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D e di c at ori a –  A gr a d e ci mi e nt o s  
 

Al ll e g ar al fi n al d e est e c a mi n o q u e h a si d o t a n d es afi a nt e c o m o e nri q u e c e d or, q ui er o 

t o m ar m e u n m o m e nt o p ar a a gr a d e c er pr of u n d a m e nt e a q ui e n es h a n si d o p art e f u n d a m e nt al 

d e est e vi aj e  pr of esi o n al y l a b or al . 

A R a n dst a d, p or h a b er m e bri n d a d o el ti e m p o y el r es p al d o n e c es ari o p ar a cr e c er 

pr of esi o n al m e nt e. Mi gr atit u d es p e ci al a J u a n P a bl o L ar a, C F O d e l a c o m p a ñí a, p or s u 

c o nfi a n z a, a Mi g u el C a p urr o, dir e ct or d e C a pit al H u m a n o p or s u a p o y o c o nst a nt e y s u visi ó n 

i ns pir a d or a y J os é T ar zi a p or s er mi g uí a e n est a et a p a t a n i m p ort a nt e e n mi vi d a pr of esi o n al.  

A mi f a mili a, a mi m uj er y a mi s hij os p or s er mi m ot or , e n er gí a y s ost é n e n c a d a p as o. 

Gr a ci as p or l a p a ci e n ci a, p or e nt e n d er l os m o m e nt os n o c o m p arti d os y l os q u e es p er ar o n, p or 

c o nfi ar e n mí a u n e n l os dí as m ás i nt e ns os. A mis p a dr es, p or e ns e ñ ar m e d es d e si e m pr e a 

b us c ar l a m ej or v er si ó n d e mí mi s m o, y c el e br ar c a d a  m at eri a a pr o b a d a, c a d a  l o gr o c o n 

or g ull o y a m or i n c o n di ci o n al.  

A L ot h ar M us z wis z, c o m p a ñ er o d e r ut a, c ol e g a d e M B A, c o n el q u e c o nstr ui m os gr a n 

vi n c ul o. E st e vi aj e f u e m u c h o m ás ll e v a d er o y v ali os o gr a ci as a t u a p o y o, n u estr as c h arl as, y 

es a di n á mi c a  q u e s e d a e ntr e q ui e n es r e al m e nt e s e e nti e n d e n y e m p uj a n j u nt os h a ci a a d el a nt e.  

Y a l os gr a n d es pr of es or es d e Di T ell a, q ui e n es d ej ar o n u n a h u ell a e n mi m a n er a d e p e ns ar, 

d e li d er ar y d e mir ar el m u n d o. S us e ns e ñ a n z as f u er o n m u c h o m ás all á d e l os c o nt e ni d os: 

d es p ert ar o n i n q ui et u d es, d es afi ar o n c ert e z as y a m pli ar o n h ori z o nt es.  

Gr a ci as a t o d os p or s er p art e d e est e c a pít ul o t a n si g nifi c ati v o d e mi vi d a. E st a t esis es t a m bi é n 

d e ust e d es.  A dri a n, Q uir o g a.  
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R e s u m e n Ej e c uti v o  
 

L a es c a s e z d e t al e nt o l a b or al si g nifi c a l a f alt a d e p er s o n as c o n l as h a bili d a d es y c a p a ci d a d es 

n e c es ari as p ar a ll e n ar ci ert os p u est os d e tr a b aj o.  E st a pr o bl e m áti c a s e e n c u e ntr a e n 

cr e ci mi e nt o d es d e l a d é c a d a d e 2 0 0 0 y es c o nsi d er a d a c o m o u n o d e l os pri n ci p al es m oti v os 

d e l a f alt a d e  cr e ci mi e nt o e c o n ó mi c o d e m u c h os p aís es . El o bj eti v o d e est e tr a b aj o d e 

i n v esti g a ci ó n f u e an ali z ar e n pr of u n di d a d l os d es afí os a ct u al es e n l a g esti ó n d el t al e nt o, 

e v al u a n d o e n ci ert o p u nt o si l a es c as e z d e t al e nt o r es p o n d e a u n a f alt a d e pr of esi o n al es 

c alifi c a d os e n el m er c a d o  o  si,  e n  r e ali d a d, el  pr o bl e m a  r a di c a e n  u n a  i n a d e c u a d a ali n e a ci ó n  

e ntr e  atr a c ci ó n, r et e n ci ó n y li d er a z g o d e ntr o d e l as or g a ni z a ci o n es.  S e b us c ó d et er mi n ar  l os 

f a ct or es cl a v e q u e i nfl u y e n e n l a m o vili d a d d el t al e nt o, c o m pr e n di e n d o el i m p a ct o d e l as 

e x p e ct ati v as d e l as n u e v as g e n er a ci o n es, l a c ult ur a or g a ni z a ci o n al y l os m o d el os d e li d er a z g o 

pr e d o mi n a nt es e n l a p er m a n e n ci a y c o m pr o mi s o d e l os e m pl e a d os. P or o tr o l a d o, s e d e m ostr ó 

t a m bi é n, c o m o l as t e n d e n ci as e m er g e nt es, c o m o l a di git ali z a ci ó n, l a a ut o m ati z a ci ó n y l a 

i nt eli g e n ci a artifi ci al, est á n r e d efi ni e n d o l as estr at e gi as d e g esti ó n d el t al e nt o.  

C o m o r es ult a d o d e l a i n v esti g a ci ó n s e d et er mi n ó q u e l as n u e v as g e n er a ci o n es d e tr a b aj a d or es 

ti e n e n dif er e nt es e x p e ct ati v as y pri ori d a d es e n c u a nt o a s u e m pl e o. U n a m bi e nt e d e tr a b aj o 

n e g ati v o, l a f alt a d e r e c o n o ci mi e nt o y u n a m al a c o m u ni c a ci ó n f o m e nt a l a r ot a ci ó n y difi c ult a 

l a atr a c ci ó n d e n u e v os t al e nt os. El s al ari o y d e m ás i n c e nti v os e c o n ó mi c os h a si d o d es pl a z a d o 

p or f a ct or es q u e l as n u e v as g e n er a ci o n es c o nsi d er a n c o m o m ás r el e v a nt es, c o m o el e q uili bri o 

e ntr e l a vi d a p er s o n al y l a b or al ( q u e o c u p a el pri m er l u g ar e ntr e l o q u e pr et e n d e n l as n u e v as 

g e n er a ci o n es), el a m bi e nt e l a b or al, l a m oti v a ci ó n, l as c a p a cit a ci o n es  y l a p osi bili d a d d e 

r e ali z ar u n a as c e n d e nt e c arr er a e n l a or g a ni z a ci ó n . L a m ej or m a n er a d e c a pt ar y fi d eli z ar al 

t al e nt o es c o m pr e n di e n d o s us h á bit os, e i ns pir arl os p ar a q u e p u e d a n m a nt e n er e n u n alt o ni v el 

s u m or al. L a f or m a ci ó n d e l os tr a b aj a d or es d e est a g e n er a ci ó n p u e d e a y u d ar a l os lí d er es d e 

l a c o m p a ñí a a cr e ar a pr e n di z aj es q u e p u e d e n utili z ar s e d ur a nt e l ar g o ti e m p o. 

P al a br a s cl a v e  
atr a c ci ó n ; g esti ó n ; li d er az g o; t al e nt o 
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I ntr o d u c ci ó n / Pr ef a ci o  
 

1.  P R O B L E M A  P RI N CI P A L  

E n u n c o nt e xt o gl o b al alt a m e nt e c o m p etiti v o y e n c o nst a nt e tr a nsf or m a ci ó n, m u c h as 

e m pr es as h a n c e ntr a d o s u dis c ur s o e n l a  g esti ó n d e l t al e nt o c o m o u n o d e l os pri n ci p al es 

d es afí os d e r e c ur s os h u m a n o s. S e h a n d es arr oll a d o estr at e gi as p ar a atr a er y r et e n er a l os 

pr of esi o n al es m ás c alifi c a d os, p er o a  

m e n u d o est as i ni ci ati v as n o a b or d a n u n as p e ct o f u n d a m e nt al: l a c ali d a d d el li d er a z g o y s u 

i nfl u e n ci a e n l a m oti v a ci ó n, el c o m pr o mi s o y l a p er m a n e n ci a d e l os e m pl e a d os e n l a s 

or g a ni z a ci o n es ( Uri k., H oll e ns b e, F air h ur st., 2 0 1 7) . 

