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Resumen Ejecutivo

La escasez de talento laboral significa la falta de personas con las habilidades y capacidades
necesarias para llenar ciertos puestos de trabajo. Esta problematica se encuentra en
crecimiento desde la década de 2000 y es considerada como uno de los principales motivos
de la falta de crecimiento economico de muchos paises. El objetivo de este trabajo de
investigacion fue analizar en profundidad los desafios actuales en la gestion del talento,
evaluando en cierto punto si la escasez de talento responde a una falta de profesionales
calificados en el mercado o si, en realidad, el problema radica en una inadecuada alineacion
entre atraccion, retencion y liderazgo dentro de las organizaciones. Se busco determinar los
factores clave que influyen en la movilidad del talento, comprendiendo el impacto de las
expectativas de las nuevas generaciones, la cultura organizacional y los modelos de liderazgo
predominantes en la permanencia y compromiso de los empleados. Por otro lado, se demostro
también, como las tendencias emergentes, como la digitalizacion, la automatizacion y la

inteligencia artificial, estan redefiniendo las estrategias de gestion del talento.

Como resultado de la investigacion se determino que las nuevas generaciones de trabajadores
tienen diferentes expectativas y prioridades en cuanto a su empleo. Un ambiente de trabajo
negativo, la falta de reconocimiento y una mala comunicacion fomenta la rotacion y dificulta
la atraccion de nuevos talentos. El salario y demas incentivos econdmicos ha sido desplazado
por factores que las nuevas generaciones consideran como mas relevantes, como el equilibrio
entre la vida personal y laboral (que ocupa el primer lugar entre lo que pretenden las nuevas
generaciones), el ambiente laboral, la motivacion, las capacitaciones y la posibilidad de
realizar una ascendente carrera en la organizacion. La mejor manera de captar y fidelizar al
talento es comprendiendo sus habitos, e inspirarlos para que puedan mantener en un alto nivel
su moral. La formacion de los trabajadores de esta generacion puede ayudar a los lideres de

la compaiiia a crear aprendizajes que pueden utilizarse durante largo tiempo.

Palabras clave
atraccion, gestion, liderazgo, talento



Introduccion / Prefacio

1. PROBLEMA PRINCIPAL

En un contexto global altamente competitivo y en constante transformacion, muchas
empresas han centrado su discurso en la gestion del talento como uno de los principales
desafios de recursos humanos. Se han desarrollado estrategias para atraer y retener a los
profesionales mas calificados, pero a

menudo estas iniciativas no abordan un aspecto fundamental: la calidad del liderazgo y su
influencia en la motivacion, el compromiso y la permanencia de los empleados en las

organizaciones (Urik., Hollensbe, Fairhurst., 2017) .

La creciente movilidad laboral, impulsada especialmente por las nuevas generaciones
como los millennials y la Generacion Z, ha desafiado los modelos tradicionales de gestion
del talento, los cuales historicamente se basaban en la estabilidad y en estructuras
jerarquicas rigidas. Actualmente, los profesionales buscan entornos laborales dinamicos,
oportunidades de crecimiento, flexibilidad y un liderazgo que los inspire y los acompaiie
en su desarrollo. Sin embargo, muchas empresas siguen sin comprender como estas nuevas
expectativas impactan en la rotacion voluntaria y la retencion del talento clave (Villanova,

Zorrilla y Silveria, 2019)

Este trabajo tiene como objetivo analizar la interconexion entre talento, atraccion,
retencion y liderazgo, con el fin de determinar si el verdadero desafio para las
organizaciones no radica solo en las limitaciones de talento disponible, sino en la
incapacidad de gestionarlos de manera efectiva. En dicho marco, se exploraran las
tendencias emergentes en la gestion del talento, el impacto de la globalizacion, la
diversidad y la inclusion, asi como el papel de la tecnologia y la inteligencia artificial en

la transformacion del mercado laboral.

2. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e Es realmente la escasez de talento un desafio en la gestion del capital humano o

existen otros factores subyacentes que dificultan la atraccion y retencion de empleados?



. Como influyen las expectativas y valores de las nuevas generaciones en la manera en
que las empresas deben gestionar el talento?

e ;Cuales son los estilos de liderazgo mas efectivos para optimizar la retencion y
el desarrollo del talento en un contexto de alta movilidad laboral?

e Existen modelos de gestion del talento que han demostrado ser mas eficaces en
organizaciones de alto rendimiento?

e ,Como impactan la transformacion digital, la automatizacion y la inteligencia
artificial en la gestion del talento y en la permanencia de los empleados en las

empresas”?

3. OBJETIVO GENERAL

Analizar en profundidad los desafios actuales en la gestion del talento, evaluando si la
escasez de talento responde a una falta de profesionales calificados en el mercado o si, en
realidad, el problema radica en una inadecuada alineacion entre atraccion, retencion y

liderazgo dentro de las organizaciones.

Este estudio busca identificar los factores clave que influyen en la movilidad del talento,
comprendiendo el impacto de las expectativas de las nuevas generaciones, la cultura
organizacional y los modelos de liderazgo predominantes en la permanencia y
compromiso de los empleados. Por otro lado, se pretende examinar como las tendencias
emergentes, como la digitalizacion, la automatizacion y la inteligencia artificial, estan
redefiniendo las estrategias de gestion del talento. Finalmente se proponen enfoques
innovadores para mejorar la retencion y el desarrollo del capital humano en un mundo

laboral en constante cambio.

4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar los factores clave que influyen en la rotacién voluntaria y en la
retencion del talento en las organizaciones.
e Evaluar las posibles causas de la escasez de talento, diferenciando aquellas

derivadas de factores externos (mercado laboral, brecha de habilidades) de las



provocadas por problemas internos de gestion y liderazgo.

e Analizar las expectativas laborales de las nuevas generaciones y su impacto en las
estrategias de atraccion y retencion del talento.

e Examinar el papel del liderazgo en la motivacion y compromiso de los empleados,
1dentificando los estilos mas efectivos para promover la retencion del talento.

e Comparar modelos de gestion del talento en empresas reconocidas por su
capacidad para atraer y retener empleados clave.

e Investigar el impacto de la digitalizacion y la automatizacion en la gestion del

talento y en la sostenibilidad del empleo.

5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Tipo de trabajo: Descriptivo.

Fuentes de datos secundarios:

¢ Revision de literatura académica y empresarial sobre gestion del talento,
liderazgo y transformacion digital en Recursos Humanos.

« Reportes y estudios de consultoras especializadas en tendencias del mercado
laboral y gestion del talento.

« Expectativas laborales, satisfaccion y percepcion sobre el liderazgo
organizacional.

« Informacidn a través de investigaciones, informes y estudios sobre las

tendencias emergentes en la gestion del talento.

6. RESULTADOS ESPERADOS:

e Identificacion de los factores que dan indicios en la rotacion de talento en las
organizaciones.

e Recomendaciones estratégicas para mejorar la retencion y alineacion del talento
con la cultura empresarial.

e Modelos de liderazgo efectivos que favorecen la retencion y el compromiso.

e Proponer estrategias y soluciones para mitigar la escasez de talento.
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MARCO TEORICO
ROTACION DE PERSONAL

CAPITULO 1

1.1.  Rotacion de personal o “furnover”

El turnover es considerado uno de los indicadores clave de Recursos Humanos. Es un indice
que muestra la tasa de rotacion de personal, exponiendo la cantidad de trabajadores que
abandonan la empresa durante un periodo especifico. Puede entenderse entonces, como una

métrica que refleja la capacidad para retener al talento ( Joseph, Ng, Koh & Ang., 2007).

La rotacion de personal puede darse de forma voluntaria o dispuesta por la empresa, en el
primer caso estaria revelando que la organizacion tiene problemas para retener talento, por
motivos que son muy diversos. En la mayoria de los casos, se resumen en el exceso de trabajo
para los empleados y la falta de estrategias para la retencion de talento, como la falta de
oportunidades de crecimiento, malas condiciones salariales, toxicos ambientes laborales,

personas que no se sienten valorados o un mal liderazgo.

Klotz (2021)!, apaii6 el término “The Great Resignation”, como el fenémeno de “la Gran
Renuncia”. Se traté de una conducta de “éxodo laboral masivo” entre muchos trabajadores
de los Estados Unidos que comenzaron a renunciar a sus trabajos, aun sin contar con otra
oportunidad laboral. A modo de ejemplo, solo en noviembre de 2021, una cifra récord de 4,5
millones de trabajadores abandonoé sus trabajos en Estados Unidos, alrededor de 523 mil
franceses renunciaron a sus puestos en el primer trimestre de 2022, segin datos de la
Direccion de Estudios del Ministerio de Trabajo de Francia (DARES, 2022) o el caso de mas
de 770 mil personas que abandonaron su trabajo en México, en el primer trimestre 2022,

segtin la Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE, 2022).

! Anthony Klotz, profesor de management de la Mays Business School, en Texas, estudié el mundo laboral post
pandemia de Covid-19. Acufio el término The Great Resignation (‘la gran renuncia", en espafiol)
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En el caso de Argentina, el efecto de la “Gran renuncia” fue estudiada por Randstad
(Randstad, Randstad Employer Brand Research 2023., 2023) quien concluyd que, “el 72%
del talento argentino sostuvo que la crisis sanitaria le dio mayor claridad sobre sus metas
profesionales. Esto supuso un mayor furnover impulsado por el deseo de cambio y la

busqueda de una mejor calidad de vida™.

Klotz, (2022)?, reafirmé luego, que la pandemia generada por el COVID-19 dejé como
ensefanza, la valoracion de la vida, el disfrute de tiempo en familia, abandonar los largos
desplazamientos y preferir los trabajos a distancia. Asi, los trabajadores “vieron que dejar sus
trabajos les daba la oportunidad de tomar control de sus vidas personales y profesionales”.
Por otro lado, si bien los empleados estresados, “quemados” o agotados ya existia en 2019;
la pandemia provoco mayor “burnout’ e hizo que mucha gente comience a reflexionar sobre

el papel del trabajo en sus vidas o que no les gusten sus vidas y quieren cambiarlas.

Para Klotz, (2022), las consecuencias seran mas complejas para industrias especificas como
las de tecnologia (IT) ya que la Generacion Z y los millennials son quienes mayormente,
estan impulsando esta tendencia. Por ultimo, indico que la rotacidn es contagiosa. Cuando

un empleado se va, el resto comienza a pensar en hacer lo mismo.

Las razones que, cominmente, se exponen por parte de los trabajadores, son la mala gestion
interna del personal, mal clima laboral, exceso de trabajo y de horarios, como también los
elevados niveles de estrés y burnout. Como se menciono, el inconveniente mayor radica en
que, los empleados "quemados" no solo se van, sino que, ademas, se convierten en los
principales detractores de la empresa, complicando una futura atraccion de talentos

valorables.

La Real Academia Espaiiola, (en linea), entiende por talento: “persona inteligente o apta para
determinada ocupacion”; el término "inteligente" hace referencia a que “entiende y
comprende y posee la capacidad de resolver problemas, dado que posee las habilidades, las

destrezas y la experiencia necesarias”.

2 Entrevista al Diario El Confidencial (24/03/2022)
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Segiin Meyers et al. (citados Younas y Bari, 2020), el talento es la capacidad natural de un
individuo para hacer cosas correctamente, sin requerir de aprender y la retencion del talento,

es la capacidad de la organizacion para retener a sus empleados.

Akinwale, (2015, pag. 99) distingue,

el talento es la suma de las habilidades de una persona y el desarrollo del talento, es
el conjunto de procesos enfocados en la planificacion, seleccion e implementacion de
estrategias que permitan contar con los profesionales con las competencias requeridas

para alcanzar objetivos estratégicos de una determinada organizacion.

Cada mdividuo aporta a la organizacion, “una combinacion unica de habilidades técnicas y
motivacion infrinseca”, lo cual requiere de las empresas, reconocer y desarrollar las
capacidades individuales, y fomentar el compromiso con el trabajo. Por ello, gestionar el
talento humano involucra complejas tareas que incluyen desde el reclutamiento hasta lograr

un sentido de pertenencia y compromiso de los empleados (Lopez, 2022).

La pérdida del talento para una organizacidn no es gratis, tanto por cuestiones estratégicas
como economicas. En este segundo aspecto, existen numerosos costos economicos de perder

a los empleados (Sinek, 2020).

Para Diaz Mufnoz, & Quintana Lombeida, (2021) la productividad de una empresa se
encuentra directamente relacionada con la gestion del talento humano. Ello se debe a que, el
trabajo cotidiano que realizan sus trabajadores tiene consecuencias en su produccion. En

dicho marco es que afirman que la productividad depende de los colaboradores.

De la misma forma, Bendezu Pacifico (2020), estudiaron la relacion entre la gestion del
talento humano y la satisfaccion laboral en una institucion educativa y determinaron la
existencia de una fuerte correlacion, concluyendo que, para mantener a los trabajadores

satisfechos debe haber una gestion del talento.

Un estudio de Leadership Support (2022), que muestra datos provenientes de la Oficina de

Estadisticas Laborales de Estados Unidos, afirma que “la tasa de rotacion anual promedio es

13



del 57% en todas las industrias, lo que representa tanto la rotacion voluntaria como la
involuntaria”. No obstante, ello dicha tasa varia significativamente seglin el sector. Este
articulo, también detalla los costos en los cuales incurre una empresa, debido a la rotacion

del personal:
*  Comisiones de las agencias de contratacion por el reclutamiento
e Costos de realizar entrevistas y el tiempo dedicado a hablar con los candidatos.

¢ Gastos posteriores a la entrevista, como la verificacion de referencias y la realizacion

de pruebas previas al empleo,

¢ En muchos casos, existen costos directos de contratacion, como beneficios o costos

de reubicacion.
«  Capacitacion al momento de la contratacion.

*  Productividad reducida y plazos potencialmente incumplidos debido al que al nuevo
empleado le demandara cierto tiempo alcanzar el mismo nivel de productividad de

quien esta reemplazando.

