros individuales y se tiende a diferenciar a las personas, 
de modo que esas culturas se adaptarán mejor a un 
enfoque basado en las diferencias (Beer y Katz, 1998). En 
consecuencia, la estrategia de GT exclusiva (basada en 
la diferenciación) será más efectiva (Adamsen y Swailes, 
2019). Por el contrario, en las sociedades colectivistas se 
promueve la pertenencia a grupos (Caligiuri et al., 2010), las 
relaciones laborales son personales y cercanas, y es posible 
que los gerentes no se sientan cómodos nominando a 
algunos colaboradores para conformar un grupo integrado 
por los más talentosos (diferenciación de la fuerza laboral) 
y decidiendo en quién se deben invertir los recursos (Skuza 
et al., 2013). De modo que la identificación y el desarrollo 
de unos pocos talentosos desafía valores centrales en las 
culturas colectivistas (Valverde et al., 2013). Con base en 
esto, se propone la tercera hipótesis.
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Hipótesis 3. Las empresas cuyo país de origen 
posee una orientación cultural individualista tienen más 
probabilidades de adoptar una estrategia de GT exclusiva 
que aquellas de culturas colectivistas.

3. Metodología

3.1 Recolección de datos y muestra

Los datos fueron recolectados, entre julio de 2019 y 
febrero de 2020, a través de una encuesta en línea realizada 
a directores y gerentes sénior de RR. HH. de organizaciones 
que operan en Argentina. Las firmas forman parte del 
top 300 del ranking Mercado (https://www.merco.info/ar/
ranking-merco-empresas?edicion=2019) y, algunas de 
ellas, del Ranking Merco Talento (https://www.merco.info/
ar/ranking-merco-talento?edicion=2019). El universo de la 
muestra inicial fueron las 300 empresas top y, finalmente, 
la muestra estuvo conformada por 104 empresas (Tabla 3). 

 
3.2 Análisis de datos

Para determinar los diferentes grupos de prácticas 
asociadas con cada enfoque de GT, se realizó un análisis de 
clústeres utilizando STATA 14 MP. Se optó por un análisis de 
conglomerados jerárquicos siguiendo el método de Ward 
(1963), dado que no se conocía de antemano el número de 
clústeres. El número de conglomerados se evaluó en función 
de los árboles de clasificación y el de aglomeración (Yim y 
Ramdeen, 2015). En un segundo paso, para explorar el tipo 
de prácticas dentro de cada clúster, se identificó la presencia 
de las prácticas exclusivas como variables binarias (%). 
Posteriormente, para definir si las diferencias de prácticas 
entre los conglomerados eran significativas o no, se ejecutó 
un modelo de probabilidad lineal (LPM) considerando el 
conglomerado 1 como el grupo de referencia. LPM es una 
regresión lineal múltiple con una variable dependiente 
binaria (cada observación toma valores de 0 o 1). Finalmente, 
para probar las hipótesis, se utilizó una regresión logística 
multinomial (Wooldridge, 2019).

4. Resultados

El análisis de clústeres jerárquicos mostró tres 
clústeres (Gráfico 1). Luego se identificó el rango de 
prácticas involucradas en cada grupo: clúster 1 N = 20, (0 
a 3 prácticas exclusivas); clúster 2 N = 56 (4 a 7 prácticas 
exclusivas) y clúster 3 N = 28 (8 a 12 prácticas exclusivas). 

Gráfico 1. Clústeres identificados.
Fuente: elaboración propia.

Con el objetivo de determinar diferencias significativas 
entre los tres grupos, se analizó la presencia de las 
diferentes prácticas de GT en cada uno de ellos. En las 
Tablas 4 y 5 se exponen los resultados.

Como se observa, la Tabla 4 detalla las prácticas 
involucradas en cada estrategia. En el clúster 3 (estrategia 
exclusiva), la definición formal de potencial, el proceso de 
identificación formal, el proceso de revisión de talentos, las 
herramientas de identificación y los roles clave son prácticas 
presentes en más del 90 % de las empresas que lo conforman. 
La fuerte presencia de roles clave e identificación de potencial 
evidencian la combinación de los dos criterios de segmentación 
de GT (segmentación de roles y de personas). También se 
identifica una fuerte representación de las herramientas 