 

L a cr e ci e nt e m o vili d a d l a b or al, i m p uls a d a es p e ci al m e nt e p or l as n u e v as g e n er a ci o n es 

c o m o l os mill e n ni als y l a G e n er a ci ó n Z, h a d es afi a d o l os m o d el os tr a di ci o n al es d e g esti ó n 

d el t al e nt o, l os c u al es hist óri c a m e nt e s e b as a b a n e n l a est a bili d a d y e n estr u ct ur as 

j er ár q ui c as rí gi d as. A ct u al m e nt e, l os pr of esi o n al es b us c a n e nt or n os l a b or al es di n á mi c os, 

o p ort u ni d a d es d e cr e ci mi e nt o, fl e xi bili d a d y u n li d er a z g o q u e l os i ns pir e y l os a c o m p a ñ e 

e n s u d es arr oll o. Si n e m b ar g o, m u c h as e m pr es as si g u e n si n c o m pr e n d er c ó m o e st as n u e v a s 

e x p e ct ati v as i m p a ct a n e n l a r ot a ci ó n v ol u nt ari a y l a r et e n ci ó n d el t al e nt o cl a v e  ( Vill a n o v a, 

Z orrill a y Sil v eri a, 2 0 1 9)  

 

E st e tr a b aj o ti e n e c o m o o bj eti v o a n ali z ar l a i nt er c o n e xi ó n e ntr e t al e nt o, atr a c ci ó n, 

r et e n ci ó n y li d er a z g o, c o n el fi n d e d et er mi n ar si el v er d a d er o d es afí o p ar a l as 

or g a ni z a ci o n es n o r a di c a s ol o e n l as li mit a ci o n es  d e t al e nt o dis p o ni bl e, si n o e n l a 

i n c a p a ci d a d d e g esti o n arl os d e  m a n er a  ef e cti v a.  E n  di c h o  m ar c o,  s e e x pl or ar á n  l as 

t e n d e n ci as e m er g e nt es e n l a g esti ó n d el t al e nt o, el i m p a ct o d e l a gl o b ali z a ci ó n, l a 

di v er si d a d y l a i n cl usi ó n, así c o m o  el p a p el  d e  l a t e c n ol o gí a y l a i nt eli g e n ci a artifi ci al e n  

l a tr a nsf or m a ci ó n d el  m er c a d o l a b or al. 

 
 
 

2.  P R E G U N T A S  D E  I N V E S T I G A CI O N 

•  ¿ E s r e al m e nt e l a es c as e z d e t al e nt o u n  d es afí o e n l a g esti ó n d el c a pit al h u m a n o  o  

e xist e n  otr os  f a ct or es s u b y a c e nt es q u e  difi c ult a n  l a atr a c ci ó n  y  r et e n ci ó n d e e m pl e a d os ?  



4  
 

¿ C ó m o  i nfl u y e n l as e x p e ct ati v as  y  v al or es  d e  l as n u e v as  g e n er a ci o n e s  e n  l a m a n er a  e n 

q u e l as e m pr es as d e b e n g esti o n ar el t al e nt o ?  

•  ¿ C u ál es  s o n  l os estil os  d e  li d er a z g o m ás  ef e cti v os  p ar a  o pti mi z ar  l a r et e n ci ó n y  

el d es arr oll o d el t al e nt o e n u n c o nt e xt o d e alt a m o vili d a d l a b or al ?  

•  ¿ E xist e n  m o d el os  d e  g esti ó n  d el  t al e nt o q u e  h a n  d e m ostr a d o  s er  m ás  efi c a c es  e n 

or g a ni z a ci o n es d e alt o r e n di mi e nt o ?  

•  ¿ C ó m o i m p a ct a n l a tr a nsf or m a ci ó n di git al, l a  a ut o m ati z a ci ó n y l a i nt eli g e n ci a 

artifi ci al e n l a g esti ó n d el t al e nt o y e n l a p er m a n e n ci a d e l os e m pl e a d o s e n l as 

e m pr es as ?  

 
3.  O B J E T I V O  G E N E R A L  

A n ali z ar e n pr of u n di d a d l os d es afí os a ct u al es e n l a g esti ó n d el t al e nt o, e v al u a n d o si l a 

es c as e z d e t al e nt o r es p o n d e a u n a f alt a d e pr of esi o n al es c alifi c a d os e n el m er c a d o  o  si,  e n  

r e ali d a d, el  pr o bl e m a  r a di c a e n  u n a  i n a d e c u a d a ali n e a ci ó n  e ntr e  atr a c ci ó n, r et e n ci ó n y 

li d er a z g o d e ntr o d e l as or g a ni z a ci o n es. 

E st e est u di o b us c a i d e ntifi c ar l os f a ct or es cl a v e q u e i nfl u y e n e n l a m o vili d a d d el t al e nt o, 

c o m pr e n di e n d o el i m p a ct o d e l as e x p e ct ati v as d e l as n u e v as g e n er a ci o n es, l a c ult ur a 

or g a ni z a ci o n al y l os m o d el os d e li d er a z g o pr e d o mi n a nt es e n l a p er m a n e n ci a y 

c o m p r o mi s o d e l os e m pl e a d os. P or otr o l a d o, s e pr et e n d e e x a mi n ar c ó m o l as t e n d e n ci as 

e m er g e nt es, c o m o l a di git ali z a ci ó n, l a a ut o m ati z a ci ó n y l a i nt eli g e n ci a artifi ci al, est á n 

r e d efi ni e n d o l as estr at e gi as d e g esti ó n d el t al e nt o. Fi n al m e nt e s e pr o p o n e n e nf o q u es 

i n n o v a d or es p ar a m ej or ar l a r et e n ci ó n y el d es arr oll o d el c a pit al h u m a n o e n u n m u n d o 

l a b or al e n c o nst a nt e c a m bi o. 

 

 
4.  O B J E T I V O S  E S P E CI FI C O S  

 
•  I d e ntifi c ar l os f a ct or es cl a v e q u e i nfl u y e n e n l a r ot a ci ó n v ol u nt ari a y e n l a 

r et e n ci ó n d el t al e nt o e n l as or g a ni z a ci o n es. 

•  E v al u ar l as  p osi bl es  c a us as d e l a es c as e z d e t al e nt o, dif er e n ci a n d o a q u ell as 

d eri v a d as d e f a ct or es e xt er n os ( m er c a d o l a b or al, br e c h a d e h a bili d a d es) d e l as 
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pr o v o c a d as p or pr o bl e m as i nt er n os d e g esti ó n y li d er a z g o.  

•  A n ali z ar l as e x p e ct ati v as l a b or al es d e l as n u e v as g e n er a ci o n es y s u i m p a ct o e n l as 

estr at e gi as d e atr a c ci ó n y r et e n ci ó n d el t al e nt o.  

•  E x a mi n ar el p a p el d el li d er a z g o e n l a m oti v a ci ó n y c o m pr o mi s o d e l os e m pl e a d os, 

i d e ntifi c a n d o l os estil os m ás ef e cti v os p ar a pr o m o v er l a r et e n ci ó n d el t al e nt o. 

•  C o m p ar ar m o d el os d e g esti ó n d el t al e nt o e n e m pr es as r e c o n o ci d a s p or s u 

c a p a ci d a d p ar a atr a er y r et e n er e m pl e a d os cl a v e.  

•  I n v esti g ar el i m p a ct o d e l a di git ali z a ci ó n y l a a ut o m ati z a ci ó n e n l a g esti ó n d el 

t al e nt o y e n l a s ost e ni bili d a d d el e m pl e o. 

 

5.  M E T O D O L O GÍ A  D E  L A  I N V E S T I G A CI O N 

 
Ti p o  d e  tr a b aj o: D es cri pti v o . 
 

F u e nt es d e d at os s e c u n d a ri os:  

•  R e visi ó n  d e  lit er at ur a a c a d é mi c a y e m pr es ari al  s o br e g esti ó n  d el t al e nt o,  

li d er a z g o y tr a nsf or m a ci ó n di git al e n R e c ur s os H u m a n os. 

•  R e p ort es  y  est u di os  d e  c o ns ult or as  es p e ci ali z a d as  e n  t e n d e n ci as d el  m er c a d o  

l a b or al y g esti ó n d el t al e nt o.  

•  E x p e ct ati v as  l a b or al es, s ati sf a c ci ó n y p er c e p ci ó n s o br e el li d er a z g o 

or g a ni z a ci o n al.  

•  I nf or m a ci ó n a tr a v és d e i n v esti g a ci o n es, i nf or m es y est u di os s o br e l as 

t e n d e n ci as e m er g e nt es e n l a g esti ó n d el t al e nt o. 

 
6.  R E S U L T A D O S  E S P E R A D O S:  

 
•  I d e ntifi c a ci ó n d e  l os f a ct or es q u e d a n i n di ci os e n  l a r ot a ci ó n d e  t al e nt o e n  l as 

or g a ni z a ci o n es.  

•  R e c o m e n d a ci o n e s estr at é gi c as p ar a m ej or ar l a r et e n ci ó n y ali n e a ci ó n d el t al e nt o  

c o n l a c ult ur a e m pr es ari al.  

•  M o d el os  d e  li d er a z g o ef e cti v os  q u e  f a v or e c e n l a r et e n ci ó n y  el  c o m pr o mis o.  