+ La existencia de carga de trabajo adicional que deberan asumir sus compaferos,

mientras se capacita a la nueva persona.

+ La existencia de una marca de empleador negativa como organizacion con alta

rotacion.

A dichos costos, Hall, (2019) agrega que, en general, demanda entre 8 a 12 semanas
reemplazar a un trabajador con conocimiento mas uno o dos meses para que el reemplazo
alcance el modo de productividad total y Herway, (2020) le suma problemas de rentabilidad,
debido a que los clientes no saben quién es el responsable ante un problema que los nuevos

empleados no estan familiarizados con el proceso, los sistemas, el equipo.

Una efectiva gestion del talento implica tanto la creacion como el desarrollo del talento. Ello

se logra partiendo de una seleccion meticulosa de profesionales con las habilidades
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adecuadas, capacidad de accion, compromiso y politicas de atraccidon bien definidas. El
entorno laboral debe valorar, motivar a los empleados, como también retener a largo plazo

(Morales, 2019)

Con el tiempo, la importancia del talento ha ido evolucionando. Historicamente, las
organizaciones se enfocaban en la eficiencia operativa y la estructura organizativa y solo
consideraban al talento humano en términos de “habilidades técnicas” para cumplir con
determinadas tareas especificas. El avance hacia una economia basada en el conocimiento
donde se valoran los activos intangibles hizo cambiar la percepcion del talento para reconocer
que no solo involucra habilidades técnicas, sino también la capacidad de innovar, adaptarse

y liderar en un entorno competitivo (Gomez, & Rodriguez, 2021) (Vazquez, 2020).

1.2. La escasez de talento

El informe “understanding talent scarcity” (Randstad, 2024 pag. 3) afirma que, a nivel
internacional, casi todos los mercados industrializados se enfrentan al veloz envejecimiento
de la poblacion y la mano de obra, “siendo la escasez de talento una de las consecuencias
mas enojosas de esta larga tendencia. La ralentizacion de la migracion en los ultimos tres
afnos como consecuencia de la pandemia ha restringido el movimiento de talentos, en el

mercado laboral”.

Sin dejar de lado, ademas, que el envejecimiento de la poblacion en las economias mundiales
mas dinamicas no esta siendo compensado con nacimientos. El descenso de las tasas de
reproduccion provocara problemas de mano de obra a largo plazo y la escasez de talento
“sera endémica en el mercado laboral en los proximos afios y décadas” (Randstad, 2024 pag.

4).

La escasez de talento laboral significa la falta de personas con las habilidades y capacidades
necesarias para llenar ciertos puestos de trabajo. Esto, viene en acenso en paises como Japon,
Italia y Alemania desde principios de la década de 2000 y es considerada como uno de los
principales motivos del estancamiento del crecimiento econdmico de estos paises. La tabla 1
muestra los principales paises donde los empleadores presentan las mayores dificultades para

cubrir vacantes.
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Tabla 1

Escasez de Talento en el mundo

Japon 85% Hong Kong 79% Suiza 73%
Alemania 82% Espafia 78% Paises Bajos 71%
Israel 82% Puerto Rico 78% Guatemala 71%
Grecia 82% Australia 78% EE.UU. 70%
Irlanda 81% Austria 78% Costa Rica 70%
Portugal 81% Suecia 77% Noruega 69%
India 81% Sudafrica 76% China 69%
Reino Unido 80% Turquia 76% Mexico 68%
Francia 80% Polonia 66%
Canada 80% Republica Checa 66%
Brasil 80% ltalia 75% Colombia 66%
Singapur 79% Bélgica 74% Peru 65%
Rumania 79% Hungria 73% Panama 65%
Eslovaquia 79% Taiwan 73% Finlandia 59%

Fuente: Manpower Group, (2024)

Las organizaciones encuentran dificultades para cubrir determinados puestos clave, asi como
para mantener los empleados que cuentan con las habilidades especificas que éstas requieren.
En economias cada vez mas competitivas, la escasez de talento termina impactando
negativamente en las posibilidades y capacidades de las empresas para innovar y crecer. Para
Forbes, (2023) “mas de la mitad de los lideres empresariales del mercado (57%) identifican

esta problematica como un obstaculo para el crecimiento de sus negocios”.

Mas recientemente, Randstad (2024) afirmaba que “el 87% de los empleadores globales ya
tienen problemas para adquirir el talento que necesitan, o prevén tener estos retos en un futuro

proximo”.

Para la consultora Deloitte (Deloitte, 2023) esta creciente escasez, puede deberse a diversos
factores, como la rapida evolucion de las tecnologias, la falta de capacitacion adecuada,
empleadores que no satisfacen las expectativas de los talentos en o la demanda creciente de

ciertos perfiles profesionales.

Para Andrés Hatum (2007) fue a partir de la década de los noventa, el surgimiento de un

nuevo contexto empresarial, con cambios en la forma de organizacion de las empresas se
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debio, principalmente, al aumento en la volatilidad e incertidumbre en el entorno de las
organizaciones internaciones que genero que las fronteras nacionales se desvanezcan; las TIC

y el auge de la competencia basada en el conocimiento, como ventaja competitiva.

Hatum, (2010) sefiala que, en un mundo dinamico, sélo sobreviviran las empresas que puedan
y sepan adaptarse rapidamente a entornos hipercompetitivos. En dicho contexto, es que la
gestion del talento la determinara el modo en que las empresas afronten y administren estas

oportunidades.

La disponibilidad de talento depende de dos cosas: la cantidad de individuos en edad de
trabajar y su disposicion a hacerlo. El inminente retiro de la generacion de los baby boomers’,
para quienes la cultura del trabajo esta arraigada en sus venas y que, obviando su edad
jubilatoria, muchos siguen trabajando, ya sea por cuestiones econdmicas 0 para sentirse
activos. Se trata de un colectivo de gran importancia para la gestion del talento ya que cuentan
con la experiencia y los conocimientos adquiridos por los anos de trabajo, y pueden

convertirse en mentores de las nuevas generaciones.

La generacion X*, se inserté a un mercado laboral muy distinto al de la generacién anterior
y se caracteriza porque buscaba estabilidad y hacer carrera, en una misma empresa y que ello
le permitiera el acceso a una primera vivienda, un auto, entre otros. Son los trabajadores que
han experimentado el auge digital y ha sabido adaptarse a las novedades tecnologicas. Es una
generacion fiel a la empresa en la que trabajan, que han comenzado a disfrutar el equilibrio

entre la vida personal y laboral (Rivero, 2017).

La Generacion Y o millennials’, presentan una vision cortoplacista, una actitud individualista
y escasa lealtad hacia sus empleadores. Saben que son los “duefios” del mercado de talentos
y que las organizaciones se pelean por encontrar y retenerlos, pero sus prioridades
trascienden una carrera profesional. Buscan experiencias de vida y los motivan los espacios
innovadores. Necesitan estar incentivados constantemente, sentirse reconocidos y valorados.

Su promedio de su duracion maxima en un puesto laboral es de dos afios (Randstad, 2024).

3 En este grupo se encuentran los nacidos entre 1946 y 1964.
“ Este grupo retine a quienes nacieron entre 1965 y 1981
* Grupo de personas nacidas entre 1982 y 1995:
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Los millennials, cuentan con una aptitud de multitarea, valoran la integracion del trabajo y la
vida, la conciencia social y el conocimiento tecnoldgico y se identifican merecedores de las
“propuesta de valor para el empleado” (EVP) que se utilizan para atraerlos. Por lo tanto, las
empresas se esfuerzan en ser fuertemente persuasivos con los beneficios que tienen para
ofrecerles y el nuevo papel de las organizaciones en el coaching de candidatos (Hatum,

2013).

Los centennials o generacion Z°, Es el talento mas dificil de retener. Antes de tomar un
empleo, analizan la cultura, el nivel de libertad, el tipo de liderazgo que predomina en la
empresa. En esta generacion predomina la alta rotacion, que esta directamente relacionada
con la alta ansiedad por conseguir el éxito. Se encuentran atentos a lo que ofrece el mercado

laboral, para cambiar de empleo ante una oportunidad mas desafiante (Cwaik, 2021).

Figura 1

Las distintas generaciones y lo que buscan en materia laboral’

& Colectivo conformado por jovenes que nacieron entre 1995 y 2010.
7 Ala generacion Z le sigue la “Generacién Alfa”, que comprende a los nacidos después de 2010. Si bien es una
generacion aun muy joven, en breve, serd el grupo etario mas transformador de todos los tiempos
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BABY BOOMERS (1946-1964)
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sencial
105 dondedesarrollar su
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« Generaci ativas digitales
» Dependen elas tecnologiasyia
inmed

Fuente (Sanchez Hernandez, Gonzalez Lopez, Buenadicha-Mateos, & Tato Jiménez, 2019)

Los datos indican que mas de la mitad de los empleados que se encuentran activos, estan en
busqueda laboral, siendo, el sector de IT, donde la rotacion es mayor que el promedio de
mercado. En ese contexto, es que son estas organizaciones las que mas se ocupan para

condescender a los talentos y retenerlos (Deloitte, 2023).

Como indica la figura 2, en la Argentina, el 76% de los empleadores tiene dificultades para
encontrar los perfiles que necesita, cifra que sufrio un leve descenso respecto al 2023, siendo

los 5 puestos mas dificiles de encontrar, los que muestran en la figura 3.
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Figura 2

Empresarios con dificultades para encontrar los perfiles que necesita

78%
T9% 73% 76%

63%
59%
53% 51% 52% 52% 50%
45%

41%
37%

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Randstad (2024)

Figura 3

Las posiciones mas dificiles de cubrir

IT y Analisis de Datos
Ingenieria

Operaciones y Logistica

1 Atencioén al cliente

Ventas y Marketing

Fuente: Randstad (2024)

Las distintas consultoras y estudios coinciden en cuéles son los factores que motivan la

mayoria de las renuncias en las empresas del pais:
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e La alta demanda de determinados perfiles como es el caso de programadores y
perfiles IT.

e La intencion de trabajar de forma autonoma y remota

e La opcion de trabajar para empresas cuyo proposito esté alineado con el propio.

e La baja remuneracion.

e El exceso de trabajo y el riesgo de burnout, provoca que los trabajadores busquen

condiciones laborales mas justas.

Al respecto, cabe destacar que, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2020) define al

burnout como

una condicion no médica de agotamiento ocupacional en relacion con la actividad de
trabajo, que resulta en estrés cronico por su mal manejo [...] es llegar a un limite de
lo que a uno no le gusta hacer. Es la sensacion de estar cansado todo el tiempo y tener
una vision negativa de todo, incluso sin trabajar necesariamente tantas horas, pero

estar conectado todo el dia.

Vivas, (2021) indica que, el burnout, es uno de los principales motivos por los cuales los
trabajadores renuncian, lo cual fue reafirmado por Cwaik (2021), para quien, las
organizaciones deben basar sus medidas de contra el burnout en tres ejes: (1) el bienestar

fisico, (i1) el bienestar emocional y (ii1) el bienestar de la conducta.

A medida que los millennials y centennials se incorporan al mercado laboral con sus
demandas de beneficios, las empresas no deben perder de vista que sustituirlos, es
extremadamente oneroso. En general, los estudios indican que, el costo de contratar a

reemplazo es un 60% superior que el salario del trabajador anterior (Jolias, Prince., 2020).

Los empleados calificados ya se han convertido en un recurso escaso para muchas
organizaciones. Por ello, es que las empresas estan invirtiendo en técnicas de reclutamiento,
con la finalidad de hallar el mejor talento que puedan encontrar en el escaso mercado actual

(Hatum 2010).
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Las empresas comienzan a considerar el talento como uno de los elementos clave en sus
decisiones de localizacion. También tienen en cuenta que, a las mejores performances, se les
presentan permanentemente nuevas oportunidades, lo que dificulta su permanencia durante
largos periodos de tiempo. Las empresas se ven enfrentadas a situaciones que pueden afectar
negativamente sus resultados si no anticipan sus necesidades futuras de talento y tienen una

estrategia clara de retencion (Michaels, Handfield-Jones, y Axelrod, , 2001).

En Argentina, el problema se ve agravado mas aun. E1 60% de las empresas destacan que el
principal obstaculo es el economico, debido a la marcada diferencia entre la oferta y la
demanda, que lleva a ofertas salariales mas elevadas a la media y la posibilidad de trabajo a
distancia para empresas extranjeras, con salarios en dolares. A pesar de ello, si bien el salario
es un factor motivacional para retener a los mejores talentos, no se trata solo de contar con
un esquema salarial competitivo. En la actualidad los trabajadores ponen en la balanza los

beneficios y aspectos como “Work Life Balance” (Terlizzi, 2023).

Figura 4

Como enfrentan los empleadores en Argentina, la escasez de talento

Flexibilidad en cudndo o dénde trabajan [ 48%
Flexibilidad sobre dénde trabajan [N 32%
Flexibilidad sobre cuando trabajan [ 27%

Aumento de Salarios ([ NN 26%
Buscan nuevos grupos de talentos [ 26%
Priorizan la automatizacion de tareas o procesos [ 20%
Reducen los niveles de calificacion [  19%
Bonos de aceptacion del puesto de trabajo [ 19%
Contratacion internacional [N 13%

Fuente: elaboracion propia con base en datos de Randstad (2024)

Siguiendo con los motivos de renuncia manifestado por los trabajadores, se encuentra que,
sus empleadores no satisfacen sus expectativas, en materia de flexibilidad. Los “talentosos”

priorizan su equilibrio entre la vida laboral y personal al salario, al momento de tomar una
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decision laboral. Sin embargo, se observa una importante brecha, entre los deseos y la

flexibilidad laboral que estan dispuestas a ofrecer las empresas.