Tabla 3. Características de la muestra 

Multinacional Tamaño 
N.o de empleados **

Sí 52 50 % Pequeñas: - de 60  4 4 %
No 52 50 % Medianas: 60 a 500 33 32 %

Grandes: + de 500 67 64 %
Origen del capital y orientación cultural (*) Actividad
Individualistas (empresas de Alemania, Australia, Canadá, España, 
Francia, Irlanda, Italia, Suiza, Reino Unido, EE. UU. 32 30,8 % Manufactura 49 47,4 %

Colectivistas (empresas de Argentina, Brasil, Chile, China, Japón, 
India, Corea, México, Singapur) 72 69,2 % Servicios 55 52,6 %

Notas. (*) Origen del capital: país donde nació la multinacional (Ferner, 1997). Orientación cultural de acuerdo con Hofstede et al. (2010) en la web de 
Hofstede-insights (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/spain/) considerando el capital de origen.
(**) Criterios Administración Federal de Ingresos Públicos AFIP (2021).actualmente Agencia de Recaudación y Control Aduanero (ARCA)
Fuente: elaboración propia.

https://www.merco.info/ar/ranking-merco-empresas?edicion=2019
https://www.merco.info/ar/ranking-merco-empresas?edicion=2019
https://www.merco.info/ar/ranking-merco-talento?edicion=2019
https://www.merco.info/ar/ranking-merco-talento?edicion=2019
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/spain/
https://www.google.com/search?q=Agencia+de+Recaudaci%C3%B3n+y+Control+Aduanero+%28ARCA%29&sca_esv=3f40fa7dc3b23699&hl=es&sxsrf=AE3TifOP1aL5EqZBFRhTusr_LeRWKis4jQ%3A1764277662635&source=hp&ei=nr0oadP3JPvX5OUP8cqG-Q0&iflsig=AOw8s4IAAAAAaSjLrmCxFFHNFSnf9qyenQ_hArMQVzcv&oq=que+significa+AFIP&gs_lp=Egdnd3Mtd2l6IhJxdWUgc2lnbmlmaWNhIEFGSVAqAggAMgUQABiABDIFEAAYgAQyBRAAGIAEMgUQABiABDIJEAAYgAQYChgLMgkQABiABBgKGAsyBhAAGBYYHjIGEAAYFhgeMgYQABgWGB4yBhAAGBYYHki2OFAAWJ0pcAB4AJABAJgBc6ABywuqAQQxNC40uAEByAEA-AEBmAISoAL2DMICBBAjGCfCAgsQABiABBixAxiDAcICBBAAGAPCAgoQABiABBhDGIoFwgIKEC4YgAQYQxiKBcICCBAAGIAEGLEDwgIQEAAYgAQYsQMYQxjJAxiKBcICCxAAGIAEGJIDGIoFwgINEAAYgAQYsQMYQxiKBcICChAAGIAEGBQYhwLCAgsQABiABBixAxiKBZgDAJIHBDExLjegB959sgcEMTEuN7gH9gzCBwYyLTEyLjbIB4AB&sclient=gws-wiz&ved=2ahUKEwj1sLa_npORAxXKGLkGHfURErkQgK4QegYIAQgAEAU


Tabla 4. Presencia de prácticas de gestión del talento por clúster (en porcentajes)

Definición 
formal

de potencial 

Identificación 
formal de 
potencial 

Herramientas 
de identificación

Proceso de 
talent reviewtalent review 
/Revisión de 

talento

Comunicación 
formal de 

estatus

Políticas 
diferenciadas 
para los altos 
potenciales- 

HIPOs

Puntuación 
de 

desempeño 
para talent 

review

StaffingStaffing

MentoringMentoring 
como 

herramienta 
de desarrollo

Puestos 
clave

 Actividades 
para el poolpool 
de talentos 

Estrategias 
de retención 
para HiPOs

Clúster 1 5,0 % 5,0 % 61,1 % 20,0 % 15,0 % 26,3 % 12,5 % 35,0 % 30,0 % 15,0 % 10,0 % 35,0 %
Clúster 2 60,7 % 64,3 % 86,5 % 52,7 % 28,6 % 38,5 % 22,0 % 40,0 % 55,4 % 42,9 % 44,6 % 60,7 %
Clúster 3 92,9 % 96,4 % 96,4 % 96,4 % 75,0 % 57,1 % 36,0 % 66,7 % 78,6 % 92,9 % 96,4 % 64,3 %

Nota. Clúster 1, 0 a 3 prácticas exclusivas; clúster 2, 4 a 7 prácticas exclusivas; clúster 3, 8 a 12 prácticas exclusivas.
Fuente: elaboración propia.