•  Pr o p o n er  estr at e gi as  y  s ol u ci o n es p ar a  miti g ar  l a es c as e z  d e  t al e nt o. 
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M A R C O T E O RI C O  

R O T A CI Ó N D E P E R S O N A L  

C A PI T U L O 1   

 

1. 1.  R ot a ci ó n d e p er s o n al o “ t ur n o v er”  
 

El t ur n o v er es c o nsi d er a d o u n o d e l os i n di c a d or es cl a v e d e R e c ur s os H u m a n os. E s u n í n di c e 

q u e m u estr a  l a t as a d e r ot a ci ó n d e p er s o n al, e x p o ni e n d o  l a c a nti d a d d e tr a b aj a d or es q u e 

a b a n d o n a n l a e m pr es a d ur a nt e u n p erí o d o es p e cífi c o. P u e d e e nt e n d er s e e nt o n c es, c o m o  u n a 

m étri c a q u e r efl ej a l a c a p a ci d a d p ar a r et e n er al t al e nt o ( J os e p h, N g, K o h & A n g., 2 0 0 7).  

L a r ot a ci ó n d e p er s o n al  p u e d e d ar s e d e f or m a v ol u nt ari a o dis p u est a p or l a e m pr es a, e n el 

pri m er c as o est arí a r e v el an d o  q u e l a or g a ni z a ci ó n ti e n e pr o bl e m as p ar a r et e n er t al e nt o , p or 

m oti v os q u e s o n m u y di v er s o s. E n l a m a y orí a d e l os c as os, s e r es u m e n e n e l e x c es o d e tr a b aj o 

p ar a l os e m pl e a d os y l a  f alt a d e e str at e gi as p ar a l a  r et e n ci ó n d e t al e nt o, c o m o l a f alt a d e 

o p ort u ni d a d es d e cr e ci mi e nt o, m al as c o n di ci o n es s al ari al es, t ó xi c os a m bi e nt es l a b or al es, 

p er s o n as q u e n o s e si e nt e n v al or a d os o u n m al li d er a z g o. 

Kl ot z ( 2 0 2 1) 1 , a p a ñ ó el t ér mi n o  “ T h e Gr e at R esi g n ati o n ”, c o m o el f e n ó m e n o  d e  “l a Gr a n 

R e n u n ci a ”. S e tr at ó  d e u n a c o n d u ct a d e “ é x o d o l a b or al m asi v o ” e ntr e m u c h os tr a b aj a d or es 

d e l os E st a d os U ni d os q u e c o m e n z ar o n a r e n u n ci ar a s us tr a b aj os, a u n si n c o nt ar c o n  otr a 

o p ort u ni d a d l a b or al. A m o d o d e ej e m pl o, s o l o e n n o vi e m br e d e 2 0 2 1, u n a cifr a r é c or d d e 4, 5 

mill o n es d e tr a b aj a d or es a b a n d o n ó  s us tr a b aj o s e n E st a d os U ni d os, alr e d e d or d e 5 2 3 mil 

fr a n c es es r e n u n ci ar o n a s u s p u est os e n el pri m er tri m estr e d e 2 0 2 2, s e g ú n d at os d e l a  

Dir e c ci ó n d e E st u di os d el Mi ni st eri o d e Tr a b aj o d e Fr a n ci a  ( D A R E S, 2 0 2 2) o el c as o d e m ás  

d e 7 7 0  mil  p er s o n as q u e a b a n d o n ar o n s u tr a b aj o  e n M é xi c o , e n el  pri m er tri m estr e 2 0 2 2,  

s e g ú n l a E n c u est a N a ci o n al d e O c u p a ci ó n y E m pl e o ( E N O E, 2 0 2 2). 

 
1  A nt h o n y Kl otz, pr of es or d e m a n a g e m e nt d e l a M a ys B usi n ess S c h o ol, e n T e x as, est u di ó el m u n d o l a b or al p ost  
p a n d e mi a d e C o vi d -1 9. A c u ñ ó el t ér mi n o  T h e Gr e at R esi g n a ti o n (‘l a gr a n r e n u n ci a ", e n es p a ñ ol)  
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E n el c as o d e Ar g e nti n a, el ef e ct o d e l a “ Gr a n r e n u n ci a ” f u e est u di a d a p or  R a n dst a d  

( R a n dst a d, R a n dst a d E m pl o y er Br a n d R es e ar c h 2 0 2 3., 2 0 2 3) q ui e n c o n cl u y ó q u e, “ el 7 2 % 

d el t al e nt o ar g e nti n o s ost u v o q u e l a crisis s a nit ari a l e di o m a y or cl ari d a d s o br e s us m et as 

pr of esi o n al es. E st o s u p us o u n m a y or t ur n o v er i m p uls a d o p or el d es e o d e c a m bi o y l a 

b ús q u e d a d e u n a m ej or c ali d a d d e vi d a ”.  

Kl ot z, ( 2 0 2 2 )2 , r e afir m ó l u e g o, q u e l a p a n d e mi a g e n er a d a p or el C O VI D -1 9 d ej ó c o m o 

e ns e ñ a n z a, l a v al or a ci ó n d e l a vi d a , el disfr ut e d e ti e m p o e n f a mili a, a b a n d o n ar l os l ar g os 

d es pl a z a mi e nt os y pr ef erir l os  tr a b aj os a dist a n ci a. Así, l os tr a b aj a d or es “ vi er o n q u e d ej ar s us 

tr a b aj os l es d a b a l a o p ort u ni d a d d e t o m ar c o ntr ol d e s us vi d as p er s o n al es y pr of esi o n al es ”. 

P or otr o l a d o , si bi e n l os e m pl e a d os estr es a d o s , “ q u e m a d os ”  o a g ot a d os  y a e xistí a e n 2 0 1 9; 

l a p a n d e mi a pr o v o c ó  m a y or “ b ur n o ut ”  e hi z o q u e  m u c h a g e nt e c o mi e n c e a r efl e xi o n ar s o br e 

el p a p el d el tr a b aj o e n s us vi d as  o q u e n o l es g ust e n s us vi d as y q ui er e n c a m bi arl as.  

P ar a  Kl ot z, ( 2 0 2 2) , l as c o ns e c u e n ci as s er á n m ás c o m pl ej as p ar a i n d ustri as es p e cífi c as c o m o 

l as d e t e c n ol o gí a (I T) y a q u e l a G e n er a ci ó n Z y l os mill e n ni al s  s o n q ui e n es m a y or m e nt e, 

est á n i m p uls a n d o est a  t e n d e n ci a. P or últi m o, i n di c ó q u e l a r ot a ci ó n es c o nt a gi os a. C u a n d o 

u n e m pl e a d o s e v a, el r est o c o mi e n z a  a p e ns ar e n h a c er l o mi s m o.  

L as r a z o n es q u e, c o m ú n m e nt e, s e e x p o n e n p or p art e d e l os tr a b aj a d or es, s o n l a  m al a g esti ó n 

i nt er n a d el p er s o n al, m al cli m a l a b or al, e x c es o d e tr a b aj o y d e h or ari os, c o m o t a m bi é n l os 

el e v a d os ni v el es d e estr és y b ur n o ut . C o m o s e m e n ci o n ó, el i n c o n v e ni e nt e m a y or r a di c a e n 

q u e, l os e m pl e a d os " q u e m a d o s " n o s ol o s e v a n, si n o q u e, a d e m ás, s e c o n vi ert e n e n l os 

pri n ci p al es d etr a ct or es d e l a e m pr es a, c o m pli c a n d o u n a f ut ur a atr a c ci ó n d e  t al e nt os 

v al or a bl es.  

L a R e al A c a d e mi a E s p a ñ ol a, ( e n lí n e a), e nti e n d e p or t al e nt o: “ p er s o n a i nt eli g e nt e o a pt a p ar a 

d et er mi n a d a o c u p a ci ó n ”; el t ér mi n o "i nt eli g e nt e " h a c e r ef er e n ci a a q u e “ e nti e n d e y 

c o m pr e n d e y p os e e  l a c a p a ci d a d d e r es ol v er pr o bl e m as, d a d o q u e p os e e l a s h a bili d a d es, l as 

d estr e z as y l a e x p eri e n ci a n e c es ari as ” .  

 
2  E ntr e vi st a al Di ari o El C o n ti d e n ci al  ( 2 4/ 0 3/ 2 0 2 2) 
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S e g ú n  M e y er s et al. ( cit a d os Y o u n as y B ari, 2 0 2 0) , el t al e nt o es  l a c a p a ci d a d n at ur al d e u n 

i n di vi d u o p ar a h a c er c os as c orr e ct am e nt e,  si n r e q u erir d e a pr e n d er  y l a r et e n ci ó n d el t al e nt o , 

es  l a c a p a ci d a d d e l a or g a ni z a ci ó n p ar a r et e n er a s us e m pl e a d os. 