El 39% de los encuestados afirman que “trabajar desde casa no es negociable para ellos” y el
37% esta dispuesto a dejar su trabajo si se les demandara un mayor tiempo en la oficina. No
obstante, lo cual, el 41% reconoce que la mayoria de las empresas, cada vez son mas estrictas

con la asistencia.

Si1 bien la irrupcion de la pandemia acelero la virtualidad y cambid las costumbres, previo a
ella, numerosos autores ya se referian a la relacion existente entre el lugar de trabajo y la
retencion de la fuerza laboral, especialmente cuando de “talentos” se referia (Gratton, 2011)

(Hatum 2013).

El mundo y la tecnologia han cambiado considerablemente, las personas han transformado
sus vidas en consecuencia, pero al mismo tiempo la mayoria de las organizaciones se estan
quedando atras en términos de los cambios necesarios para adaptarse y sobrevivir. Es decir,
se observa una contradiccion entre las enormes transformaciones en las personas y sus

capacidades, por un lado, y la realidad de las organizaciones, por el otro (Hatum 2013).

La investigacion de (Pettigrew, Whittington, Melin, Sanchez-Runde, van den Bosch, Ruigrok
& Numagami, 2012) ya se referia a las nuevas formas de organizacion y las
reestructuraciones que las empresas debian tener en cuenta para poder competir con €xito en
tiempos de alta complejidad. Las organizaciones exitosas y adaptables necesitarian “apoyar
altos niveles de participacion descentralizada, depender menos de la organizacion formal

indiferenciada y competir mas a través de su singularidad informal”.

Distinto de una oficina cerrada tradicional, el modelo de “oficina abierta” implica compartir
recursos y estar abierto a nuevas ideas de casi cualquier fuente (Sandulli, & Chesbrough,

2009).

La consultora McKinsey (McKinsey, 2023) ha realizado extensas investigaciones sobre
como la automatizacidn, la inteligencia artificial y la digitalizacion estan transformando el
mercado laboral. Sus estudios destacan la importancia de desarrollar habilidades blandas

(como la adaptabilidad, la creatividad y la resolucion de problemas) y habilidades digitales
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para preparar a la fuerza laboral para el futuro. También enfatizan la necesidad de que las
empresas adopten modelos de trabajo mas flexibles y agiles y ha investigado los factores que
influyen en la retencion del talento, como la cultura organizacional, el desarrollo profesional

y el bienestar de los empleados.

Sus estudios sugieren que las empresas deben crear un ambiente de trabajo inclusivo y
significativo, donde los empleados se sientan valorados y tengan oportunidades de

crecimiento.

El estudio de MIT Sloan Management Review, (2019) ha explorado como las organizaciones
pueden adoptar estructuras mas horizontales y agiles para mejorar la colaboracion, la
innovacion y la eficiencia. Destacan la importancia del liderazgo distribuido, la autogestion
y la toma de decisiones descentralizada. También ha investigado las nuevas habilidades de

liderazgo necesarias para tener éxito en el mundo laboral actual.

Si las organizaciones quieren retener a sus empleados, imperiosamente, “deben invertir en
estrategias y gestion del talento para mejorar su tasa de retencion”. Por ello, es importante
que las organizaciones realicen las inversiones “que permitan descubrir y desarrollar el

talento humano con el que cuentan” (Garcia Aldana, 2012, pag. 5).

En entornos empresariales tan competitivos, la gestion del talento es un factor de
preocupacion en las organizaciones, ya que €stas compiten entre si, en atraer y retener a sus
mejores trabajadores para optimar su productividad operativa y laboral. La gestion adecuada
del talento comprende la identificacion, atraccion, desarrollo y mantenimiento de las

personas en la organizacion (Younas y Bari, 2020).

La cantidad de nuevas empresas que ingresan al mercado para un grupo limitado de talentos
exigen diseflar y desarrollar estrategias que les permita, a las organizaciones, retener sus
talento; de lo contrario, desperdiciaran enormes recursos materiales, humanos y de tiempo
en volver a reclutar, seleccionar, capacitar y desarrollar a sus nuevos empleados (Peranzola

& Troilo, 2023).
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1.3.  Estilos de liderazgo

La globalizacion de las organizaciones, sumado a los crecientes flujos migratorios han dado
como resultado, que individuos de culturas muy distintas sean parte de una misma empresa,
aportando pluralidad y enriquecimiento en la toma de decisiones gracias a presencia de una
multiplicidad de puntos de vista. Estos factores positivos, a su vez, han transformado al

liderazgo en una funcion mas compleja que debe adecuandose y aprendiendo sobre la marcha

(Peranzola & Troilo, 2023)

(Alsina, 1977, pag. 13) distingue entre:

Multiculturalismo, es la coexistencia de distintas culturas en un mismo espacio real,
mediatico o virtual; mientras que la interculturalidad seria las relaciones que se dan
entre las mismas. Es decir que el multiculturalismo marcaria el estado, la situacion de
una sociedad plural desde el punto de vista de comunidades culturales con identidades
diferenciadas. Mientras que la interculturalidad haria referencia a la dinAmica que se

da entre estas comunidades culturales.

Las empresas multiculturales, entonces “son los espacios de trabajo donde comparten grupos
de personas de diferentes origenes étnicos, con creencias, valores y conocimientos distintos,

que trabajan en sinergia y en pro del cumplimiento de los objetivos” (Comfort y Franklin,

2011, pag. 2y 3).

Dada la velocidad de la globalizacion, los equipos de trabajo han quedado conformados por
miembros procedentes de distintas nacionalidades y culturas. Esta caracteristica deberia
potenciar los resultados del equipo, pero también agrega desafios para sus lideres, en las

relaciones de sus miembros y en liderar la diversidad (Morrison, 2000).

En primer lugar, les exige contar con una estrategia global, para lograr una eficiencia y
eficacia organizacional. En este sentido, si bien existen diferentes enfoques respaldados por

distintos autores, se observa un consenso en las competencias, habilidades, rasgos en su
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personalidad o comportamiento necesarios para liderar eficazmente a la organizacion global.

De acuerdo con el estudio de la consultoria INAC, (Research, 2020) acerca de “los retos

20257, los CEOs de Latinoamérica es pronunciaron sobre el liderazgo del futuro, como

un liderazgo dinamico/ transformacional, cercano al talento, con equipos cualificados,
involucrados; multitasking, con capacidad de adaptarse a diversas ideas, actividades
y responsabilidades, con aptitudes para seguir aprendiendo, y desaprendiendo;
resistente, ofreciendo soluciones y con una visidn para ver las crisis como

oportunidades.

En los distintos estudios sobre el liderazgo, no se observa una definicion tinica y compartida
de este término. Tanto Antonakis, Cianciolo, & Sternberg, (2004) como Schein, (2010)
afirman que se debe trasladar dicho concepto a un dominio cultural. Es decir que, el liderazgo
y la cultura se encuentran estrechamente relacionados. Por ello, tener en cuenta las
diferencias interculturales existentes resulta necesario en contextos altamente
internacionalizados. Un reclutador debe saber distinguir qué caracteristicas debe buscar y
valorar en un lider, dependiendo del pais, y, por ende, de la cultura. Al comprender el
liderazgo desde este marco tedrico, surgen distintas definiciones sobre liderazgo, asi como

modelos teoricos.

El liderazgo es un concepto que ha sido estudiado de forma cientifica desde el siglo XX, sin
encontrarse, en la actualidad una definicion inica y consensuada sobre el mismo, debido a la
complejidad del fendmeno y a la permanente discusion acerca si debe ser considerado como
un rasgo inherente de la persona o un proceso adquirido con el tiempo (Northouse, 2021)

(Solano, Perugini, Benatuil, Nader, & Solano, 2007).

Si el liderazgo se considera como “un rasgo”, son los sujetos, quienes poseerian de forma
mnnata “las cualidades y caracteristicas diferenciadoras del resto”. Mientras que, si se
considera como “un proceso”, dependeria, ya no de la persona, sino de manera total, “del

contexto en el cual surge” (Northouse, 2021).
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Desde un punto de vista historico, las primeras definiciones del término se centran en el uso
del poder y la autoridad. Un poco mas adelante en el tiempo, en los rasgos y conductas de la
persona. Posteriormente, en la relacion entre los miembros de un grupo y sus seguidores, en
un contexto especifico donde el lider tenia como objetivo mantener unas expectativas y
competencias altas y el logro de objetivos (Gibson, Ivancevich, Donnelly, Konopaske, &

Rosales, 2011).

Para Northouse (2021), el liderazgo es un proceso donde “se ejerce influencia sobre otros
para estructurar, dirigir y facilitar actividades o relaciones dentro de un grupo con el fin de

lograr unos objetivos comunes”.

Para Knootz, Harold y Heinz, Weinhrich (2007), citados en (Cardona & Buelvas, 2010, pag.
144) “el liderazgo se define como influencia, es decir, el arte o proceso de influir sobre las
personas de tal modo que se esfuercen de manera voluntaria y entusiasta por alcanzar las

metas de sus grupos”

En 2004, el equipo de investigacion de GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness), defini¢ el liderazgo como “la capacidad de un individuo para influir
y motivar a otros, para que estos ultimos confribuyan en el éxito y eficacia de las
organizaciones de las que son miembros” En este modelo se exponen 9 dimensiones
culturales, 6 dimensiones globales del liderazgo y los 10 grupos culturalmente mas

representativos (House, Hanges, Javidan, Dorfman,, & Grupta, 2004)

Anos después, Hofstede incorpora una “Quinta Dimension: la predisposicion hacia una
vision a largo o corto plazo”. En las culturas enfocadas en el largo plazo, los liderazgos son
mas pragmaticos y con mayor capacidad a la persistencia. Donde se valora mas el corto plazo,
se encuentran orientados a planificar el dia a dia (Hofstede, Hofstede, & Minkov, Cultures
and organizations: Software of the mind, 2010).

La importancia del modelo de Hofstede es que incorpora las distintas culturas en el entorno
de trabajo y la comunicacion intercultural para quien ejerce el liderazgo. Este lider, tiene la
obligacion de comunicarse de forma efectiva con todas las culturas, para lo cual requiere de

“habilidades de liderazgo multicultural” (Webb, Darling, & Alvey, 2014).
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El liderazgo, sin duda, contribuye al éxito o fracaso de una organizaciéon. Por medio de un
estilo de liderazgo adecuado se puede influir en la satisfaccion, compromiso y productividad
de los empleados, para que estos, se desempefien en el maximo de sus capacidades

(Mosadeghrad, 2003).

Cada lider tiene su propia personalidad y experiencia que influye en su estilo particular.
Inicialmente, Kurt Lewin (1890-1947) aporto sus investigaciones sobre las acciones sociales,
las dinamicas grupales y los tres estilos de liderazgo, en base a sus experiencias. Su trabajo
sobre la psicologia del trabajo o de las organizaciones, analiza la conducta en el marco del
mundo laboral. Para Lewin (1939), existian tres tipos de liderazgo dentro de la gestion

organizacional: el autoritario, el democratico y el “laissez-faire”™.

Bass, (1999, pag. 27) explica que “los estilos de liderazgo o de direccion son las formas
alternativas en que los lideres estructuran su conducta interactiva para llevar a cabo sus
roles”. Segun esta definicion, los estilos de liderazgo hacen referencia a las formas de

estructurar la conducta del liderazgo.

Anos despues, Bass & Avolio, (2006) agregan el liderazgo transformacional como una forma
de estimular la conciencia de los trabajadores y convertirlos en personas productivas,
comprometidas con los objetivos organizacionales, que dejan de lado sus intereses

particulares para enfocarse en el interés colectivo.

Contreras Torres & Barboza Ramirez, (2013), asi como Moreira Martins (2010), entre otros,
desarrollaron distintos estilos de liderazgo y cémo afectan a los equipos o marcan una
diferencia. Todos, aportan diferentes miradas o soluciones que pueden ser efectivas en
distintas situaciones organizacionales. A modo de resumen, en la tabla 2, pueden definirse

11 estilos y teorias comunes sobre liderazgo.

Tabla 2

Tipos de liderazgos

Tipo de Caracteristicas Ventajas Desventajas
Liderazgo
Mantienen el dominio | Logran finalizar los | No promueven la
y control sobre sus proyectos contra creatividad.
pares. reloj y con decision.
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Las decisiones estan

Suelen ser

Liderazgo centralizadas en una Son de utilidad dominantes y
autoritario sola cuando se requiere | controladores.
(autocratico) actuar de manera
Tiene una vision clara | decisiva. Tienen dificultades
del panorama. para abordar otros
Funciona cuando el | estilos de liderazgo
Prioriza su propio lider es el miembro | debido a su
aprendizaje por mas experto del personalidad
encima de los del grupo. obstinada.
equipo.
En general ignora a
quienes tienen ideas
diferentes
Son parte del equipo y | Para Lewin (1939) [ Sus equipos no son
Liderazgo priorizan el es el estilo de tan productivos como
participativo aprendizaje del grupo. [ liderazgo mas los de los lideres
(democratico) efectivo, dado que | autoritarios.
Escucha a quienes obtiene
tienen puntos de vista | contribuciones de Debe involucrar a
diferentes, sabe recibir | mayor calidad. todos los miembros
las opiniones de todos del equipo para
e incentivan a la Hay mas trabajar de manera
colaboracion. creatividad, los colaborativa.
miembros del
Distribuyen las equipo se sienten
responsabilidades de comprometidos y
tomar las decisiones participan.
entre todos, pero
mantienen la decision | Todos se sienten
final. motivados para
alcanzar el objetivo
Invierten tiempo y final.
energia en el
crecimiento de sus Escucha todas las
colegas. opiniones y después
decide la solucion.
Le brindan escasa Puede resultar Suelen ser los equipos
orientacion al grupoy | beneficioso si los menos productivos.
total libertad para miembros del grupo
Liderazgo que | tomar decisiones. se encuentran Los roles y las

delega (laissez-
faire)

Prefieren no participar
durante el curso de un
proyecto y realizan

calificados.