Tabla 5. Comparación de prácticas por clúster (LPM)

Definición 
formal de 
potencial 

Identificación 
formal de 
potencial 

Herramientas 
de 

identificación

Proceso de 
revisión del 

talento/Talent Talent 
reviewreview 

Comunicación 
formal de 

estatus

Políticas 
diferenciadas 
para los altos 
potenciales- 

HIPOs

Puntuación de 
desempeño 
para talent talent 

reviewreview

StaffingStaffing

MentoringMentoring 
como 

herramienta 
de desarrollo

Puestos clave
Actividades 

para el pool pool de 
talentos 

Estrategias 
de retención 

para altos 
potencials-

HiPOs 

Clúster 2 0,557***
 (0,104)

0,593***
(0,0996)

0,254**
(0,0943)

0,327*** 
(0,110) 0,136 (0,114) 0,121

(0,131) 0,0950 (0,123) 0,0500
(0,127)

0,254**
(0,124)

0,279**
(0,110)

0,346***
(0,106)

0,257**
(0,128)

Clúster 3 0,879***
(0,117)

0,914***
(0,112)

0,353***
(0,104)

0,764***
(0,124)

0,600***
(0,128)

0,308**
(0,145)

0,235*
(0,137)

0,317**
(0,142)

0,486***
(0,130)

0,779***
(0,124)

0,864***
(0,119)

0,293**
(0,144)

Constante 0,0500 (0,0895) 0,0500 
(0,0855)

0,611***
(0,0813)

0,200**
(0,0945)

0,150*
(0,0976)

0,263**
(0,112)

0,125
(0,107)

0,350***
(0,108)

0,300***
(0,104)

0,150*
(0,0947)

0,100
(0,0907)

0,350***
(0,110)

Observaciones 104 104 98 103 104 99 91 102 104 104 104 104
R-cuadrado 0,359 0,400 0,111 0,286 0,219 0,049 0,035 0,080 0,064 0,303 0,36 0,047

Nota. Errores estándar robustos entre paréntesis.
*** p < 0,01, ** p < 0,05, * p < 0,1.
Fuente: elaboración propia.
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de desarrollo, las actividades de pool de talentos (96,4  %) y 
mentoring dirigidas a altos potenciales, HiPos (78,6 %). A pesar 
de la fuerte presencia de esfuerzos de identificación (96 % de las 
empresas), el porcentaje de compañías que ejecutan políticas 
diferenciadas para HiPos (57,1  %), así como las estrategias 
de retención para este grupo (64,3  %), son inferiores. Estos 
resultados sugieren que las empresas destinan más esfuerzos 
a identificar talento que a implementar iniciativas de retención 
acordes con la información obtenida. 

A su vez, considerando el clúster 1 —estrategia inclusiva—, 
las prácticas que implican esfuerzos de segmentación, 
la definición formal de potencial y el proceso formal de 
identificación de potencial (ambas 5  %) están presentes 
en pocas firmas. Las herramientas de identificación 
existentes son empleadas por el 60 % de las empresas de 
este grupo. Su presencia permite conjeturar, teniendo en 
cuenta la implementación de otras prácticas — resultados 
de desempeño para el proceso talent review (12,5  % o 
comunicación formal del estado del talento 15 %)—, que estas 
herramientas (definición formal de potencial y proceso formal 
de identificación de potencial) tienen como objetivo mapear 
fortalezas (psicología positiva). Llama la atención que la 
retención de HiPos está presente en el 35 % de las empresas. 
Cabría preguntarse a quién se dirigen estos esfuerzos de 
retención, y son necesarios más estudios empíricos en 
empresas inclusivas para sugerir una respuesta. 

Después de haber identificado las prácticas dentro 
de cada clúster, se ejecutó un LPM para identificar las 
diferencias de prácticas entre clústeres (Tabla 5). 

En el clúster 3 (exclusivo), la definición de potencial formal, 
el proceso de identificación formal y el proceso de revisión 
de talento muestran diferencias que van del 70 al 91 % frente 
a las mismas prácticas en el clúster 1 (estrategia inclusiva); 
todas son estadísticamente significativas (p  <  0,01). En 
cuanto a roles clave, las diferencias del clúster 3 frente al 1 
son más fuertes (77,9 %; p < 0,01) que el clúster 2 (híbrido) 
frente al clúster 1 (27,9 %; p < 0,05). Ya se mencionó que las 
firmas exclusivas, clúster 3, emplearon la combinación de 
los dos criterios de segmentación de GT (personas y roles), 
mientras que en el clúster 2 (híbrido) las firmas adoptaron 
solo uno de los criterios de segmentación (personas). Estos 
resultados arrojan luz sobre las prácticas adoptadas para la 
implementación de una estrategia híbrida de GT.