A ki n w al e, ( 2 0 1 5, p á g. 9 9)  disti n g u e,  

el t al e nt o es  l a s u m a d e l as h a bili d a d es d e u n a p er s o n a y el d es arr oll o d el t al e nt o, es 

el  c o nj u nt o d e pr o c es os e nf o c a d os e n l a pl a nifi c a ci ó n, s el e c ci ó n e i m pl e m e nt a ci ó n d e 

estr at e gi as q u e p er mit a n c o nt ar c o n l os pr of esi o n al es c o n l as c o m p et e n ci as r e q u eri d as 

p ar a al c a n z ar o bj eti v os estr at é gi c os d e u n a d et er mi n a d a or g a ni z a ci ó n . 

C a d a i n di vi d u o a p ort a a l a or g a ni z a ci ó n, “ u n a c o m bi n a ci ó n ú ni c a d e h a bili d a d es t é c ni c as y 

m oti v a ci ó n i ntrí ns e c a ” , l o c u al  r e q ui er e d e  l as e m pr es as, r e c o n oc er  y d es arr oll ar  l as 

c a p a ci d a d es i n di vi d u al e s, y f o m e nt ar  el c o m pr o mis o c o n el tr a b aj o. P or ell o, g esti o n ar el 

t al e nt o h u m a n o i n v ol u cr a c o m pl ej as  t ar e as q u e i n cl u y e n  d es d e el r e cl ut a mi e nt o h ast a l o gr ar 

u n  s e nti d o d e p ert e n e n ci a y c o m pr o mi s o d e  l os e m pl e a d os ( L ó p e z, 2 0 2 2). 

L a p ér di d a d el t al e nt o p ar a u n a or g a ni z a ci ó n n o es gr ati s , t a nt o p or c u esti o n es estr at é gi c as 

c o m o  e c o n ó mi c a s. E n est e s e g u n d o as p e ct o, e xist e n n u m er os os c ost os e c o n ó mi c os d e p er d er 

a l os e m pl e a d os  ( Si n e k, 2 0 2 0). 

P ar a Di a z M u ñ o z, & Q ui nt a n a L o m b ei d a, ( 2 0 2 1)  l a pr o d u cti vi d a d d e u n a e m pr es a s e 

e n c u e ntr a dir e ct a m e nt e r el a ci o n a d a c o n l a g esti ó n d el t al e nt o h u m a n o. Ell o s e d e b e a q u e, el 

tr a b aj o c oti di a n o q u e r e ali z a n s us tr a b aj a d or es ti e n e c o ns e c u e n ci as e n s u pr o d u c ci ó n. E n 

di c h o m ar c o es q u e afir m a n  q u e l a pr o d u cti vi d a d d e p e n d e d e l os c ol a b or a d or es.  

D e l a mi s m a f or m a, B e n d e z ú P a cífi c o ( 2 0 2 0), est u di ar o n l a r el a ci ó n e ntr e  l a g esti ó n d el 

t al e nt o h u m a n o y l a s ati sf a c ci ó n l a b or al e n u n a i nstit u ci ó n e d u c ati v a y d et er mi n ar o n l a 

e xist e n ci a d e u n a f u ert e c orr el a ci ó n , c o n cl u y e n d o q u e, p ar a m a nt e n er a l os  tr a b aj a d or es 

s ati sf e c h os d e b e h a b er u n a g esti ó n d el t al e nt o.  

U n  est u di o d e L e a d er s hi p S u p p ort ( 2 0 2 2), q u e  m u estr a d at os pr o v e ni e nt es d e l a Ofi ci n a d e 

E st a dísti c as L a b or al es d e E st a d os U ni d os, afir m a q u e “ l a t as a d e r ot a ci ó n a n u al pr o m e di o es 
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d el 5 7 % e n t o d as l as i n d ustri as, l o q u e r e pr es e nt a t a nt o l a r ot a ci ó n v ol u nt ari a c o m o l a 

i n v ol u nt ari a” . N o o bst a nt e,  ell o di c h a  t as a v arí a si g nifi c ati v a m e nt e s e g ú n el s e ct or. E st e  

artí c ul o, t a m bi é n  d et all a  l os c ost os e n l os c u al es i n c urr e u n a e m pr es a,  d e bi d o a l a r ot a ci ó n 

d el p er s o n al:  

• C o mi si o n es d e l as a g e n ci as d e c o ntr at a ci ó n p or el r e cl ut a mi e nt o  

•  C ost os d e r e ali z ar e ntr e vist as y el ti e m p o d e di c a d o a h a bl ar c o n l os c a n di d at os.  

•  G ast os p ost eri or es a l a e ntr e vist a, c o m o l a v erifi c a ci ó n d e r ef er e n ci as y l a r e ali z a ci ó n 

d e pr u e b as pr e vi as al e m pl e o,  

•  E n m u c h os c as os, e xist e n c ost o s dir e ct os d e c o ntr at a ci ó n, c o m o b e n efi ci os o c ost os 

d e r e u bi c a ci ó n.  

• C a p a cit a ci ó n  al m o m e nt o d e l a c o ntr at a ci ó n .  

• Pr o d u cti vi d a d r e d u ci d a y pl a z os p ot e n ci al m e nt e i n c u m pli d os  d e bi d o al q u e  a l n u e v o 

e m pl e a d o l e d e m a n d ar a ci ert o ti e m p o al c a n z ar  el mi s m o ni v el d e pr o d u cti vi d a d  d e 

q ui e n est á r e e m pl a z a n d o .  

• L a e xist e n ci a d e  c ar g a d e tr a b aj o a di ci o n al q u e d e b e r án as u mir s us c o m p a ñ er os, 

mi e ntr as s e c a p a cit a a l a n u e v a p er s o n a.  

• L a e xist e n ci a d e u n a  m ar c a d e e m pl e a d or n e g ati v a c o m o or g a ni z a ci ó n c o n alt a 

r ot a ci ó n.  

A di c h os c ost os , H all, ( 2 0 1 9) a gr e g a q u e, e n  g e n er al, d e m a n d a e ntr e  8 a 1 2 s e m a n as 

r e e m pl a z ar a u n tr a b aj a d or c o n c o n o ci mi e nt o m ás u n o o d os m es es p ar a  q u e el r e e m pl a z o 

al c a n c e el m o d o d e pr o d u cti vi d a d t ot al  y  H er w a y, ( 2 0 2 0)  l e s u m a pr o bl e m as d e r e nt a bili d a d, 

d e bi d o a q u e l os cli e nt es n o s a b e n q ui é n es el r es p o ns a bl e a nt e u n pr o bl e m a  q u e l os n u e v os 

e m pl e a d os n o est á n f a mili ari z a d os c o n el pr o c es o, l os sist e m as, el e q ui p o.  

U n a  ef e cti v a g esti ó n d el t al e nt o i m pli c a t a nt o l a cr e a ci ó n c o m o el d es arr oll o d el t al e nt o . Ell o 

s e l o gr a p arti e n d o d e  u n a s el e c ci ó n m eti c ul os a d e pr of esi o n al es c o n l as h a bili d a d es 
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a d e c u a d as, c a p a ci d a d d e  a c ci ó n , c o m pr o mi s o y  p olíti c as d e atr a c ci ó n bi e n d efi ni d as.  El 

e nt or n o l a b or al d e b e  v al or ar, m oti v ar  a l os e m pl e a d os, c o m o t a m bi é n r et e n er  a l ar g o pl a z o  

( M or al es, 2 0 1 9)  

C o n el ti e m p o , l a i m p ort a n ci a d el t al e nt o h a i d o e v ol u ci o n a n d o . Hist óri c a m e nt e , l as 

or g a ni z a ci o n es se e nf o c a b a n  e n l a efi ci e n ci a o p er ati v a y l a estr u ct ur a or g a ni z ati v a  y s ol o 

c o nsi d er a b a n  a l t al e nt o h u m a n o e n t ér mi n os d e “ h a bili d a d es t é c ni c a s ”  p ar a c u m plir c o n 

d et er mi n a d as t ar e as es p e cífi c as. El a v a n c e  h a ci a u n a e c o n o mí a b as a d a e n el c o n o ci mi e nt o 

d o n d e s e v al or a n l os a cti v os i nt a n gi bl es hi z o c a m bi ar l a p er c e p ci ó n d el t al e nt o p ar a  r e c o n o c er 

q u e n o s ol o i n v ol u cr a h a bili d a d es t é c ni c as, si n o t a m bi é n l a c a p a ci d a d d e i n n o v ar, a d a pt ar s e 

y li d er ar e n u n e nt or n o c o m p etiti v o  ( G ó m e z, & R o drí g u e z, 2 0 2 1) ( V á z q u e z, 2 0 2 0). 

 

1. 2.  L a es c a s e z d e t al e nt o  

 

El i nf or m e “ u n d erst a n di n g t al e nt s c ar cit y ” ( R a n dst a d, 2 0 2 4 p á g. 3) afir m a q u e,  a ni v el 

i nt er n a ci o n al, c asi t o d os l os m er c a d os i n d ustri ali z a d os s e e nfr e nt a n al  v el o z e n v ej e ci mi e nt o 

d e l a p o bl a ci ó n y l a m a n o d e o br a, “ si e n d o l a es c as e z d e t al e nt o u n a d e l as  c o ns e c u e n ci as 

m ás e n oj os as d e e st a l ar g a t e n d e n ci a. L a  r al e nti z a ci ó n d e l a mi gr a ci ó n e n l os últi m os tr es 

a ñ os c o m o c o ns e c u e n ci a d e l a p a n d e mi a h a r estri n gi d o el m o vi mi e nt o d e  t al e nt os, e n el 

m er c a d o l a b or al ” . 