Quienes valoran la
autonomia, se

responsabilidades no
siempre estan claros.
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pocos comentarios son
poco frecuentes.

El grupo no sabe como
es su lider.

Cuando hay
discrepancias otros
pueden tomar
decisiones sin su
participacion

encuentran
comodos con este
estilo.

Puede ocurrir que
nadie asuma ninguna
responsabilidad.

Es similar al estilo de

Cuentan con la

Resulta poco eficaz

liderazgo autoritario. habilidad para cuando hay otros

Son lideres con elaborar planes de | miembros del equipo
Liderazgo visiones claras del contingencia con ideas u opiniones
visionario largo plazo y son diferentes a las del

capaces de inspirar y lider porque estos

motivar a otros. tienden a rechazar las

ideas de otros

Es ideal ante grandes miembros del grupo.

cambios en una

empresa o cuando se

necesita brindar una

orientacion clara.

Sabe identificar las En general, crea un | Es un liderazgo que

fortalezas y ambiente motivador | solo funciona si los

debilidades de los donde los miembros | demas estan
Liderazgo miembros del equipo y | del grupo disfrutan | dispuestos a recibir el
“coaching” entrenarlos para de ser parte. coaching.
(entrenador) mejorar.

Sino se lleva a cabo
correctamente, este
liderazgo puede
parecerse a una
microgestion.

Hay expectativas
claras y los
miembros del
equipo pueden
desarrollar sus
habilidades.

Son individuos
productivos, con
habilidades y
predisposicion para
entrenar a otros.

Puede ofrecer
resistencias si no hay
buena quimica en el
equipo.

Se centra en las
relaciones y en generar
armonia.

Se logran equipos
con una alta moral.

Puede ocurrir que el
lider se centre en caer
bien y no en la
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Liderazgo Los conflictos productividad o los
afiliativo Son lideres interpersonales objetivos de la

carismaticos que desaparecen de empresa.

trabajan para fomentar | inmediato.

relaciones y un Existe falta de

ambiente de trabajo Los miembros del claridad en los roles.

colaborativo y equipo se sienten

positivo. importantes. Los miembros del

equipo dependen

Es apropiado paraun | Se generan equipos | emocionalmente del

equipo nuevo o unidos, con bajos lider.

cuando hay alguna niveles de estrés y

Crisis y se requiere empoderados.

fortalecer la confianza.

Coincide con el Existe colaboracion | Los miembros del

liderazgo participativo, | que favorece la equipo pueden perder

donde se incentiva a creatividad. confianza si el lider
Liderazgo todos los miembros a no toma en cuenta sus
democréatico participar y compartir | Existe aportes.

1deas, pero el lider participacion,

tiene la tltima palabra. | compromiso y No es recomendable

confianza por parte | sien el equipo no son
El equipo se siente de los trabajadores. | todos expertos.
empoderado.
Existe alta

Funciona en casos de | productividad

equipos

experimentados, con

miembros cuyos

aportes son positivos,

pero no en grupos de

escasa experiencia o

conocimiento.

Es un ejemplo de gran | Son lideres que No funciona cuando

productividad, logran cumplir con | los miembros del
Liderazgo que | rendimiento y calidad. | los objetivos a equipo pierden la

marca el paso

Si existe un miembro
del equipo que no
puede seguir el ritmo,
el lider se ocupa de
realizar las tareas.

El lider establece
metas claras y motiva
al equipo a cumplirlas.

tiempo.

confianza en el lider,
se sienten estresados
con mucho trabajo o
desmotivados.

El equipo puede
perder la confianza si
el lider esta siempre
observando y
corrigiendo.
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Son liderazgos
directivos o

Este liderazgo, en
general, mejora el

No hay colaboracion
y los empleados, en

coercitivos. rendimiento. general no se sienten
Liderazgo muy comprometidos.
dominante El lider tiene las metas | Es util en
y los objetivos claros, | momentos de crisis | La dependencia del
los comunica al equipo | y cuando se lidera lider es mucha y
y espera que los demas | trabajadores poco produce cuellos de
los sigan. calificados o con botella.
poca experiencia.
En general se usa
cuando los miembros
del equipo no tienen
habilidades o
experiencia
situaciones de
emergencia cuando no
hay tiempo para
debatir.
Este estilo fue usan el coaching y | Muchas tareas
aportado por Bass la motivacion para | pequefias se pasan por
(2006), donde “los empoderar a sus alto facilmente.
Liderazgo lideres y los equipos.
transformacional | seguidores se apoyan El lider se encuentra
unos a otros para Los miembros de constantemente
avanzar hasta alcanzar | los equipos se ven | involucrado lo cual
un nivel superior de como individuos y | puede provocar una
moral y motivacion”. | ponen en practica presion para el resto
sus habilidades del equipo y resultar
particulares. en agotamiento.
Los equipos se unen | Todos los miembros
por una causa en del equipo deben
comun y en el respetar al lider y
crecimiento dentro | estar de acuerdo con
de la empresa. su punto de vista.
Las personas
pueden actuar con
libertad.
Fue definido por Max | Es de utilidad en Impide la creatividad
Weber y reelaborado | situacion de crisis, | de los miembros del
Liderazgo por Bass (2006) en ya que todos tienen | equipo.
transaccional oposicion al liderazgo | roles claros.
transformacional. Son lideres que no

apoyan
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Se utiliza el castigoy | Los miembros del emocionalmente a los
las recompensas para | grupo saben qué se | demas miembros del

motivar a los espera de ellos. equipo ni reconocen
miembros del equipo. las iniciativas
individuales.

El lider controla a su
equipo de cerca Es un liderazgo que
no funciona bien a
largo plazo.

Fuente: elaboracion propia

1.4. La transformacion digital, la automatizacion y la inteligencia artificial en la gestion
del talento

Las tecnologias de inteligencia artificial (IA) y big data aplicadas a los métodos de
reclutamiento, permiten una identificacion mas precisa de candidatos compatibles con las
necesidades especificas de la organizacion. La IA, a través de sus algoritmos, permite
analizar grandes volumenes de datos, logrando una criba eficiente y orientada a las

competencias clave para cada puesto (Eightfold, 2023).

La IA puede procesar miles de curriculos en segundos, evaluando habilidades y experiencias
lo cual no solo reduce los tiempos de reclutamiento, sino que optimiza la seleccion,

minimizando los errores provocados por contrataciones inadecuadas.

Las redes profesionales y demas recursos digitales facilitan la elaboracion de perfiles ideales
para cada vacante y potenciar la retencion de los candidatos, generando una mejor alineacion
entre los objetivos de la organizacion y las expectativas de los empleados potenciales

(Eightfold, 2023).

De esta manera, las empresas construyen relaciones a largo plazo con los candidatos,
posicionandose como “empleadores atractivos” con una reserva de talentos que puede ser de

utilidad ante oportunidades especificas.

Lo importante en este proceso es que las empresas, gracias a las fortalezas de la IA, cuentan
con el potencial para “aumentar exponencialmente las capacidades empresariales y su

eficiencia” (Corvalan, 2019, pag. 37).
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La IA se encuentra cada vez mas capacitada para igualar y superar multiples habilidades que
se consideraban reservadas exclusivamente, al cerebro humano. Ello transformo,
esencialmente la naturaleza de las actividades que desarrollaban las personas. Desde la
reduccion de tareas administrativas, hasta la gestion de ndminas, vacaciones y permisos.
Todo ello permitié que los profesionales de RRHH pudieran centrarse en tareas mas

estratégicas y en el desarrollo del talento (Lopez, Pérez, & Zavala , 2023).

Considerando que se pretende analizar la funcion de la IA en la gestion del talento humano
en las organizaciones, la forma en que las mismas deben implementar esta tecnologia y las
personas adaptarse a dichos cambios, se busca identificar los retos y oportunidades que aporta
la TA en los entorno laborales, determinando las acciones estratégicas para implementar la
IA en la organizacion, que promuevan su competitividad, mejorar el desempefio de sus

empleados y lograr una optimizacion en el cumplimiento de los objetivos empresariales.

La “Emerging Technology Survey” realizada en al ano 2023 (PwC, Encuesta de tecnologias
emergentes 2023) muestra la relevancia de la IA para almacenar nuevos datos, analizar
patrones y brindar informacion y orientacion predictiva. En el mismo afo, se llevo a cabo la
27% Encuesta Global de CEOs (PwC, 2023) donde el 70% de los ejecutivos aseguran que, una
de las areas que mas podria beneficiarse con la IA, es la de gestion de talento humano, la

seleccion del personal, la experiencia del empleado y la gestion del desempeno.

El informe revela que son escasas las empresas que estan implementando estas tecnologias
correctamente. Si bien los ejecutivos reportan beneficios en las transformaciones de la fuerza
laboral, gran parte de las mismas, las estan utilizando para generar confianza con las partes
interesadas. Para muchas de ellas, no hay suficientes especialistas para satisfacer sus

necesidades.

En areas como el desarrollo, importante al momento de evaluar la gestion del talento, la IA
pueden ayudar a evaluar competencias y habilidades y disefiar planes de capacitacion,
teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion, pero también los de su personal. De esta
forma se optimiza la satisfaccion y con ello la retencion de talento. Las herramientas de
comunicacion digital fomentan la interaccion y la cooperacion entre empleados,

independientemente de su ubicacion geografica.
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Los “chatbots” y “asistentes virtuales” que responden preguntas frecuentes, no solo
2

proporcionan informacion sobre beneficios y politicas, también promueven la mejora de la

comunicacion interna y permiten la implementacion de encuestas de evaluacion de clima,

que ayuden con la “Experiencia del Empleado” (Rueda, 2023).

Las empresas que han mcorporado la automatizacion y la inteligencia artificial en la gestion
del talento no solo aumentan la eficiencia y la precision en los procesos de RRHH, sino que
han podido adaptarse mas facil y rapidamente a las demandas del mercado, enfrentar los
desafios y garantizar el éxito a largo plazo, reconociendo la “centralidad del talento humano”
en el éxito organizacional, con enfoques mas estratégicos y centrados en el empleado. Este
paradigma reconoce la importancia de las personas como el activo mas valioso de la

organizacién (Cuartas-Marin, Salinas-Avila, & Marin-Idarragal, 2023).

Las oportunidades y desafios de la era de la IA exigen una cuidadosa consideracion y una
gestion ética y equitativa. La elaboracion de politicas consistentes y la inversion en la
capacitacion y educacion de la fuerza laboral son esenciales para aprovechar al maximo sus
ventajas mientras se mitigan, de un modo eficiente, sus consecuencias y complicaciones. La
capacidad con la que se afronten sus desafios determinara el impacto de esta revolucion

digital (Almaguer & Malleuve, 2023) (Ruiz, 2023).

Como indica Diaz, (2023), adaptarse a las nuevas tecnologias de IA puede demandar
importantes inversiones en infraestructura y capacitacion. La falta de habilidades digitales en
algunos sectores, sumado a la brecha de acceso a la tecnologia podrian profundizar las

diferencias econdmicas y limitar el alcance de estos beneficios.

Ademas, siguiendo con Diaz (2023), se requiere de la fijacion de marcos regulatorios y una
implementacidén ética para que la transformacion digital sea exitosa en la mayoria de las
empresas del pais. Los retos que implican para las empresas, la adaptacion a la IA, pueden

observarse en la figura 5.
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Figura 5

Retos para la adaptacion a la IA en la empresa

. o Infraestructura
Cultura tecnologica o
Retos para tecnologica

|

|

\ /
!
/

Liderazgo adaptativo

implementar
| IAenla
empresa

Transformacion
Talento humano v

capacitdoen 1A

adaptacion digital de
funciones

Fuente: elaboracion propia en base a Cardona (2016)

Como resalta Cardona (2016), el primer reto es que la empresa tenga un liderazgo capaz de
implementar exitosamente la IA en la organizacién. Este, es un liderazgo que se adapta
rapidamente a los cambios del entorno y moviliza a su personal a que afronten desafios. Es

un lider que obtiene soluciones a los desafios adaptativos.

El segundo reto, es contar con una infraestructura tecnologica que implica equipos, software,
bases de datos, realidad aumentada e IA. Es lo que se conoce como “infraestructura 4.0,
término acunado por el Foro Econémico Mundial (World Economic Forum, 2021, pag. 4)

que la define como

la adopcidn de tecnologias emergentes para incrementar y acelerar la respuesta con la
ayuda de las tecnologias, implementandola a la estructura de las organizaciones, la
cual se debe ir adaptando segtin las necesidades crecientes de la empresa, el mercado,
la industria y los trabajadores, de manera que puedan brindar soluciones a las

necesidades de estos al mismo tiempo que facilita las labores.
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Salazar, Toledo, & Andarade, (2023, pag. 191) agregan, ademas, que el uso de la IA en la
estructurase debe acompaiar con cuestiones como “el trabajo en equipo, liderazgo, cultura
organizacional, coordinacion de equipos de trabajo, competencias humanas y la integracion

de la IA con los empleados™.

El tercer reto, es la transformacion y adaptacion digital de las funciones, lo cual implica
cambiar procesos en las distintas areas de la empresa, pero especialmente, en la gestion del
talento humano. Se debe transformar la cultura y liderazgo para la adopcion y adaptacion de

estas tecnologia a la estructura de la organizacion.

De esta manera, la transformacion digital mejora el clima, el bienestar y el compromiso de
los trabajadores por parte de la gestion de talento humano “al impulsar el desarrollo y

evolucion de los colaboradores y la empresa” (Montero, 2021, pag. 25).

El cuarto reto es la necesidad de contar con talento humano preparado en IA, ello indica
brindar capacitaciones al personal. La gestion del talento humano se debe enfocar en analizar
las necesidades de conocimiento de los trabajadores y de la organizacion en el tema de la IA,

(Useros, 2022).