La comparación de la práctica de mentoring entre el 
clúster 3, exclusivo (48,6  % de diferencia; p  <  0,01), y el 
clúster 2, híbrido (25,4  % de diferencia; p  <  0,05), con el 
clúster 1, inclusivo, muestra diferencias significativas. A 
su vez, la práctica de actividades diferenciadas para los 
pools de talento presenta diferencias significativas al nivel 
del 1 % entre el clúster 3 y el 1 (86,4 % para el clúster 3 
y 34,6 % para el clúster 2). Estos resultados confirman la 
exclusividad del clúster 3. 

Finalmente, en el clúster 2, híbrido, la segmentación 
de personas se lleva a cabo a través de actividades 
diferenciadas para los talent pools y mentoring, y destaca 
su importancia como herramientas de implementación de 

esta estrategia. En resumen, el mentoring y las actividades 
diferenciadas para los talent pools forman parte tanto del 
enfoque exclusivo como del híbrido.

En cuanto a la Hipótesis 1, los resultados revelan que 
las empresas multinacionales presentan 3,70 veces más 
probabilidades de formar parte del clúster 3 (empresas con 
8 a 12 prácticas), lo que puede asociarse con el mayor grado 
de exclusividad, que las empresas nacionales (p < 0,05). De 
modo que la hipótesis es confirmada (Tabla 6).

Tabla 6. Clústeres estrategia de gestión del talento y estatus multinacional 
(regresión logística multinomial)

Clúster 2
Estrategia híbrida

Clúster 3
Estrategia exclusiva

MNC 1,920 (1,149) 3,709** (2,441) 
Constante 2,500*** (0,854) 0,917 (0,383)
Observaciones 104 104

Nota. *** p < 0,01, ** p < 0,05, * p < 0,1.
Fuente: elaboración propia. 

Respecto de la Hipótesis 2, dado que los resultados 
muestran una relación de riesgo relativo (rrr) < 1, las 
pymes tienen menos probabilidades de formar parte del 
clúster 2, estrategia híbrida, (0,217) significativa al nivel 
del p  <  1  % y menos probabilidades de formar parte del 
clúster 3, estrategia exclusiva, (0,332), significativo al nivel 
del p < 10 %, que las grandes empresas (Tabla 7). Por lo 
tanto, la hipótesis es confirmada.

Tabla 7. Clústeres que representan las estrategias de gestión del talento 
y tamaño de la empresa (regresión logística multinomial)

Clúster 2
Estrategia híbrida

Clúster 3
Estrategia exclusiva

pymes 0,217*** (0,127) 0,332* (0,211)
Constante 1,300 (0,547) 0,900 (0,414)
Observaciones	 100 100 

Nota. *** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,1.
Fuente: elaboración propia.

Finalmente, en lo que respecta a la Hipótesis 3, los 
resultados muestran que las empresas cuyo país de origen 
tiene una orientación cultural individualista tienen 6,75 veces 
más probabilidades (rrr = 6,75; p < 0,05) de formar parte del 
clúster 3, estrategia exclusiva, que las empresas de culturas 
colectivistas y 4,26 veces más posibilidades de formar parte del 
clúster 2, estrategia híbrida, que las empresas provenientes 
de una orientación cultural colectivista (rrr  =  4,26; p  <  0,1) 
(Tabla 8). De modo que se confirma la hipótesis 3.

Tabla 8. Clústeres estrategias de gestión del talento y culturas colectivistas 
/individualistas (regresión logística multinomial)

Clúster 2
Estrategia híbrida 

Clúster 3
Estrategia exclusiva

Cultura Individualista 4,263*	  (3,404) 6,750** (5,653)
Constante 2,111*** (0,604) 0,889 (0,305)
Observaciones 104 104

Nota. *** p < 0,01, ** p < 0,05, * p < 0,1.	
Fuente: elaboración propia.
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En resumen, a partir de la implementación de prácticas 
de GT en empresas localizadas en Argentina se identificaron 
tres clústeres, los cuales evidenciaron diferentes rangos 
de prácticas exclusivas de GT. En el caso del clúster 3 
(empresas con 8 a 12 prácticas exclusivas), se consideró que 
representan aquellas empresas que adoptan una estrategia 
exclusiva de GT. En la misma línea, el clúster 1 (empresas con 
0 a 3 prácticas) puede representar una estrategia inclusiva y 
se observó un número limitado de prácticas exclusivas. Este 
resultado revela que, en términos empíricos, el enfoque 
inclusivo no es completamente puro, ya que algunas 
empresas parecen ejecutar hasta tres prácticas exclusivas. 
Cabe señalar que el clúster 2 (4 a 7 prácticas exclusivas), que 
se puede asociar a la estrategia híbrida, es el clúster que 
comprende la mayor cantidad de empresas. 