Si n d ej ar d e l a d o, a d e m ás, q u e  el e n v ej e ci mi e nt o d e l a p o bl a ci ó n e n l as e c o n o mí as m u n di al es 

m ás di n á mi c as n o est á si e n d o c o m p e ns a d o  c o n n a ci mi e nt os. El  d es c e ns o d e l as t as as d e 

r e pr o d u c ci ó n pr o v o c ar á pr o bl e m as d e m a n o d e o br a a l ar g o pl a z o  y l a es c as e z d e t al e nt o 

“s er á e n d é mi c a e n el m er c a d o l a b or al e n l os pr ó xi m os a ñ os y d é c a d as ”  ( R a n dst a d, 2 0 2 4 p á g. 

4).  

L a es c a s e z d e t al e nt o l a b or al si g nifi c a l a f alt a d e p er s o n as c o n l as h a bili d a d es y c a p a ci d a d es 

n e c es ari as p ar a ll e n ar ci ert os p u est os d e tr a b aj o.  E st o, vi e n e e n a c e ns o  e n p aís es c o m o J a p ó n, 

It ali a y Al e m a ni a d es d e pri n ci pi os d e l a d é c a d a d e 2 0 0 0 y es c o nsi d er a d a c o m o u n o  d e l o s 

pri n ci p al es m oti v os  d el est a n c a mi e nt o d el cr e ci mi e nt o e c o n ó mi c o d e est os p aís es.  L a t a bl a 1 

m u estr a l os pri n ci p al es p aís es d o n d e l os e m pl e a d or es pr es e nt a n l as m a y or es difi c ult a d es p ar a 

c u brir v a c a nt es.  
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T a bl a 1   

E s c as ez d e T al e nt o e n el m u n d o  

 

F u e nt e: M a n p o w er Gr o u p, ( 2 0 2 4)  

L as or g a ni z a ci o n e s e n c u e ntr a n difi c ult a d es p ar a c u brir d et er mi n a d os p u est os cl a v e , así c o m o 

p ar a m a nt e n er l os  e m pl e a d os q u e c u e nt a n c o n  l as h a bili d a d es es p e cífi c as q u e ést as r e q ui er e n . 

E n e c o n o mí as  c a d a v e z m ás c o m p etiti v as , l a es c as e z d e t al e nt o t er mi n a i m p a ct an d o  

n e g ati v a m e nt e e n l as p osi bili d a d es y c a p a ci d a d e s d e l as e m pr es as p ar a i n n o v ar y  cr e c er.  P ar a 

F or b es, ( 2 0 2 3) “ m ás d e l a mit a d d e l os lí d er es e m pr es ari al es d el m er c a d o  ( 5 7 %) i d e ntifi c a n 

est a pr o bl e m áti c a c o m o u n o bst á c ul o p ar a el cr e ci mi e nt o d e s us n e g o ci os ”.  

M ás r e ci e nt e m e nt e, R a n dst a d ( 2 0 2 4) afir m a b a  q u e “ el 8 7 % d e l os e m pl e a d or es gl o b al es y a 

ti e n e n pr o bl e m as p ar a a d q uirir el t al e nt o q u e n e c esit a n, o pr e v é n t e n er est os r et os e n u n f ut ur o 

pr ó xi m o ”.  

P ar a  l a c o ns ult or a D el oitt e ( D el oitt e, 2 0 2 3) e st a cr e ci e nt e es c as e z, p u e d e d e b er s e a di v er s os 

f a ct or es, c o m o l a r á pi d a e v ol u ci ó n d e l as t e c n ol o gí as, l a f alt a d e c a p a cit a ci ó n a d e c u a d a, 

e m pl e a d or es q u e n o s ati sf a c e n l as e x p e ct ati v as d e l os t al e nt os e n o  l a d e m a n d a cr e ci e nt e d e 

ci ert os p erfil es pr of esi o n al es.  

P ar a A n dr és H at u m ( 2 0 0 7)  f u e a p artir d e l a d é c a d a d e l os n o v e nt a, el s ur gi mi e nt o d e  u n 

n u e v o c o nt e xt o e m pr es ari al, c o n  c a m bi os e n l a f or m a d e or g a ni z a ci ó n d e l as e m pr es as s e 
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d e bi ó, pri n ci p al m e nt e, al a u m e nt o e n l a v ol atili d a d e i n c erti d u m br e e n el e nt or n o d e l as 

or g a ni z a ci o n es i nt er n a ci o n es q u e g e n er ó q u e l as fr o nt er as n a ci o n al es s e d e s v a n e z c a n; l a s TI C 

y el a u g e d e l a  c o m p et e n ci a b as a d a e n el c o n o ci mi e nt o, c o m o  v e nt aj a c o m p etiti v a . 

H at u m, ( 2 0 1 0) s e ñ al a q u e,  e n u n m u n d o di n á mi c o, s ól o s o br e vi vir á n l as e m pr es as q u e p u e d a n 

y s e p a n a d a pt ar s e r á pi d a m e nt e a e nt or n os hi p er c o m p etiti v os.  E n di c h o c o nt e xt o, es q u e  l a 

g esti ó n d el t al e nt o l a d et er mi n ar á el m o d o e n q u e l as e m pr es as afr o nt e n y a d mi nistr e n  est as 

o p ort u ni d a d es . 

L a dis p o ni bili d a d d e t al e nt o d e p e n d e d e d os c os as: l a c a nti d a d d e i n di vi d u os e n e d a d d e 

tr a b aj ar y s u dis p osi ci ó n a h a c erl o . El i n mi n e nt e r etir o d e l a g e n er a ci ó n d e l os b a b y b o o m ers 3 , 

p ar a q ui e n es l a c ult ur a d el tr a b aj o est á arr ai g a d a e n s us v e n as  y q u e, o b vi a n d o s u  e d a d 

j u bil at ori a, m u c h os si g u e n tr a b aj a n d o, y a s e a p or  c u esti o n es e c o n ó mi c as  o   p ar a s e ntir s e 

a cti v os . S e tr at a d e u n c ol e cti v o  d e gr a n i m p ort a n ci a p ar a l a g esti ó n d el t al e nt o y a q u e c u e nt a n 

c o n l a e x p eri e n ci a y l os c o n o ci mi e nt o s a d q uiri d os p or l os a ñ os d e tr a b aj o, y p u e d e n 

c o n v ertir s e e n  m e nt or es d e l as n u e v as g e n er a ci o n es.  

L a g e n er a ci ó n X 4 , s e i ns ert ó a u n m er c a d o l a b or al m u y disti nt o al d e l a g e n er a ci ó n a nt eri or 

y s e c ar a ct eri z a p or q u e  b us c a b a est a bili d a d y h a c er c arr er a, e n u n a mis m a e m pr es a  y q u e ell o 

l e p er miti er a el a c c es o a u n a pri m er a vi vi e n d a, u n a ut o, e ntr e otr os.  S o n l os tr a b aj a d or es  q u e 

h a n e x p eri m e nt a d o  el a u g e di git al y h a s a bi d o a d a pt ar s e a l as n o v e d a d es t e c n ol ó gi c a s. E s u n a 

g e n er a ci ó n fi el a l a e m pr es a e n l a q u e tr a b aj a n, q u e h a n c o m e n z a d o a disfr ut ar el e q uili bri o 

e ntr e l a vi d a p er s o n al y l a b or al  ( Ri v er o, 2 0 1 7). 

L a G e n er a ci ó n Y o mill e n ni als 5 , pr es e nt a n  u n a visi ó n c ort o pl a cist a, u n a a ctit u d i n di vi d u alist a 

y es c as a l e alt a d h a ci a s u s e m pl e a d or es. S a b e n q u e s o n l os “ d u e ñ os ”  d el m er c a d o d e t al e nt os 

y q u e l as or g a ni z a ci o n es s e p el e a n p or e n c o ntr ar y r et e n er l os, p er o sus pri ori d a d es 

tr as ci e n d e n u n a c arr er a pr of esi o n al. B us c a n e x p eri e n ci as d e vi d a y l os m oti v a n l os es p a ci os 

i n n o v a d or es. N e c esit a n est ar i n c e nti v a d os c o nst a nt e m e nt e, s e ntir s e r e c o n o ci d os y v al or a d os . 

S u pr o m e di o d e s u d ur a ci ó n m á xi m a e n u n p u est o l a b or al es d e d os a ñ os  ( R a n dst a d, 2 0 2 4). 