Finalmente, el quinto reto es la cultura tecnoldgica, un comportamiento que la empresa debe
promover continuamente. Como posibles oportunidades al momento de la gestiéon de talento
humano de la organizacion, en la tabla 3, se observan las funciones y los procesos especificos

que involucra la gestion de talento humano en las organizaciones.
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Tabla 3

Potenciales oportunidades potenciales de la IA para la gestion del talento humano en las
empresas

Funcién en la

Procesos de gestion de talento

empresa humano Aportes de la A
Alineacion estratégica entre Facilidades de accesoy dominio de la
- areas de la empresa informacion
Planeacidn

estratégica del
talento humano

Investigacion de mercado laboral

Facilidades de machine learning

Analisis y disefo de puestos

Big data basado en |A

Definicion de estructura
organizacional

Eliminacion de sesgos y seleccion del mas
apto

Obtencion de
talento

Atracciony reclutamiento

Reduccion de tiempo en la creacion de los
perfiles adecuados

Seleccion de personal

Eliminacion de prejuicios

Contratacion

Contratacion basada en datos objetivos

Induccidén o integracion
organizacional

Programas de induccion personalizados

Retencion de
capital humano

Motivacion, relaciones laborales
y compensacion

Monitoreo del sentir de los trabajadores y
compensacion basada en el cumplimiento
de los objetivos

Liderazgo

Mejora en la toma de decisiones

Cultura y clima organizacional

Employee Experience (EX) basada en |A

Condiciones de trabajo

Implementacion de cobotizacion'

Legislacion laboral, reglamentos,
politicas empresariales,

Estandares éticos para el uso de |A

manuales
:eosr:r:'?pl:s::: Evaluacion objetiva y precisa de los
Evaluacion de desempeno colaboradores
Control y seguimiento de Optimizacion de recursos y seguimiento de
indicadores de desempeno datos
Diseno de programas de capacitacion
Desarrollo de Capacitacion y formacion personalizados

competencias

Desarrollo integral del individuo,
equipos y organizacion

Beneficios de innovacion e informacion

'La “cobotizacion” se refiere a la colaboracion entre humanos y maquinas inteligentes en el entorno laboral

Fuente: elaboracion propia en base a datos de Canossa-Montes de Oca & Peraza-Villarreal,
(2023)

Finalmente, se debe hacer mencion a la “era de la cobotizacion” que es un mayor trabajo

colaborativo entre humanos y maquinas. En principio, solo se asociaba a la automatizacion

de tareas rutinarias, como responder correos electronicos, corregir bloques de codigo, u

organizar reuniones. Con el tiempo, comenzo a buscar la manera de “imitar el pensamiento

humano” hasta que logré generar, de manera autébnoma, notas periodisticas o informes
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economicos de las empresas, sistemas de atencion personalizada al cliente mediante Voice

Chats inteligentes.

Melamed, (2022) analiza como esta cambiando el mercado laboral, y las consecuencias de la
robotizacion y la cobotizacion. Con ellas, las principales habilidades en la gestion de los
talentos, los cambios en los espacios de trabajo, los modelos de liderazgo y formatos

laborales, entre otros.

Para Melamed, (2022) gran parte de los trabajadores, que se encuentran en roles de
conduccion han sido educadas y preparadas por modelos que, en su mayoria, no son

aplicables para estos momentos de cambios exponenciales, tan acelerados.

Incluso afirma que, la escasez de talento, en especial en los rubros IT, es un problema global,
en donde alrededor del 70% de las empresas le cuesta cubrir posiciones. Ello las lleva a que,
muchas organizaciones, confratan gente “para hacer trabajos que no saben hacer”. Ademas
expresa que las empresas deben contratar enfocadas en los valores. Es decir, “que adhieran a

los valores de la organizacion” y personas que tengan la capacidad de aprender rapidamente.

Los talentos ya no quieren exclusividad. Las nuevas generaciones valoran no es el trabajo
desde sus casas o en la oficina, sino “poder elegir desde donde trabajo para hacer mi trabajo.
Por ello es por lo que actualmente, existe la contradiccion de “mucha gente sin trabajo y

mucha gente buscando trabajadores”.

En resumen, los conceptos desarrollados a lo largo de este capitulo permiten entender que la
gestion del talento humano es un fenémeno multidimensional, condicionado por factores
estructurales, culturales y generacionales. A medida que el mercado se torna mas dinamico
y complejo, se vuelve imprescindible para las organizaciones adoptar enfoques estratégicos
integrales que reconozcan al talento no solo como un recurso, sino como el niicleo de su

competitividad futura.

En resumen, la gestion del talento no puede comprenderse desde una sola dimension.
Rotacion, liderazgo, cultura organizacional, expectativas generacionales y disrupciones
tecnoldgicas forman parte de un sistema interdependiente que requiere abordajes holisticos,

flexibles y adaptativos para sostener la competitividad de las organizaciones.
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MODELOS DE GESTION DEL TALENTO

CAPITULO 2

Luego del desarrollo de este primer capitulo respecto de los conceptos fundamentales
vinculados a la rotacion de personal, la escasez de talento, los estilos de liderazgo y el impacto
de la transformacion digital, el presente capitulo se enfocara en examinar como las
organizaciones pueden transformar estos desafios en oportunidades a través de modelos de
gestion del talento estratégicamente disefiados. La mirada se desplaza del diagnostico al
abordaje concreto, introduciendo propuestas orientadas a mejorar la cultura organizacional y

fortalecer la retencion.

Las empresas no solo deben comprender las causas del “turnover” o las demandas de las
nuevas generaciones, sino también adaptar su estructura interna y sus procesos para dar
respuesta a esas realidades. En este sentido, la gestion del talento ya no puede ser concebida
como una funcion tactica de recursos humanos, sino como una herramienta estratégica clave

para el desarrollo sostenible y competitivo de las organizaciones.

Este capitulo introduce herramientas conceptuales como el Proyecto GLOBE vy las
dimensiones de Hofstede, esenciales para entender como la cultura nacional y organizacional
influye en los estilos de liderazgo. Asimismo, se abordan las expectativas generacionales, el
entorno VUCA y la creciente importancia del employer branding como activos

diferenciadores en la atraccion y fidelizacion del capital humano.

2.1.  Modelos de gestion del talento: estrategias para fortalecer la cultura organizacional
orientadas a la retencion del talento

La gestion del talento humano (GTH) plantea que, como resultado de la implementacion de

estrategias como la formacion y capacitacion del personal se influye en otras categorias y se

potencian las habilidades de liderazgo y trabajo en equipo, se mejora el desempeno del

personal y sus competencias laborales (Estacio Maigual, 2012).
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Existe numerosa bibliografia orientada a mantener el talento y evitar la rotacion del personal.

Entre ellos, la publicada por Harvard Business School Press, (2007) que, a pesar de los afios,

no ha perdido su vigencia y se detalla en la tabla 4.

Tabla 4

Como evitar la rotacion de personal

1.

Actuar con claridad y transparencia.

Brindar retroalimentacion.

Conocer las opiniones de los empleados.

Ofrecer oportunidades de crecimiento.

Promover un equilibrio entre la vida personal y laboral.

Demostrar aprecio genuino por los trabajadores.

Brindar mejores salarios.

Generar un buen ambiente de trabajo.

Optimizar los procesos de reclutamiento.

Fomentar condiciones laborales inclusivas e incentivar la diversidad.

Fuente: Elaboracion propia en base a Harvard Business School Press (2007)

Desempenarse con claridad y transparencia al momento de contratar una persona,
disminuye las probabilidades de que un nuevo empleado renuncie Ello consiste en
explicar claramente las tareas, funciones, responsabilidades y las expectativas sobre su
trabajo. Ademas, toda informacion relevante sobre la empresa, incluyendo mision y
valores.

Brindar constantemente retroalimentacion aumenta el compromiso de los empleados con
el trabajo y la empresa. Se deben reconocer y elogiar los logros, brindar orientacion para
el crecimiento y desarrollo profesional y mantener un espacio y una cultura de
aprendizaje continuo.

Las opiniones de los empleados permiten detectar problemas de forma temprana. Las
encuestas de satisfaccion laboral, las reuniones individuales, un buzon de sugerencias de

manera anonima, ayudan a que el personal se sienta valorado y escuchado.
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4. La existencia de oportunidades de crecimiento se encuentra entre los factores mas
buscados, especialmente, por las nuevas generaciones. Ello ayuda a la promocion, asi
como al desarrollo de los empleados.

5. Reconocer y aceptar el tiempo personal de los empleados y su desconexion digital fuera
del horario laboral, promueve una cultura de confianza. También incentivar el bienestar
fisico y mental de los empleados.

6. El aprecio, apoyo y preocupacion por los empleados mejora el rendimiento de estos.

7. Mejores salarios, bonificaciones o incentivos basados en el desempefio y beneficios
adicionales atractivos, motiva la permanencia en la empresa

8. Un ambiente de trabajo motivante y desafiante también promueve la retencion. Ello
debe combinarse con trabajo en equipo, respeto, espacios fisicos agradables y
funcionales.

9. El buen reclutamiento es una de las principales fuentes de retencion de talento. Para ello
es necesario optimizar las practicas de reclutamiento.

10. La diversidad e inclusion en el lugar de trabajo implica crear un entorno donde todos los
empleados se sientan valorados, respetados y representados, mas allad de su origen,

género, orientacion sexual o edad.

Caicedo-Basurto, Real-Freire, Manguis-Sabando, & Campo-Saransig, (2024) abordan,
ademas, nuevas las estrategias para atraer y retener el TH en un contextos altamente

competitivos y cambiantes y son:

1. Bienestar integral que les permita trabajar en lugares seguros, donde se fomenten buenas
practicas, se incite al cuidado de la salud mental y fisica

2. Flexibilidad laboral adaptando sus politicas para ofrecer opciones personalizadas de
horario que les faciliten el equilibrio entre la vida personal y profesional.

3. Sostenibilidad y RSE. Los talentos prefieren desarrollarse en organizaciones que tengan
un impacto positivo en el mundo. La RSE y la preocupacion por la sostenibilidad
constituyen también, factores decisivos para atraer y retener al talento.

4. Promocion del uso adecuado de la tecnologia, asi como las herramientas tecnologicas

1doneas para mejorar la experiencia del empleado.
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El Proyecto GLOBE y las Dimensiones de Hofstede para comprender los estilos de
liderazgo en Argentina

Gracias a los estudios realizados por David & Kramer, (2001); House, et-al (2004), Hofstede
(1980), entre otros, se reforzaron las afirmaciones acerca de la existencia de una relacion
entre cultura y liderazgo. Ello significa, que la cultura ejerce una gran influencia sobre las

caracteristicas del liderazgo, asi como sobre los procesos organizacionales.

El Proyecto GLOBE es un estudio sobre liderazgo y comportamiento organizacional.
Examina como las practicas de liderazgo varian entre diferentes culturas y como estas
diferenciaciones afectan el desempefio organizacional. Por ello, en contextos de alta
movilidad laboral, con empresas operando en entornos globales o con equipos
multiculturales, los lideres requieren comprender las diferencias culturales de su equipo de

trabajo.

Proporciona informacion sobre qué estilos de liderazgo funcionan de manera mas efectiva en
las diferentes culturas, lo cual ayuda a sus lideres a atraer y retener el talento, a la vez que
identifica estilos de liderazgo que son universalmente valorados y ayuda a las empresas a

desarrollar estrategias de liderazgo interculturales efectivas.

El estudio agrupa a los paises de acuerdo con sus dimensiones culturales, con escalas de
liderazgo de acuerdo con los estilos de lider. Sus “9 dimensiones culturales” se valoran en
una escala que varia del 1 al 7, siendo 1 “el menor nivel” posible para dicha dimension y 7,
el mayor nivel. Como se observa en la figura 4, Argentina posee indices bajos en
“Colectivismo 1nstitucional”, “Orientacion al futuro”, “Orientacion al desempefo” y
“Evasion de la incertidumbre” y valores mas altos en las dimensiones “Colectivismos intra-

grupo” y “Distancia al poder™.
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Figura 6
Dimensiones Culturales GLOBE en Argentina

551 5,56
418 304
3,66 344 3,63 3,63
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Asertividad  Colectivismo  Colectivismo Orientacién al  lgualdad de  Orientacién Orientacion al  Distancia al ~ Evacion de la
Institucional  Intra grupo futuro Géneros Humana desempefio poder incertidumbre

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de harzing.com

Las dmmensiones culturales de Hofstede, “(1) distancia al poder, (1)
individualismo/colectivismo, (ii1) masculinidad/feminidad, (iv) evitacion de Ia
incertidumbre, (v) orientacion a largo plazo/corto plazo, (vi) indulgencia/restriccion”,
proporcionan un marco para comprender las diferencias culturales en los valores y las
actitudes. Estas dimensiones pueden influir significativamente en las preferencias de los
empleados en cuanto a liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo y desarrollo profesional.
Al comprender las dimensiones de Hofstede las empresas pueden adecuar sus practicas de
gestion del talento para satisfacer las necesidades de los empleados de diferentes culturas.

Figura 7
Las 5 Dimensiones culturales segiin Hofstede

Masculinidad vs.
Feminidad

Fuente: Hofstede.com
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El valor del trabajo de Hofstede es que ofrece una base solida para estudiar las diferencias
culturales de manera sistematica. Si bien podria optimizarse este modelo, la realidad es que
las distintas culturas nacionales cuentan con patrones claves que influyen en la forma en que

las personas interactian y toman.

Figura 8

Modelo de seis dimensiones de Hofstede en Argentina

76

62
56
49
46
20

Relacién respecto al Individualismo vs. Masculinidad Indulgencia Evitar la incertidumbre Orientacion a largo plazo
poder colectivismo vs.feminidad vs.Restriccion

Fuente: elaboracion propia en base a datos de: (Hofstede.com, s.f.)