5. Discusión

El estudio tenía como uno de sus objetivos determinar 
las prácticas de GT utilizadas en la ejecución de las 
estrategias (inclusiva, exclusiva o hibrida) propuestas en la 
literatura. Para explicar la presencia predominante de la 
estrategia híbrida, se hipotetizó que, para las empresas que 
operan en Argentina, al ser un país colectivista (Hofstede et 
al., 2010), es decir, con una cultura que valora fuertemente 
el grupo por sobre el individuo y que privilegia la lealtad 
grupal por sobre los intereses individuales (Triandis, 1993), 
implementar una estrategia exclusiva —prácticas de 
diferenciación de la fuerza laboral— puede no ser la más 
alineada en términos culturales. Asimismo, una explicación 
alternativa sería considerar que la estrategia hibrida 
identificada puede constituir un estadio de transición hacia 
la adopción de una estrategia exclusiva.

Respecto al segundo objetivo, vinculado con la influencia 
de distintos factores contextuales (antecedentes culturales 
del país de origen, tamaño y estatus) en la GT adoptada, 
los resultados relacionados con la hipótesis 1 muestran 
que las empresas multinacionales tienen 3,70 veces más 
probabilidades de adoptar una estrategia exclusiva que las 
nacionales. Estos hallazgos están en línea con la literatura 
que postula que la GT exclusiva tiene como objetivo 
contribuir al desarrollo de las carreras globales de los 
gerentes (Cerdin y Brewster, 2014) y que la identificación del 
potencial de liderazgo constituye “un objetivo estratégico 
crítico” para las multinacionales (Knoll y Sternad, 2021).

En cuanto a la hipótesis 2, los resultados confirman 
la relación entre el tamaño y la estrategia de GT. En línea 
con investigaciones anteriores (Meyers et al., 2020), este 
estudio demuestra que es menos probable que las pymes 
adopten una estrategia exclusiva y una híbrida. En este tipo 
de empresas, la definición de potencial formal y el proceso 
de identificación formal están presentes en el 5 % de ellas; 
las herramientas de identificación son empleadas por el 
60  % de las empresas del grupo inclusivo. Se considera 
que esta falta de formalización en la definición de potencial 
evidencia la dificultad de lograr un equilibrio entre las 
prácticas formales de GT y la cultura informal de las 

pymes (Jameson, 2000). De hecho, estos resultados están 
en línea con la idea de que las empresas más pequeñas 
confían más en un estilo de gestión menos sistemático, 
más casual y no burocrático (Dundon y Wilkinson, 2009). 
En este sentido, según Chung y D’Annunzio-Green (2018), 
las limitaciones vinculadas al tamaño o la escasez de 
recursos puede conducir a la ausencia de prácticas de GT 
formalizadas. Además, la adopción de un enfoque inclusivo 
también puede explicarse por el hecho de que centrarse en 
empleados clave puede socavar la moral de aquellos que 
no son identificados como talentosos, y este proceso puede 
no ajustarse a la cultura de trabajo flexible propia de las 
empresas más pequeñas (Krishnan y Scullion, 2017).

Por último, en cuanto a la influencia de la cultura del 
país de origen de la empresa sobre el enfoque de GT, los 
resultados apoyan la hipótesis propuesta. Estos revelan que 
las empresas de países individualistas tienen 6,75 veces 
más probabilidades de formar parte del clúster 3 (estrategia 
exclusiva) que las empresas con una orientación cultural 
colectivista. Este resultado está en línea con la literatura 
sobre contextos colectivistas, la cual postula que es menos 
probable que la estrategia exclusiva funcione, puesto que 
la segmentación de empleados podría perturbar el espíritu 
de trabajo en equipo que se busca en estas sociedades 
(Agarwal, 2016). Además, es posible que los gerentes no 
se sientan cómodos nominando colaboradores para grupos 
de talentosos y decidiendo a quiénes destinar los esfuerzos 
de desarrollo (Chu y Wood, 2008), porque estas prácticas 
desafían los valores centrales de las culturas colectivistas 
(Valverde et al., 2013). En este sentido, la identificación 
de personas de alto desempeño y alto potencial, y su 
asignación a roles clave, es más adecuada en culturas 
individualistas (Adamsen y Swailes, 2019).