 
3  E n est e gr u p o s e e n c u e ntr a n l os n a ci d os e ntr e 1 9 4 6 y 1 9 6 4.  
4  E st e gr u p o r e ú n e  a q ui e n es n a ci er o n e ntr e 1 9 6 5 y 1 9 8 1  
5  Gr u p o d e p ers o n as n a ci d a s e ntr e 1 9 8 2 y 1 9 9 5 : 
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L os mill e n ni als, c u e nt a n c o n u n a a ptit u d d e m ultit ar e a , v al or a n  l a i nt e gr a ci ó n d el tr a b aj o y l a 

vi d a, l a c o n ci e n ci a s o ci al y el c o n o ci mi e nt o t e c n ol ó gi c o y s e i d e ntifi c a n m er e c e d or es d e l as 

“ pr o p u est a d e v al or p ar a el e m pl e a d o ”  ( E V P) q u e s e utili z a n p ar a atr a er l os. P or l o t a nt o, l as 

e m pr es as s e esf u er z a n  e n  s er f u ert e m e nt e p er s u asi v o s c o n  l os b e n efi ci os q u e  ti e n en  p ar a 

ofr e c er l es y el n u e v o p a p el d e l as or g a ni z a ci o n es e n el c o a c hi n g d e c a n di d at os  ( H at u m, 

2 0 1 3) . 

L os c e nt e n ni al s  o g e n er a ci ó n Z 6 , E s el t al e nt o m ás difí cil d e r et e n er. A nt es d e t o m ar u n 

e m pl e o, a n ali z a n  l a c ult ur a, el ni v el d e  li b ert a d, el ti p o d e li d er a z g o q u e pr e d o mi n a e n l a 

e m pr es a. E n est a g e n er a ci ó n pr e d o mi n a l a alt a r ot a ci ó n, q u e est á dir e ct a m e nt e r el a ci o n a d a  

c o n l a alt a a nsi e d a d p or c o ns e g uir el é xit o. S e e n c u e ntr a n  at e nt os a l o q u e ofr e c e el m er c a d o 

l a b or al, p ar a c a m bi ar d e e m pl e o  a nt e u n a o p ort u ni d a d m ás d es afi a nt e ( C w ai k, 2 0 2 1). 

Fi g u r a 1   

L as disti nt as g e n er a ci o n es y l o q u e b us c a n e n m at eri a l a b or al 7  

 
6  C ol e c ti v o c o nf or m a d o  p or j ó v e n e s q u e n a ci er o n e ntr e 1 9 9 5 y 2 0 1 0.  
7  A l a g e n er a ci ó n Z l e si g u e l a “ G e n er a ci ó n Alf a ”, q u e c o m pr e n d e a l os n a ci d os d es p u és d e 2 0 1 0. Si bi e n es u n a 
g e n er a ci ó n a ú n m u y j o v e n, e n br e v e, s er á el gr u p o et ari o m ás tr a nsf or m a d or d e t o d os l os ti e m p os  
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F u e nt e ( S á n c h e z H er n á n d e z, G o n z ál e z L ó p e z, B u e n a di c h a-M at e os, & T at o Ji m é n e z, 2 0 1 9)  

L os d at os i n di c a n q u e m ás d e l a mit a d d e l os e m pl e a d os q u e s e e n c u e ntr a n a cti v os, est á n e n 

b ús q u e d a l a b or al, si e n d o, el s e ct or d e I T, d o n d e l a r ot a ci ó n es m a y or q u e el pr o m e di o d e 

m er c a d o. E n es e c o nt e xt o, es q u e s o n est as  or g a ni z a ci o n es l a s q u e m ás s e o c u p a n p ar a 

c o n d es c e n d er  a l os t al e nt os y r et e n erl os  (D el oitt e, 2 0 2 3 ).    

C o m o i n di c a l a fi g ur a 2 , en l a Ar g e nti n a,  el 7 6 % d e l os e m pl e a d or es  ti e n e difi c ult a d es p ar a 

e n c o ntr ar l os p erfil es q u e n e c esit a , cifr a q u e s ufri ó u n l e v e d es c e ns o r es p e ct o al 2 0 2 3, si e n d o 

l os 5 p u est os m ás difí cil es d e e n c o ntr ar, l os q u e m u estr a n e n l a fi g ur a 3 . 
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Fi g u r a 2   

E m pr es ari o s c o n difi c ult a d es p ar a e n c o ntr ar l os p erfil es q u e n e c esit a  

 

F u e nt e : el a b or a ci ó n pr o pi a c o n b as e e n d at os d e R a n dst a d ( 2 0 2 4)  

 

Fi g u r a 3  

L as p osi ci o n es m ás difí cil es d e c u brir  

 

F u e nt e: R a n dst a d ( 2 0 2 4)  
 

L as disti nt as c o ns ult or as y est u di os c oi n ci d e n e n c u ál es s o n  l os f a ct or es q u e m oti v a n l a 

m a y or í a d e l as r e n u n ci as e n l as e m pr es as d el p aís : 

5 3 % 5 1 %
4 5 %

4 1 %

6 3 %

3 7 %

5 9 %
5 2 % 5 2 % 5 0 %

7 2 % 7 3 %
7 8 % 7 6 %

2 0 1 0 2 0 1 1 2 0 1 2 2 0 1 3 2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8 2 0 1 9 2 0 2 0 2 0 2 1 2 0 2 2 2 0 2 3 2 0 2 4
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•  L a alt a d e m a n d a d e d et er mi n a d os p erfil es c o m o es el c as o d e pr o gr a m a d or es y 

p erfil es I T.  

•  L a i nt e n ci ó n d e tr a b aj ar d e f or m a a ut ó n o m a y r e m ot a  

•  L a o p ci ó n d e  tr a b aj ar p ar a e m pr es as c u y o pr o p ósit o est é ali n e a d o c o n el pr o pi o.  

•  L a b aj a r e m u n er a ci ó n.  

•  El e x c es o d e tr a b aj o  y el ri es g o d e b ur n o ut, pr o v o c a q u e l os tr a b aj a d or es b us q u e n 

c o n di ci o n es l a b or al es m ás j ust as.  

Al r es p e ct o, c a b e d est a c ar q u e, l a Or g a ni z a ci ó n M u n di al d e l a S al u d  ( O M S, 2 0 2 0) d efi n e al 

b ur n o ut c o m o  

u n a c o n di ci ó n n o m é di c a d e a g ot a mi e nt o o c u p a ci o n al e n r el a ci ó n c o n l a a cti vi d a d d e 

tr a b aj o, q u e r es ult a e n estr és cr ó ni c o p or s u m al m a n ej o [ …] es ll e g ar a u n lí mit e d e 

l o q u e a u n o n o l e g ust a h a c er. E s l a s e ns a ci ó n d e est ar c a ns a d o t o d o el ti e m p o y t e n er 

u n a visi ó n n e g ati v a d e t o d o, i n cl us o si n tr a b aj ar n e c es ari a m e nt e t a nt as h or as, p er o 

est ar c o n e ct a d o t o d o el dí a.    

Vi v as, ( 2 0 2 1)  i n di c a q u e, el b ur n o ut, es u n o d e l os pri n ci p al es m oti v os p or l os c u al es l os 

tr a b aj a d or es r e n u n ci a n, l o c u al f u e r e afir m a d o p or C w ai k ( 2 0 2 1), p ar a q ui e n, l as 

or g a ni z a ci o n es d e b e n b as ar s u s  m e di d as d e c o ntr a el b ur n o ut e n tr es ej es: (i) el bi e n est ar 

físi c o, (ii) el bi e n est ar e m o ci o n al y (iii) el bi e n est ar d e l a c o n d u ct a . 

A m e di d a q u e l os mill e n ni al s  y c e nt e n ni als  s e i n c or p or a n al m er c a d o l a b or al c o n s us 

d e m a n d as d e b e n efi ci os, l as e m pr es as n o d e b e n p er d er d e vist a q u e s ustit uirl os, es 

e xtr e m a d a m e nt e o n er os o. E n g e n er al, l os est u di os i n di c a n q u e, el c ost o d e c o ntr at ar a 

r e e m pl a z o es u n 6 0 % s u p eri or q u e el s al ari o del tr a b aj a d or a nt eri or  ( J olí as, Pri n c e., 2 0 2 0). 