2.3.  Expectativas y valores de las nuevas generaciones en la manera en que las empresas
deben gestionar el talento

Como se menciond previamente, la disponibilidad de talento depende de la cantidad de
individuos en edad de trabajar y su disposicion a hacerlo. Esto 1ltimo, a su vez, se encuentra
sujeto, en gran parte, a la cultura del trabajo de las distintas generaciones. Autores como
Karsh & Templin, (2013) o Dessler & Varela (2004), seiialan que los trabajadores mas
jovenes presentan valores diferentes, en relacion con el trabajo en comparacion con sus
predecesores. Mientras que los mayores en centran en el trabajo, las generaciones siguientes

se enfocan en la familia o en ambos aspectos.

Los millennials no toleran una estructura de trabajo rigida y que el respeto, mas alla de la

autoridad debe ser ganado en base a los conocimientos. Dice lo que piensa, disfruta trabajar
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en equipo, es persistente y optimista y busca marcar una diferencia con su paso por la

organizacion (Karsh & Templin, 2013).

El informe “Expectativas de la vida personal, familiar y laboral de las nuevas generaciones”
(CONFyE, 2022) tuvo por finalidad que las empresas tengan un panorama sobre como lograr
entornos de trabajo compatibles con las demandas y motivaciones del colectivo entre los 18

y 35 anos.

Entre los factores mas valorados al momento de seleccionar un empleo, se destacan el buen
ambiente laboral (93%) y la facilidad de integrar trabajo y familia (92%) en tercer lugar, se
encuentra la posibilidad de realizacion personal relacionada con el proposito de vida y, en

cuarto lugar, el salario.

También la encuesta se ocupo del estilo de liderazgo preferido. Los centennials, demandan
un lider que los transforme, valore sus logros y les permita sentirse parte de los resultados.

La cultura organizacional debe coincidir con sus valores y prioridades.

Segiin Forbes Argentina (2024), un “ambiente toxico de trabajo” es aquel donde los
trabajadores se sienten “poco valorados” y “no se consideran parte de la organizacion”. Ello
genera baja en la productividad, provoca ausencias, desmotivacion y una alta rotacion de
personal. También se considera asi, a un espacio con malas relaciones interpersonales, alta
carga de trabajo, malas recompensas y falta de seguridad laboral. Los estudios indican que,
trabajar en ambientes toxicos afecta a la salud fisica, provocando enfermedades cardiacas y

burnout.

Los centennials planean permanecer menos tiempo en el mismo trabajo en relacion con otras
generaciones, (entre 2 y 4 anos). A la hora de escoger donde trabajar la totalidad de los
encuestados priorizan trabajar en empresas que apoyen el equilibrio entre el trabajo y la
familia ya que quieren participar en la educacion de sus hijos, pero también se sientes
responsables por el cuidado de sus padres. Es un colectivo que valora la flexibilidad temporal
y espacial, los beneficios que apoyen la calidad de vida y el reconocimiento y respeto por su

tiempo libre (CONFyVE, 2022).
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El equilibrio entre trabajo y vida personal (conocido como WLB) ya es considerado como
un factor esencial de un entorno de trabajo saludable, asi como una “politica estratégica” de
recursos humanos con efectos para los trabajadores y sus familias y consecuencias para las
organizaciones (Boudreau , Jesuthasan , & Creelman , 2015), (Grawitch , Gottschalk , &
Munz , 2006).

Tanto para la Generacion Z como para los millennials, alcanzar un correcto WLB es una
prioridad, lo que ha significado a una creciente demanda de opciones laborales. No
respetarlo, puede terminar costando a las empresas en pérdida de productividad, ausentismo,

hasta gastos médicos (Allen , Johnson, Kiburz , & Shockley , 2013).

Por otro lado, satisfacer las necesidades de estos talentos, genera una plantilla mas feliz, que
compartira esta “experiencia laboral positiva” con sus pares, con el efecto positivo en
consumidores, clientes y la sociedad en general, alimentando, a su vez, una atractiva “marca

empleadora” (Lunau , Bambra , Eikemo , & van Der Wel , 2014).

Puede concluirse entonces, que las nuevas generaciones, no solo permaneceran en aquellos
trabajos donde encuentren “un equilibrio entre el trabajo y la vida privada, sino incluso una

integracion armoniosa entre la vida personal y laboral” (Schwab , 2017).

2.4. Entorno VUCA (Volatility, Uncertainly, Complexity y Ambiguity [volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad]).

VUCA es un acronimo basado en las teorias de liderazgo de Warren Bennis y Burt Nanus

que significa “volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad” y ha sido tomado por

las empresas, para indicar un liderazgo y planificacion estratégica (Bennis & Nanus, 1985,

pag. 256). A pesar del tiempo transcurrido, dentro de los paradigmas de gestion y liderazgo

en un mundo tan cambiante, VUCA desafia a las organizaciones a desarrollar un

comportamiento empatico hacia las personas y sus necesidades.

La Generacion Z se sienten agotados y desencantados en el trabajo. Ello puede deberse a la
presion por haber experimentado tantos desafios a una edad temprana, sumado al impacto

social y emocional de la pandemia.
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La mejor manera de captar y fidelizar al talento de los centennials, es comprendiendo sus
habitos, e inspirarlos para que puedan mantener en un alto nivel su moral. La formacion de
los trabajadores de esta generacion puede ayudar a los lideres de la compaiia a crear

aprendizajes que pueden utilizarse durante largo tiempo.

Cada empresa debe reconocer que tiene un entorno VUCA individual y personalizado. Para
lidiar con ello, debe considerar aspectos como un liderazgo agil, basado en valores y

capacitado en gestionar la recuperacion para la resiliencia organizacional.

Por lo tanto, en un mercado laboral post pandemia, la idea es como captar y fidelizar al talento
joven. Es alli donde vuelve a tomar relevancia el concepto de la “marca empleadora” que

imprima una diferencia significativa en el mundo.

La Gestion de RR.HH. se encuentra ante una mayor lucha por el talento, lo que les obliga a
reinventarse para ser atractivo a los jovenes del mercado. Para ello requiere de una estrategia
efectiva de marca empleadora que atienda las necesidades y expectativas de las diferentes
generaciones, pero especialmente la “Generacion Z”, con oportunidades de progreso y éxito,
que les asegure un equilibrio entre la vida laboral y personal y les garantice un entorno de
trabajo innovador y agradable. Ademas, “deben estar preparados para manejar a la persona

en su totalidad, incluido su bienestar mental” (Rimita, 2019).

2.5. Importancia de la Marca Empleadora en la Atraccion y Gestion de Talento

El término “Employer Branding”, describe la reputacion de una empresa como empleadora
potencial, segun el valor que la firma asigna a sus empleados. Asi, se ha convertido en un

componente del éxito empresarial (Juneja, 2019).

De acuerdo con Randstad (s/f):
Segtin un estudio de LinkedIn, una empresa estadounidense de 10.000 empleados con
una marca empleadora débil podria llegar a pagar hasta 7,6 millones de ddlares en

salarios adicionales para conseguir el talento para su empresa. Las compaiiias que no
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mvierten en su marca empleadora pueden llegar a duplicar sus presupuestos de
contratacion con respecto a aquellas que si lo hacen. A su vez, casi la mitad de los
encuestados declararon que no aceptarian un trabajo de una empresa con mala

reputacion, independientemente del salario.

En la lucha por atraer y mantener los talentos, el Employer Branding simboliza “un gran
lugar para trabajar”. Ello tiene un impacto directo en la adquisicion de talentos. Las empresas
con una mejor reputacion pueden lograr mejor calidad profesional y retener por mas tiempo

a sus empleados (Mostafa & Hassan).

Para ello, los profesionales de RR.HH., se deben formar y pensar de un modo sistémico y
cientifico, sobre como ocuparse de aquello que afecta las necesidades de los empleados y su
disponibilidad para trabajar. Esto es un desafio critico en términos de competitividad, donde
las empresas deben consolidar su posicién como excelentes companias para sus posibles
candidatos. Deben mejorar las politicas de RR.HH. y fomentar una cultura y clima

organizacional positivos.

Cuando los talentos abandonan una compaiiia, la pérdida que genera, es significativa, no solo
en términos del talento capacitado, sino también en el tiempo invertido en su formacion. El
costo de la rotacion de personal impacta en los procesos productivos y de servicios (Alvarez

Orozco & Ojeda Hidalgo, 2017).

Un Employer Branding que retenga los talentos, no se basa en salarios competitivo, sino mas
en aspectos no monetarios que influyen en la decision de los empleados, como un clima
laboral favorable, oportunidades de crecimiento y beneficios corporativos (Escobedo Mufioz,

2020).

Como indica Schroth, (2019, pag. 18) existen determinadas expectativas que tanto la

organizacion como los empleados necesitan cumplir.

El "Employer Branding debe asegurar un arreglo o acuerdo psicologico cuya

violacion conduciria a un desempefio deficiente y una alta rotacion [...] A diferencia
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de otros grupos, a la Generacion Z no le gustaria hacer un trabajo para el que no esta
contratado. Dichos empleados tienden a dejar la organizacion durante los meses

iniciales de su mcorporacion

Por lo tanto, como indica la autora mencionada, las organizaciones deben aprender la forma

de involucrar a este grupo para tener éxito en su retencion.

Schrot (2019 pag. 16), agrega que, la ansiedad y depresion son significativamente mas
probables en los centennials, que en el resto de las generaciones. Se trata de un grupo con la
tasa mas alta de depresion diagnosticada, seguida de ansiedad. “El 67 % de la Generacion Z
en los Estados Unidos y el 85% en todo el mundo dice que el estrés les impide asumir
responsabilidades de liderazgo”. En base a ello, las empresas deben considerar invertir en

recursos para la salud y programas de bienestar.

En contextos de menores recursos, el Employer branding puede desarrollarse a través de
acciones de bajo costo, pero alto impacto, como promover testimonios de empleados en redes
sociales, fortalecer el liderazgo interno como embajador de la marca, y fomentar una cultura
de reconocimiento genuino. Estos elementos, cuando son coherentes y sostenidos, permiten
construir una reputacion positiva incluso sin grandes inversiones en marketing o beneficios

tangibles.
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ESTRATEGIA METODOLOGICA: INVESTIGACION
DOCUMENTAL Y ANALISIS DE DATOS SECUNDARIOS

CAPITULO 3

Dado el caracter exploratorio de esta investigacion y las limitaciones para realizar estudios
de campo en el tiempo disponible, se opto por una metodologia de analisis documental. Esta
decision permitio acceder a fuentes de alto wvalor, ya procesadas por organismos

especializados, lo cual favorecio la amplitud del enfoque.

Se trata de un estudio exploratorio, como indica Hernandez Sampieri (2010) porque examina
un tema que se bien ya ha sido abordado, lo fue desde un punto de vista al de esta
investigacion, que pretende aclarar y diferenciar una idea general y convertirla en un

problema de investigacion mas especifico.

He adoptado una estrategia metodologica basada en el analisis documental y de datos
secundarios para explorar la atraccion, retencion y liderazgo de talentos en el contexto
argentino. Dado que no ha sido objeto de este estudio realizar la recopilacion de datos
primarios a través de encuestas o enfrevistas, se han utilizado los resultados de
investigaciones, encuestas y estudios realizados por consultoras reconocidas de la industria

y la literatura académica existente como fuentes principales de informacion.

Esta decision metodologica se fundamenta en las limitaciones de acceso directo a las
organizaciones para llevar a cabo una investigacion empirica primaria exhaustiva en el
tiempo disponible para este estudio. A ello se le agrega, la considerable riqueza y amplitud
de los datos ya disponibles en fuentes secundarias, que ofrecen perspectivas valiosas sobre
las tendencias del mercado laboral argentino y las estrategias organizacionales a nivel

general.

Si bien la investigacion primaria podria ofrecer una comprension mas profunda de las
experiencias individuales y las dinamicas internas de organizaciones especificas, el analisis
de datos secundarios permite identificar patrones y tendencias a una escala mayor, ofreciendo

un panorama general del estado de la gestion del talento en Argentina.
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Por lo tanto, este trabajo se fundamenta en un enfoque predominantemente documental,
sustentado por una revision exhaustiva de la literatura académica y profesional relevante, asi

como el andlisis de documentos organizacionales.

Las preguntas de investigacion que se responden son:

(Es realmente la escasez de talento un desafio en la gestion del capital humano o

existen otros factores subyacentes que dificultan la atraccion y retencion de empleados?

e ,Como influyen las expectativas y valores de las nuevas generaciones en la manera en
que las empresas deben gestionar el talento?

» ;Cuales son los estilos de liderazgo mas efectivos para optimizar la retencion y el
desarrollo del talento en un contexto de alta movilidad laboral?

« ;Existen modelos de gestion del talento que han demostrado ser mas eficaces en
organizaciones de alto rendimiento?

+ ;Como impactan la transformacion digital, la automatizacion y la inteligencia artificial

en la gestion del talento y en la permanencia de los empleados en las empresas?

La investigacion documental ha permitido identificar teorias y modelos clave relacionados
con la atraccion, la retencion y el liderazgo de talentos. Dado que, se trata de fendomenos
inherentemente ligados a las personas, sus comportamientos, actitudes, experiencias y las
dinamicas organizacionales, el enfoque de la investigacion se inclino fuertemente hacia la
investigacion empirica. Para comprender estos aspectos y responder a las preguntas de
investigacion planteadas, se necesitan recopilar datos de la realidad, directamente de las
organizaciones y de los individuos involucrados, ya que ello, es la esencia de la investigacion

empirica.

La "atraccion, retencion y liderazgo de talentos" son fenomenos dinamicos y contextuales.
Las teorias y modelos existentes proporcionan una base, pero la aplicacion y los desafios
especificos variaran significativamente entre organizaciones, industrias y el contexto

argentino actual.
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RESULTADOS

CAPITULO 4

El presente capitulo recoge y organiza los principales hallazgos obtenidos a partir de la
revision documental y el analisis de datos secundarios, dando respuesta a las preguntas
planteadas en el inicio del trabajo. A medida que se avanza en la sistematizacion de estos
resultados, emergen patrones claros que refuerzan la tesis central de este estudio: que mas
alla de la escasez objetiva de talento, existen problemas de fondo en la forma en que las

organizaciones gestionan y lideran a sus colaboradores.