6. Conclusiones 

Dado la escasa investigación empírica sobre las 
estrategias de GT (inclusiva, exclusiva, híbrida) y los 
conjuntos de prácticas asociadas (Bolander et al., 2017), este 
estudio constituye el primer aporte empírico cuantitativo. Los 
resultados revelan la presencia de tres grupos que podrían 
asociarse con las diferentes estrategias de GT, en las que el 
clúster híbrido predominó en las empresas estudiadas. 

El análisis comparativo de las prácticas entre clústeres 
evidenció diferencias significativas en las herramientas 
de segmentación, y se observó en el clúster exclusivo la 
implementación de un criterio combinado de diferenciación 
(roles clave-personas), mientras que en el clúster híbrido se 
observó únicamente la identificación de potencial, es decir, 
solo un criterio de segmentación (personas). En cuanto a las 
herramientas de desarrollo y retención, están presentes en 
todos los clústeres; sin embargo, se observaron diferencias 
estadísticamente significativas entre ellos. 

El presente estudio contribuye a una mejor comprensión de 
las prácticas asociadas a cada estrategia de GT; se profundiza, 
de esta manera, en el conocimiento de un área que, a pesar de 
su importancia, ha sido poco explorada. Asimismo, proporciona 
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evidencia empírica de las prácticas asociadas con el enfoque 
híbrido de GT, el cual, a pesar de haber o sido teóricamente 
definido, no ha sido empíricamente explorado. 

También responde al llamado sobre cómo los factores 
contextuales afectan la operacionalización del talento 
(Gallardo-Gallardo et al., 2020; Son et al., 2020) al evidenciar 
que ciertas prácticas exclusivas de GT son más propensas 
a estar presentes en empresas multinacionales, de mayor 
tamaño y cuyo capital de origen es de culturas no colectivistas. 

Por último, considerando la relevancia del contexto 
para los estudios de GT, estos hallazgos contribuyen de 
forma importante a la literatura, dado que todavía existe 
un predominio de aquellos realizados en los contextos 
europeos y norteamericanos (McDonnell et al., 2017), y 
sigue siendo limitado el número de estudios empíricos 
sobre las prácticas de GT en países emergentes (Skuza 
et al., 2013, Parker, 2023ab), particularmente en países 
latinoamericanos (Aguinis et al., 2020).

En cuanto a implicaciones prácticas, esta investigación 
brinda a los gerentes de talento información sobre la 
implementación de diferentes estrategias de GT y las 
prácticas involucradas. De esta manera, los resultados 
aportan orientaciones concretas para las organizaciones 
que buscan optimizar la articulación de sus estrategias 
de GT con las prácticas efectivamente desarrolladas, 
considerando los factores contextuales propios de cada 
firma. De hecho, este trabajo revela la preferencia de 
estrategias híbridas, en los contextos colectivistas 
característicos de los países latinoamericanos, y muestra 
la dificultad de implementar una estrategia exclusiva en 
contextos en los que predominan las pymes, como en 
América Latina, ya que estas constituyen el 99,5 % de las 
empresas de la región (Organisation for Economic Co-
operation and Development [OCDE], 2024).

Si bien los hallazgos ofrecen algunas contribuciones 
valiosas, el estudio presenta también algunas limitaciones. 
Entre ellas, cabe resaltar que no es posible hacer 
generalizaciones a partir de de los resultados, pues 
solo se incluyeron empresas con una estrategia de 
GT que operan en Argentina, y cada sistema macro 
de GT (políticos, legales, económicos, tecnológicos y 
socioculturales) repercute en las iniciativas estratégicas 
de las organizaciones que operan en esos entornos (King 
y Vaiman, 2019). En consecuencia, estudios futuros podrían 
ampliar el alcance geográfico para incluir una muestra más 
amplia que comprenda organizaciones que operen en otros 
países latinoamericanos. Por último, la preponderancia de 
enfoques híbridos en diferentes contextos latinoamericanos 
podría explorarse utilizando un diseño cualitativo, que 
permita una comprensión más profunda y con mayores 
matices sobre la percepción de los factores individuales y 
organizacionales que explican la adopción de estrategias 
de GT en el ámbito regional. 
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