L os e m pl e a d o s c alifi c a d os y a s e h a n c o n v erti d o e n u n r e c ur s o es c a s o p ar a m u c h as 

or g a ni z a ci o n es. P or ell o, es q u e l as e m pr es as est á n i n virti e n d o e n t é c ni c as d e r e cl ut a mi e nt o, 

c o n l a fi n ali d a d d e h all ar el m ej or t al e nt o q u e p u e d a n e n c o ntr ar e n el es c a s o m er c a d o a ct u al 

( H at u m 2 0 1 0).   
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L as e m pr es as c o mi e n z a n a c o nsi d er ar el t al e nt o c o m o u n o d e l os el e m e nt os cl a v e e n s us 

d e cisi o n es d e l o c ali z a ci ó n . T a m bi é n ti e n e n e n c u e nt a q u e,  a l as  m ej or es p erf or m a n c es , s e l es 

pr es e nt a n  p er m a n e nt e m e nt e n u e v as o p ort u ni d a d es,  l o q u e difi c ult a s u p er m a n e n ci a d ur a nt e 

l ar g os p erí o d os d e ti e m p o. L as  e m pr es as s e v e n  e nfr e nt a d as a sit u a ci o n es q u e p u e d e n af e ct ar 

n e g ati v a m e nt e s us r es ult a d os si n o a nti ci p a n s us n e c esi d a d e s f ut ur as d e t al e nt o y ti e n e n u n a 

estr at e gi a cl ar a d e r et e n ci ó n  ( Mi c h a els, H a n dfi el d-J o n es, y A x elr o d, , 2 0 0 1) . 

E n Ar g e nti n a, el pr o bl e m a s e v e a gr a v a d o m ás a ú n. El 6 0 % d e l as e m pr es as d est a c a n q u e el 

pri n ci p al o bst á c ul o es el e c o n ó mi c o, d e bi d o a l a m ar c a d a dif er e n ci a e ntr e l a of ert a y l a 

d e m a n d a, q u e ll e v a a of ert as s al ari al es m ás el e v a d as a l a m e di a y l a p osi bili d a d d e tr a b aj o a 

dist a n ci a p ar a e m pr es as e xtr a nj er as, c o n s al ari os e n d ól ar es.  A p es ar d e ell o, si bi e n el s al ari o 

es u n f a ct or m oti v a ci o n al p ar a r et e n er a l os m ej or es t al e nt os, n o s e tr at a s ól o d e c o nt ar c o n 

u n es q u e m a s al ari al c o m p etiti v o. E n l a a ct u ali d a d l os tr a b aj a d or es p o n e n e n l a b al a n z a l os 

b e n efi ci os y as p e ct os c o m o “ W or k Lif e B al a n c e ”  ( T erli z zi, 2 0 2 3). 

Fi g u r a 4   

C ó m o e nfr e nt a n l os e m pl e a d or es e n A r g e nti n a, l a es c as e z d e t al e nt o  

 

F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a c o n b as e e n d at os d e  R a n dst a d ( 2 0 2 4)  

Si g ui e n d o c o n  l os m oti v os d e r e n u n ci a m a nif est a d o p or l os tr a b aj a d ores, s e e n c u e ntr a q u e, 

s us e m pl e a d or es n o s ati sf a c e n s us e x p e ct ati v a s , e n m at eri a d e fl e xi bili d a d . L os “t al e nt os os ” 

pri ori z a n s u  e q uili bri o e ntr e l a vi d a l a b or al y p er s o n al al s al ari o , al m o m e nt o d e t o m ar u n a 

4 8 %

3 2 %

2 7 %

2 6 %

2 6 %

2 0 %

1 9 %

1 9 %

1 8 %

Fl e xi bili d a d e n c u á n d o o d ó n d e tr a b aj a n

Fl e xi bili d a d s o br e d ó n d e tr a b aj a n

Fl e xi bili d a d s o br e c u á n d o tr a b aj a n

A u m e nt o d e S al ari os

B us c a n n u e v os gr u p os d e t al e nt os

Pri ori z a n l a a ut o m ati z a ci ó n d e t ar e as o pr o c es os

R e d u c e n l os ni v el es d e c alifi c a ci ó n

B o n os d e a c e pt a ci ó n d el p u est o d e tr a b aj o

C o ntr at a ci ó n i nt er n a ci o n al
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d e cisi ó n l a b or al .  Si n e m b ar g o, s e o bs er v a u n a i m p ort a nt e br e c h a,  e ntr e l o s d es e os y l a 

fl e xi bili d a d l a b or al q u e est á n dis p u est as a ofr e c e r l as e m pr es as. 

El 3 9 %  d e l os e n c u est a d os afir m a n q u e “ tr a b aj ar d es d e c as a n o es n e g o ci a bl e p ar a ell os” y el 

3 7 %  est á dis p u est o a d ej ar s u tr a b aj o si s e l es d e m a n d ar a u n m a y or  ti e m p o e n l a ofi ci n a. N o 

o bst a nt e,  l o c u al, el 4 1 % r e c o n o c e q u e l a m a y orí a d e l as e m pr es a s, c a d a v e z s o n m ás e stri ct a s  

c o n l a asist e n ci a.   

Si bi e n l a irr u p ci ó n d e l a p a n d e mi a a c el er ó l a virt u ali d a d y c a m bi ó l as c ost u m br es, pr e vi o a 

ell a, n u m er os os a ut or es y a s e r ef erí a n a l a r el a ci ó n e xist e nt e e ntr e el l u g ar d e tr a b aj o y l a 

r et e n ci ó n d e l a f u er z a l a b or al, es p e ci al m e nt e c u a n d o d e “t al e nt os ” s e r ef erí a  ( Gr att o n, 2 0 1 1) 

(H at u m 2 0 1 3 ).   

E l m u n d o y l a t e c n ol o gí a h a n c a m bi a d o c o nsi d er a bl e m e nt e,  l as p er s o n as h a n tr a nsf or m a d o 

s us vi d as e n c o ns e c u e n ci a, p er o al mis m o ti e m p o l a m a y orí a d e l as or g a ni z a ci o n es s e est á n 

q u e d a n d o atr ás e n t ér mi n os d e l os c a m bi os n e c es ari os p ar a a d a pt ar s e y s o br e vi vir. E s d e cir, 

s e o bs er v a  u n a c o ntr a di c ci ó n e ntr e l as e n or m es tr a nsf or m a ci o n es e n l as p er s o n as y s us 

c a p a ci d a d es, p or u n l a d o, y l a r e ali d a d d e l as or g a ni z a ci o n es, p or el otr o  ( H at u m 2 0 1 3).   

L a i n v esti g a ci ó n d e ( P etti gr e w, W hitti n gt o n, M eli n, S á n c h e z-R u n d e, v a n d e n B os c h, R ui gr o k 

& N u m a g a mi, 2 0 1 2)  y a s e r ef erí a a  l as n u e v as f or m as d e or g a ni z a ci ó n y l as 

r e estr u ct ur a ci o n es q u e l as e m pr es as d e b í an t e n er e n c u e nt a p ar a p o d er c o m p etir c o n é xit o e n 

ti e m p os d e alt a c o m pl eji d a d. L as  or g a ni z a ci o n es e xit os as y a d a pt a bl es n e c esit ar í an “ a p o y ar 

alt os ni v el es d e p arti ci p a ci ó n d es c e ntr ali z a d a, d e p e n d er m e n os d e l a or g a ni z a ci ó n f or m al 

i n dif er e n ci a d a y c o m p etir m ás a tr a v és d e s u si n g ul ari d a d i nf or m al” .  

Disti nt o d e u n a ofi ci n a c err a d a tr a di ci o n al, el m o d el o d e “ ofi ci n a a bi ert a ”  i m pli c a c o m p artir 

r e c ur s os y est ar a bi ert o a n u e v as i d e as  d e c asi c u al q ui er f u e nt e  ( S a n d ulli, & C h es br o u g h, 

2 0 0 9) . 

L a c o ns ult or a M c Ki ns e y ( M c Ki ns e y, 2 0 2 3) h a r e ali z a d o e xt e ns as i n v esti g a ci o n e s s o br e 

c ó m o l a a ut o m ati z a ci ó n, l a i nt eli g e n ci a artifi ci al y l a di git ali z a ci ó n est á n tr a nsf or m a n d o el 

m er c a d o l a b or al.  S us est u di os d est a c a n l a i m p ort a n ci a d e d es arr oll ar h a bili d a d es bl a n d as 

( c o m o l a a d a pt a bili d a d, l a cr e ati vi d a d y l a r es ol u ci ó n d e pr o bl e m as) y h a bili d a d es di git al es 
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p ar a pr e p ar ar a l a f u er z a l a b or al p ar a el f ut ur o.  T a m bi é n e nf ati z a n l a n e c esi d a d d e q u e l as 

e m pr es as a d o pt e n m o d el os d e tr a b aj o m ás fl e xi bl es y á gil es  y h a i n v esti g a d o l os f a ct or es q u e 

i nfl u y e n e n l a r et e n ci ó n d el t al e nt o, c o m o l a c ult ur a or g a ni z a ci o n al, el d es arr oll o pr of esi o n al 

y el bi e n est ar d e l os e m pl e a d os.  

S us est u di os s u gi er e n q u e l as e m pr es as d e b e n cr e ar u n a m bi e nt e d e tr a b aj o i n cl usi v o y 

si g nifi c ati v o, d o n d e l os e m pl e a d os s e si e nt a n v al or a d os y t e n g a n o p ort u ni d a d es d e 

cr e ci mi e nt o.  