Se destacan temas clave como la convivencia generacional dentro de las empresas, las
habilidades blandas mas valoradas por los reclutadores y los factores que resultan criticos
para disenar estrategias de retencion efectivas. Estos hallazgos no solo ratifican la necesidad
de adaptarse a las nuevas demandas del mercado laboral, sino que también iluminan caminos
posibles para construir culturas organizacionales mas inclusivas, dinamicas y centradas en

las personas.

Asi, el capitulo no se limita a presentar datos, sino que los interpreta a la luz del contexto
actual, aportando una mirada estratégica sobre las transformaciones necesarias en las

organizaciones para ser atractivas y sostenibles en un entorno laboral en permanente cambio.

A continuacion, se presenta el analisis de los hallazgos mas relevantes del estudio,
organizados por ejes tematicos. Cada uno de ellos responde a una o mas de las preguntas de

investigacion formuladas en la introduccion del trabajo:
e La seccion "Convivencia generacional" responde a las preguntas 1 y 2.

e La seccion "Soft Skills" responde a la pregunta 4, vinculada al impacto de la

digitalizacion y las habilidades demandadas.

o Las "Estrategias de retencion" y la revision de employer branding aportan respuestas

a las preguntas 1, 3y 5.
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4.1.Convivencia generacional

En la actualidad, pueden convivir, dentro de una empresa, cinco generaciones distintas (la

Generacion silenciosa, Baby Boomers, Generacion X, Millennials y Generacion Z), quienes

se ven obligados a compartir experiencias, valores, modos de vida disimiles, forma de

entender el mundo y enfrentarse al trabajo, que puede provocar una “competencia

intergeneracional que puede llegar a ser toxica” (Capell, 2018, pag. 46).

Las circunstancias que han calificado a una y otra generacion han sido los eventos y

experiencias que han vivido. Ello ha determinado, finalmente, el modo en que, las distintas
“edades/generaciones” ven el mundo y con ello, las decisiones que toman, en aspectos como

el dinero, la educacidn, la carrera, las relaciones, la familia y la salud. La tabla 5 permite

observar las caracteristicas generacionales, especialmente, relacionadas con su vida laborar

Tabla 5

Comparacion entre las distintas generaciones: caracteristicas

Detalle Baby B G ion X Generacion Y
Percepcion del resultado Optimista Pesimista Optimista
Estile de trabajo Competitive Competitivo Trabago en equipo

Lugar preferido para laborar

Trabajo en la oficina

Trabajo en la oficina

Apertura a la critica

Aechazo al feedback

esidad de feedback

Objetivos |aborales

Empeender algo propio

Emprender algo propio

Modo de trabajo

Una sola tarea a la vez

Multitasking

Percepcion del futuro

Idealistas

Escépticos

|dealstas

Actitudes hacia |a autondad

Relacidn amorfodio

Desafian la autoridad

Respeto mutuo

Mativo fidelzador en la orga-

NIZACION

Leales a las ampresas

Leales a los com

paneros

Leales a los banaficios

Frase de identificacion

Armo trabajar

Trabajo para sobrevivir

Vivo primero, luego

trabajo

Balance trabajo-familia Trabajo Trabajo Equilibno
Manajo de |a tecnologia Poco Mexdio Alto
Conectividad A veces Frecuentemente Siempre

Percepciton del mercado

Apegado & las reglas

Flexible a las reglas

Innovador a las reglas

Fuente: (Davila & Mitta, 2015, pag. 18)

Las nuevas generaciones valoran el trabajo en equipo y la compatibilidad entre vida laboral

y personal, manteniendo un equilibrio saludable. Los distintos estudios analizados indican

que los millennials y la Generacion Z le asignan, al trabajo en equipo una mayor importancia
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que las generaciones anteriores, asi como factores relacionados con la promocion de un

trabajo en equipo especificamente en las vacaciones y el tiempo libre.

Siguiendo a Twenge, (2010), mientras los Baby Boomers priorizaban la estabilidad y
seguridad en su trabajo, los millennials dan mayor importancia a las relaciones laborales que

a otras variables.

Las tendencias de RRHH para las Futuras Generaciones, evaluadas por Chillakuri, (2020)
sobre los retos para adaptarse a las necesidades y perspectivas de las nuevas generaciones de

trabajadores son:

e Trabajo Remoto e Hibrido: Tanto los millennials como centennials valoran la
flexibilidad laboral.

e Programas de Mentoria donde se conecten a los empleados de diferentes
generaciones, para facilitar el intercambio de habilidades y experiencias.

e (Colaboracion Asincrona

e Diversidad e Inclusion en términos de generacion, género y otros factores.

e Desarrollo de Carrera Personalizada, alineada con sus intereses y objetivos
personales.

e Bienestar fisico y mental de los empleados en sus trabajos

e Tecnologia en el Trabajo: las empresas deben invertir en nuevas tecnologias y
formacion para mantener las expectativas de esta generacion.

e Development: esta generacion, no solo buscan un salario competitivo, sino también
oportunidades de crecimiento personal y profesional. Esto implica capacitacion
continua y el fomento de un ambiente de trabajo que promueva y facilite estas

oportunidades.

A estas demandas de las nuevas generaciones, la consultora de RR.HH. “Rankmi” (Rankmi,
2024) le ha agregado al detalle anterior, el “mayor compromiso con la sostenibilidad
ambiental”. Sus estudios afirman que, “otra de las claves para atraer y retener a la Generacion

Z y a los millennials es el compromiso con la sostenibilidad ambiental”. Se trata de un
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colectivo que se encuentra fuertemente comprometido con la proteccion del medio ambiente

y buscan trabajar en empresas que compartan esos valores.

Ello es reafirmado por el informe de Deloitte (2024), “Encuesta Global 2024 a Millennials y
Generacion Z”, que asegura que “el 62% de la Generacion Z y el 59% de los millennials

prefieren trabajar en empresas que demuestren una verdadera preocupacion por el planeta”.

De igual manera, la organizacion “Great Place to Work™ (2023) ha incorporado un factor
mas, que es “la cultura organizacional transparente”. En este contexto hay que destacar una
cultura saludable, donde se asumen desafios, la comunicacion es transparente es un desafio

fundamental para las empresas que quieren atraer talentos jovenes.

los RR.HH. son los responsables de la adaptacion de las organizaciones a las expectativas y
necesidades de las nuevas generaciones de trabajadores. Si pretenden atraer y retener los
talentos, deben reconocer, comprender y atender las diferencias generacionales y desarrollar
un ambiente laboral inclusivo y un escenario de desarrollo que cautive a los talentos del
futuro. En la tabla 6 quedan resumidas las demandas y perspectivas de las nuevas
generaciones de trabajadores son

Tabla 6
Tendencias de RRHH para las Futuras Generaciones

Tendencias de RRHH para las Futuras Generaciones
Trabajo Remoto e Hibrido
Programas de Mentoria
Colaboracion Asincrona
Diversidad e Inclusion
Desarrollo de Carrera Personalizada
Bienestar fisico y mental de los empleados
Tecnologia en el Trabajo
Development
Mayor compromiso con la sostenibilidad ambiental
Cultura organizacional transparente

Fuente: elaboracion propia
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4.2 Soft Skills

Los “soft skills” se tratan de las “habilidades blandas” que las empresas buscan, cuando se
habla de atraer y retener al talento joven. Randstad, (2023) las relaciona con la inteligencia

emocional y las define como
Son rasgos de personalidad, habilidades socioemocionales, de comunicacion,
lenguaje y habitos que moldean los vinculos que los individuos establecen con otras
personas. En lo laboral, se relacionan con la capacidad para interactuar efectivamente
con colegas, jefes y clientes, son complementarias a las habilidades duras y son mas

dificiles de aprender o incorporar, de ahi su gran valor dentro del mercado laboral.

Estas habilidades blandas que se priorizan al momento de cubrir cualquier posicion laboral

SOI11.

En primer lugar, “el deseo de aprender y la apertura al aprendizaje son rasgos distintivos de
esta generacion”. Ante entornos de constantes cambios, la capacidad de adaptarse a nuevas
prioridades, circunstancias u objetivos; nuevos jefes, areas y region geografica se vuelve
crucial. En ese sentido, las generaciones mas jovenes demuestran una gran capacidad para

estar abiertos al cambio.

Otro aspecto valorado es la vision 360, que implica una comprension holistica de las
organizaciones y sus valores. También se destaca la proactividad como la predisposicion de

los jovenes a proponer ideas y soluciones.

La resiliencia, es una habilidad blanda imprescindible ante una realidad de constantes
cambios y grandes desafios. Esta capacidad de adaptacion, sumado a una mentalidad
innovadora agrega valor a la empresa. Dada la convivencia de distintas generaciones, con
una mayor, menos dispuesta al cambio, resulta esencial gestionar y fomentar la sinergia entre

rangos etarios, con equipos multigeneracionales.

Finalmente, se encuentra la capacidad de comunicacion efectiva, el compromiso, asertividad

y tolerancia a la frustracion. En este punto, se trata de una generacion que requiere
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acompanarlos en la maduracion para su logro dado que es una generacion acostumbrada a

tenerlo todo de manera inmediata.

A estas habilidades mencionadas, Monroy, (2024) las complemento indicando que, también
se busca: (1) el esfuerzo conjunto, que es considerado clave para construir un futuro laboral
solido y con buenos resultados; (i1) la capacidad de gestionar el tiempo y autonomia, lo cual
incluye organizar tareas de manera eficiente, cumplir plazos y priorizar responsabilidades;
(11) la capacidad resolutiva, es otra competencia que suma al momento de evaluar a los
candidatos para una posicion de responsabilidad y liderazgo. En general, se trata de personas
enfocadas, con capacidad de analisis y de accion; (1v) aplicar un pensamiento analitico es una
de las soft skill mas buscadas, dado que las empresas valoran profesionales que sepan “extraer
conclusiones relevantes y datos tutiles entre la marana de informacion y datos que circulan en
la organizacion y utilizarlos para tomar decisiones informadas™; (v) responsabilidad ética que
se relaciona con la honestidad y los valores personales. Ello ayuda a inspirar y motivar a las
personas de manera positiva; y por ultimo (vi) el liderazgo es una habilidad clave en el
mercado laboral actual y supone la capacidad de motivar y guiar a los equipos en entornos

cambiantes, gestionar situaciones de crisis y fomentar una cultura de trabajo colaborativa y
flexible.

Tabla 7
Las Soft kills demandadas por los buscadores de talentos
Soft Kills demandadas
Deseo de aprender
Vision 360
Proactividad
Resiliencia
Comunicacion efectiva
Compromiso
Asertividad
Tolerancia a la frustracion
Esfuerzo conjunto
Capacidad de gestionar el tiempo
Autonomia
Capacidad resolutiva
Pensamiento analitico
Responsabilidad ética
Liderazgo
Fuente: elaboracion propia

59



4.3 Estrategias de retencion

Prieto, (2013) senala que la forma de alcanzar un equipo de trabajo efectivo y que se
mantenga en el tiempo, es importante la atraccion constante y la fidelizacion de los talentos
ya logrados por la organizacion. Los motivos por los cuales las personas deciden
desvincularse de una organizacion se encuentran relacionada con el nivel de satisfaccion

laboral.

En general, las encuestas demuestran que, hombres y mujeres destacan aspectos diferentes.
Ellas privilegian “el impacto social, la calidad de las relaciones interpersonales, el
compromiso con el cuidado del medio ambiente y la sostenibilidad. [...] Se preocupan por
las politicas de inclusion y de igualdad de oportunidades™ Por su parte, los varones priorizan

“la reputacion de la empresa” (Deloitte, 2024).

La Generacion “Z”, por su parte, se considera a si misma como “la mas tolerante” y con
11 4 - Pry . .y . )
mente mas abierta” que cualquier generacion previa y ensombrece al resto en abrazar la

diversidad y la inclusion.

Segilin un estudio de Randstad, “employer brand research™ (2023) “el 75% de los empleados
considera la marca empleadora como un factor determinante en su decision de aceptar una
oferta de trabajo y el 72% de los profesionales considera crucial buen equilibrio entre vida

laboral y personal”.

El estudio de Giauque, Anderfuhren-Biget, & Varone (2019) sobre WLB ha logrado
demostrar que, los empleados con un mal balance entre su vida personal y laboral reportan
mas problemas de salud y estrés laboral, presion arterial alta, frecuencia cardiaca y niveles
de cortisol alterados y con ello la disposicion a huir de la organizacion. Por el contrario, un
WLB beneficioso ayuda en el desarrollo psicologico y aumenta la energia positiva del

empleado tiene un efecto positivo en el trabajo y la satisfaccion familiar.

De igual manera, Kim, ElTarabishy & Bae (2018) demostraron la existencia, ademas de una
correlacion estadisticamente significativa y positiva entre la satisfaccion laboral y el balance

entre la vida laboral y personal.
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En la feria Employer Branding (2023) se manifestdé que, el trato y las posibilidades de
desarrollo hacia sus colaboradores, forjan una mejor sociedad con individuos productivos y

trabajando felices en lo que les gusta, transmitiendo esta alegria a los demas.

Para Fernandez & Fernandez (2020), asi como para Gomez & Rodriguez (2019), para que la
organizacion se convierta en atractiva para reclutar talentos, especialmente en el caso de los

millennials, se requiere:

* Incentivarlos y ayudarlos en su crecimiento. Se trata de una generacion que busca
aprender y crecer. Es conveniente que roten en sus tareas para que ganen experiencia

y ademas, el trabajo no se les torne aburrido ni rutinario.

+ Informarle qué se esta haciendo. Se esta ante una generacion que valora las opiniones.
Pretenden y necesitan una retroalimentacion en tiempo real, como una forma de

mejorar sus competencias claves.

+ Flexibilidad laboral. Ellos conocen sus tareas y para cuando estas deben estar listas.
Por lo tanto, quieren la libertad de tener horarios flexibles y preocuparse por la calidad

de la tarea finalizada.

* Escuchar sus opiniones. Los millennials buscan jefes y lideres que sepan escuchar,

valorar, y ensefar.

* Oftrecerles un adecuado balance entre lo laboral y personal. Como ya se menciond, el

hogar, la familia y los amigos son importantes para ellos.

* Motivarlos constantemente. Los millennials necesitan encontrarle sentido a su trabajo

diario y determinar el modo en que éste contribuye con la empresa.

» Trabajar en equipo. Los millennials no se identifican como lideres, prefieren ser parte

del grupo y aportar ideas.
» Contar con ambientes amigables y agradables donde puedan trabajar y recrearse.

* Permitir un crecimiento rapido. Esta generacion valora los resultados y pueden sentirse

frustrados si les lleva demasiado tiempo ascender.
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» La falta de oportunidades de desarrollo profesional es una de las principales causas de
abandono de los trabajos. Para retener el talento, se debe ofrecer a cada empleado un

plan de carrera especifico basado en sus fortalezas e intereses.

Asi como los millennials exigen y valoran aspectos como la mayor flexibilidad y conciliacion
con su vida personal, los centennials, ademas de lo anterior, incorporan, a sus demandas, la

diversidad, la inclusidn, la igualdad y la transparencia.

Sino se atiende adecuadamente, a lo que necesitan los empleados, la rotacion de personal se
profundizara, sin control. Para contar con el mejor talento dentro de una organizacion, el
equipo de HRider (2024) y Romero (2021), se enfocan en dos factores claves: (1) Contratar

a los perfiles apropiados y (2) implementa un “onboarding” efectivo.

El primer factor es relevante, dado que, para las organizaciones y los empleados los
problemas comienzan por un enfoque incorrecto del perfil durante el reclutamiento. Existen
software de reclutamiento y herramientas de IA que ayudan a a cribar desde un inicio las

candidaturas consideradas “no compatibles con la empresa”.

El segundo, es la implementacion de un “onboarding” efectivo. Es decir, luego de la
seleccion y contratacion, es necesario comenzar con un proceso acogedor, atractivo y
clarificador. Ello asegura que la nueva persona se alinee con los objetivos de la empresa y
procure alcanzarlos con éxito. Ello ademas, genera mayor satisfaccion laboral y aumenta las

probabilidades que se queden en la organizacion.

Un departamento de Recursos Humanos integrado con la estrategia general de la empresa,
puede mejorar la productividad, el rendimiento y la rentabilidad. De esta manera, identificar
los empleados con mejor desempefio para incentivarlos y evaluar permanentemente clima
laboral, pueden brindar informacion objetiva sobre las preferencias laborales y los factores

que impulsan el desempeno.

No es solo el compromiso lo que se debe supervisar. Igual de importante es medir el
agotamiento de los empleados. Toda organizacion debe esforzarse en evitar que sus equipos

sufran burnout, debido al exceso de carga de trabajo.
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Para millennials y centennials, las organizaciones se definen por su cultura. Es un colectivo
que, en su mayoria prefiere trabajar en una compania inclusiva que valore y respete la
diversidad. Por ello, es recomendable, implementar una estrategia DEI (“Diversidad,
Equidad e Inclusion™). “El 83% de la generacion Z afirma que el compromiso de una

empresa con la inclusion o la diversidad influyen a la hora de escoger donde trabajar’

(HRuider 2024).

De todo lo dicho previamente, se desprende que, conocer las premisas de cada nueva
generacion, facilita la atraccion y retencion de talentos. La tabla 8 resume las mejores

practicas para atraer y retener el talento.

Tabla 8

Practicas para atraer y retener el talento

Mejores practicas para atraer y retener el talento

Incentivar y ayudar en su crecimiento
Informar qué se esta haciendo
Brindar Flexibilidad laboral
Escuchar sus opiniones
Ofrecer un adecuado balance entre lo laboral y personal
Motivar constantemente
Trabajar en equipo.

Contar con ambientes amigables y agradables
Permitir un crecimiento rapido
Evitar la falta de oportunidades
Evitar que sufran burnout,

implementar una estrategia DEI
Contratar a los perfiles apropiados y un “onboarding™
efectivo
Fuente: elaboracion propia

Finalmente, para posicionar a una empresa como marca empleadora es clave comprender qué

debe potenciar para que la misma sea atractiva para los nuevos talentos:

¢  Generar una experiencia mas alla del salario. Ello comprende una fuerte conexion a
través de liderazgo inspirador, relaciones solidas con los compafieros y un ambiente

que promueva el bienestar fisico y emocional.
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Una cultura organizacional que logre generar vinculos de identificacion, pertenencia

y cOmpromiso

Los beneficios deben incluir elementos orientados al bienestar, mas alla del salario.

e Oferta de programas de formacion y desarrollo que mejoran las habilidades,
conocimientos y competencias de los empleados

e Impacto social: la sustentabilidad ya es considerada entre los principales atributos de
una marca empleadora.

¢ Implementacion de politicas y programas de diversidad, equidad e inclusion que

fomenten el respeto y la colaboracion.

Como ejemplo ilustrativo, empresas como Mercado Libre, Google o Globant, citadas en
diversos estudios consultados, aplican estrategias de marca empleadora, desarrollo continuo,
liderazgo inclusivo y estructuras agiles que han demostrado ser eficaces para atraer y retener
talento. Estas practicas, en linea con los hallazgos de esta investigacion, reafirman que el

enfoque sistémico es clave para sostener el compromiso de los empleados.

Tabla 9

Factores para posicionar a una empresa como marca empleadora

Factores para convertirse en Marca Empleadora

Generar experiencia mas alla del salario
Liderazgo inspirador
Relaciones solidas

Ambiente que promueva el bienestar fisico y emocional
Beneficios orientados al bienestar

Programas de formacion y desarrollo
Impacto social

Implementacion de politicas y programas DEI,

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 10

Matriz de sintesis de hallazgos y recomendaciones

Eje Tematico Hallazgo Principal Recomendacion Estratégica

Convivencia Cinco generaciones conviven con Disenar politicas segmentadas

generacional valores laborales muy distintos. por grupo etario; promover
mentoria cruzada.

Soft Skills Las habilidades blandas son mas Desarrollar programas de
valoradas que las técnicas en la formacion en comunicacion,
retencion. resiliencia y liderazgo.

Employer La marca empleadora incide Crear una propuesta de valor

Branding directamente en la rotacion y clara y visible hacia los
atraccion. candidatos.

WLB y entorno El equilibrio vida-trabajo es Flexibilizar horarios, ofrecer

saludable prioritario para millennials y beneficios relacionados con
centennials. bienestar integral.

Transformacion | La IA redefine procesos de seleccion | Invertir en tecnologia con foco

Digital y desarrollo. en la experiencia del empleado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CAPITULO 5

Este trabajo estuvo enfocado en los contextos altamente competitivos y en constante
transformacion, donde las empresas estan orientando sus esfuerzos de RR.HH. en la atraccion
y retencion del talento como uno de los principales desafios. Las organizaciones han
comprendido que den desarrollar estrategias en este sentido si quieren captar y retener a los

profesionales mas calificados.

Muchas de las iniciativas contempladas por las empresas no abordan un aspecto fundamental,
como es la calidad del liderazgo y su influencia en la motivacion, el compromiso y la

permanencia de los empleados en las organizaciones

Este trabajo tuvo como objetivo analizar en profundidad los desafios actuales en la gestion
del talento, evaluando si la escasez de talento responde a una falta de profesionales
calificados en el mercado o si, en realidad, el problema radica en una inadecuada alineacion

entre atraccion, retencion y liderazgo dentro de las organizaciones.

En este sentido, puede afirmarse, que no logro definirse si, existe en el pais, una dificultad
significativa para encontrar profesionales con las habilidades técnicas y blandas requeridas
por el mercado laboral, especialmente en areas como IT. Existe una brecha entre la demanda
y la oferta de habilidades que se ve agravada por la rapida evolucion tecnologica, sumado a
la falta de actualizacion de los programas educativos. En Argentina, el 60% de las empresas
destacan que el principal obstaculo es el economico, debido a la marcada diferencia entre la
oferta y la demanda, que lleva a ofertas salariales mas elevadas a la media y la posibilidad de
trabajo a distancia para empresas extranjeras, con salarios en dodlares. Esta situacion puede
llevar a que, muchas organizaciones, contratan gente “para hacer trabajos que no saben

hacer”.

Las nuevas generaciones de trabajadores tienen diferentes expectativas y prioridades en

cuanto a su empleo. Un ambiente de trabajo negativo, la falta de reconocimiento y una mala
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comunicacion fomenta la rotacion y dificulta la atraccion de nuevos talentos. El empleado

que abandona la firma se convierte en una mala publicidad para los futuros candidatos.

Este estudio también identificé los modelos de liderazgo predominantes en la permanencia y
compromiso de los empleados y como las tendencias emergentes, como la digitalizacion, la
automatizacion y la inteligencia artificial, estan redefiniendo las estrategias de gestion del

talento.

El salario y demas incentivos econdmicos ha sido desplazado por factores que las nuevas
generaciones consideran como mas relevantes, como el ambiente laboral, la motivacion, las
capacitaciones, una clara carrera en la organizacion, y sobre todo, el equilibrio entre la vida

personal y laboral que ocupa el primer lugar entre lo que pretenden las nuevas generaciones.

Por lo tanto, el verdadero desafio para las organizaciones no radica solo en las limitaciones
de talento disponible, sino en la falta de capacidad de gestionarlos de manera efectiva. Las
tendencias emergentes incluyen la diversidad y la inclusién, asi como la tecnologia y la

inteligencia artificial.

La mejor manera de captar y fidelizar al talento es comprendiendo sus habitos, e inspirarlos
para que puedan mantener en un alto nivel su moral. La formacion de los trabajadores de esta
generacion puede ayudar a los lideres de la compania a crear aprendizajes que pueden

utilizarse durante largo tiempo.

En relacidén con las preguntas de investigacion, puede afirmarse que la escasez de talento, si
bien es un fenémeno real, estd profundamente entrelazada con factores organizacionales
internos como el liderazgo, la cultura y las estrategias de retencion. Las expectativas de las
nuevas generaciones y la irrupcion tecnologica reconfiguran el escenario de la gestion del
talento, demandando estilos de liderazgo mas empaticos, flexibles e inclusivos. A su vez, los
modelos mas efectivos observados en empresas de alto rendimiento tienden a integrar estos

elementos en un enfoque sistémico.

En sintesis, las respuestas a las preguntas de investigacion permiten confirmar que:
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e La escasez de talento no es solo un fendomeno estructural, sino el resultado de
estrategias de gestion ineficaces que no logran conectar con las nuevas expectativas

del mercado laboral (Pregunta 1).

e Las nuevas generaciones buscan flexibilidad, propésito y un liderazgo cercano;

quienes no integran estas demandas, sufren mayor rotacion (Pregunta 2).

e Los estilos de liderazgo mas efectivos en este contexto son los transformacionales,
participativos y empaticos, que promueven culturas inclusivas y motivadoras

(Pregunta 3).

e Los modelos mas eficaces de gestion del talento son aquellos que integran diversidad,

formacion continua y escucha activa del colaborador (Pregunta 4).

o Finalmente, la digitalizacion, la automatizacion y la IA son motores de cambio
profundo que reconfiguran no solo las tareas, sino también las formas de atraer,

desarrollar y fidelizar a las personas dentro de las organizaciones (Pregunta 5).

Finalmente, se recomienda que las organizaciones disefien estrategias diferenciadas segun la
composicion generacional de sus plantillas, implementen métricas de experiencia del
empleado y desarrollen lideres con competencias digitales y socioemocionales, capaces de

gestionar entornos VUCA y promover culturas organizacionales sostenibles.
Recomendaciones practicas:

e Desarrollar programas de onboarding que conecten emocionalmente al nuevo

colaborador con el proposito de la empresa.

e Incorporar métricas de experiencia del empleado (NPS, encuestas de clima, feedback

360).
o Diseifiar propuestas de valor para el talento (EVP) diferenciadas por generacion.

e Formar lideres en habilidades blandas clave: escucha activa, feedback, empatia,

agilidad.
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e Aplicar IA y tecnologia de forma estratégica para mejorar la experiencia en el ciclo

de vida del colaborador.
o Fomentar la cultura organizacional como activo clave para atraer y fidelizar talento.

e Promover beneficios no monetarios centrados en el bienestar (salud mental, dias
libres, flexibilidad).

En cuanto a los objetivos especificos propuestos al inicio de este trabajo, puede afirmarse
que todos han sido abordados en los distintos capitulos de la investigacion. Se identificaron
los factores clave de rotacion y retencion (Cap. 1 y 4), se analizaron las expectativas
generacionales (Cap. 2), se estudid el rol del liderazgo (Cap. 1 y 2), y se evaluaron los
impactos de la transformacion digital en la gestion del talento (Cap. 1 y 4). Asimismo, se
aportaron ejemplos y modelos tedricos que permiten proponer estrategias aplicables para

distintos tipos de organizaciones.

Ademas, se recomienda diferenciar estrategias segun el tipo de organizacion. Por ejemplo,
en pymes o emprendimientos de base local, puede priorizarse el liderazgo cercano, el
reconocimiento informal, y una propuesta de valor centrada en el propodsito. En cambio,
empresas multinacionales pueden apoyarse en estructuras formales, formacion continua,
programas de bienestar y uso avanzado de tecnologia aplicada a RR.HH. En el sector publico,
se sugiere incorporar esquemas de motivacion intrinseca y participacion colaborativa que

contrarresten las restricciones estructurales propias del sistema.
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