El est u di o d e MI T Sl o a n M a n a g e m e nt R e vi e w, ( 2 0 1 9)  h a e x pl or a d o c ó m o l as or g a ni z a ci o n es 

p u e d e n a d o pt ar estr u ct ur as m ás h ori z o nt al es y á gil es p ar a m ej or ar l a c ol a b or a ci ó n, l a 

i n n o v a ci ó n y l a efi ci e n ci a. D est a c a n l a i m p ort a n ci a d el li d er a z g o distri b ui d o, l a a ut o g esti ó n 

y l a t o m a d e d e cisi o n es d e s c e ntr ali z a d a.  T a m bi é n h a i n v esti g a d o l as n u e v a s h a bili d a d es d e 

li d er a z g o n e c es ari as p ar a t e n er é xit o e n el m u n d o l a b or al a ct u al. 

Si l as or g a ni z a ci o n es q ui er e n r et e n er a s us e m pl e a d os, i m p eri os a m e nt e, “ d e b e n i n v ertir e n 

estr at e gi as y  g esti ó n d el t al e nt o p ar a m ej or ar s u t as a d e r et e n ci ó n ” . P or ell o, es i m p ort a nt e 

q u e l as or g a ni z a ci o n es r e ali c e n l as i n v er si o n e s “ q u e p er mit a n d es c u brir y d es arr oll ar el 

t al e nt o h u m a n o c o n el q u e c u e nt a n” ( G ar cí a Al d a n a, 2 0 1 2, p á g. 5). 

E n e nt or n os e m pr es ari al es t a n c o m p etiti v os, l a g esti ó n d el t al e nt o es u n f a ct or d e 

pr e o c u p a ci ó n e n l as or g a ni z a ci o n es, y a q u e ést as c o m pit e n e ntr e sí, e n  atr a er y r et e n er a s us 

m ej or es tr a b aj a d or es p ar a o pti m ar  s u pr o d u cti vi d a d o p er ati v a y l a b or al. L a g esti ó n a d e c u a d a 

d el t al e nt o c o m pr e n d e  l a i d e ntifi c a ci ó n, atr a c ci ó n, d es arr oll o y m a nt e ni mi e nt o d e  l as 

p er s o n as e n l a  or g a ni z a ci ó n  ( Y o u n as y B ari, 2 0 2 0). 

L a c a nti d a d d e n u e v as e m pr es as q u e i n gr es a n al m er c a d o p ar a  u n gr u p o li mit a d o d e t al e nt os 

e xi g e n dis e ñ ar  y d es arr oll ar  estr at e gi a s q u e l es p er mit a , a l as or g a ni z a ci o n es, r et e n er s us 

t al e nt o; d e l o c o ntr ari o, d es p er di ci ar á n e n or m es r e c ur s os m at eri al es, h u m a n os y d e ti e m p o 

e n v ol v er a  r e cl ut ar, s el e c ci o n ar, c a p a cit ar y d es arr oll ar a s us n u e v os e m pl e a d os  ( P er a n z ol a 

& Tr oil o, 2 0 2 3) . 
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1. 3.  E stil os d e li d er a z g o  
  

L a gl o b ali z a ci ó n d e l as or g a ni z a ci o n es , s u m a d o a l os cr e ci e nt es fl uj os mi gr at ori os h a n d a d o 

c o m o r es ult a d o,  q u e i n di vi d u os d e c ult ur as m u y disti nt as  s e a n p art e d e u n a mi s m a e m pr es a , 

a p ort a n d o pl ur ali d a d y e nri q u e ci mi e nt o e n l a t o m a d e d e cisi o n es gr a ci as a pr es e n ci a d e u n a  

m ulti pli ci d a d d e p u nt os d e vist a. E st os f a ct or es p ositi v os, a s u v e z, h a n tr a nsf or m a d o al 

li d er a z g o e n u n a f u n ci ó n m ás c o m pl ej a q u e d e b e a d e c u á n d os e  y a pr e n di e n d o s o br e l a m ar c h a  

( P er a n z ol a & Tr oil o, 2 0 2 3) 

( Alsi n a, 1 9 7 7, p á g. 1 3) disti n g u e e ntr e:   

M ulti c ult ur ali s m o , es l a c o e xist e n ci a d e disti nt as c ult ur as e n u n mi s m o es p a ci o r e al, 

m e di áti c o o virt u al; mi e ntr as q u e l a i nt er c ult ur ali d a d s erí a l as r el a ci o n es q u e s e d a n 

e ntr e l as mis m as. E s d e cir q u e el m ulti c ult ur ali s m o m ar c arí a el est a d o, l a sit u a ci ó n d e 

u n a s o ci e d a d pl u r al d es d e el p u nt o d e vi st a d e c o m u ni d a d es c ult ur al es c o n i d e nti d a d e s 

dif er e n ci a d as. Mi e ntr as q u e l a i nt er c ult ur ali d a d h arí a r ef er e n ci a a l a di n á mi c a q u e s e 

d a e ntr e est as c o m u ni d a d es c ult ur al es . 

L as  e m pr e s as m ulti c ult ur al es , e nt o n c es “ s o n l os es p a ci os d e tr a b aj o d o n d e c o m p art e n gr u p os 

d e p er s o n as d e dif er e nt es orí g e n es ét ni c os, c o n cr e e n ci as, v al or es y c o n o ci mi e nt os disti nt os, 

q u e tr a b aj a n e n si n er gi a y e n pr o d el c u m pli mi e nt o d e l os o bj eti v os ” ( C o mf ort y Fr a n kli n, 

2 0 1 1, p á g. 2 y 3) . 

D a d a l a v el o ci d a d d e l a gl o b ali z a ci ó n, l os e q ui p os d e tr a b aj o h a n q u e d a d o c o nf or m a d os p or 

mi e m br os pr o c e d e nt es d e disti nt as n a ci o n ali d a d es y c ult ur as. E st a c ar a ct erísti c a d e b erí a 

p ot e n ci ar l os r es ult a d os d el e q ui p o, p er o t a m bi é n a gr e g a d es afí os p ar a s us lí d er es,  e n l as 

r el a ci o n es d e s us mi e m br os y e n li d er ar l a di v er si d a d ( M orris o n, 2 0 0 0). 

E n pri m er  l u g ar, l es e xi ge c o nt ar c o n u n a estr at e gi a gl o b al, p ar a l o gr ar u n a efi ci e n ci a y 

efi c a ci a or g a ni z a ci o n al. E n est e s e nti d o, si bi e n  e xist e n dif er e nt es e nf o q u es r es p al d a d os p or 

disti nt os a ut or es , s e o bs er v a u n  c o ns e n s o e n l as c o m p et e n ci as, h a bili d a d es, r as g os e n s u 
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p er s o n ali d a d o c o m p ort a mi e nt o n e c es ari os p ar a li d er ar efi c a z m e nt e a l a or g a ni z a ci ó n gl o b al.  

D e a c u er d o c o n el est u di o d e l a c o ns ult orí a I N A C, ( R es e ar c h, 2 0 2 0) a c er c a d e “ l os r et os 

2 0 2 5 ” , l os C E Os d e L ati n o a m éri c a es pr o n u n ci ar o n  s o br e el li d er a z g o d el f ut ur o, c o m o  

u n li d er a z g o di n á mi c o/ tr a nsf or m a ci o n al, c er c a n o al t al e nt o, c o n e q ui p os c u alifi c a d os, 

i n v ol u cr a d os; mu ltit as ki n g, c o n c a p a ci d a d d e a d a pt ar s e a di v er s as i d e a s, a cti vi d a d es 

y r es p o ns a bili d a d es, c o n a ptit u d es p ar a s e g uir a pr e n di e n d o, y d es a pr e n di e n d o; 

r esist e nt e, ofr e ci e n d o s ol u ci o n es y c o n u n a visi ó n p ar a v er l as crisis c o m o 

o p ort u ni d a d es.  

E n l os disti nt os  est u di o s s o br e el li d er a z g o, n o s e o bs er v a  u n a d efi ni ci ó n ú ni c a y c o m p arti d a 

d e est e t ér mi n o . T a nt o A nt o n a kis, Ci a n ci ol o, & St er n b er g, ( 2 0 0 4)  c o m o S c h ei n, ( 2 0 1 0) 

afir m a n q u e s e d e b e  tr asl a d ar di c h o c o n c e pt o a u n d o mi ni o c ult ur al. E s d e cir q u e,  el li d er a z g o 

y l a c ult ur a s e e n c u e ntr a n estr e c h a m e nt e r el a ci o n a d os. P or ell o, t e n er  e n c u e nt a l as 

dif er e n ci as i nt er c ult ur al es e xist e nt es r es ult a n e c es ari o e n c o nt e xt os alt a m e nt e  

i nt er n a ci o n ali z a d os. U n r e cl ut a d or d e b e s a b er disti n g uir q u é c ar a ct erísti c as d e b e b us c ar y 

v al or ar e n u n lí d er, d e p e n di e n d o d el p aís, y, p or e n d e, d e l a c ult ur a. Al c o m pr e n d er  el 

li d er a z g o d es d e est e m ar c o t e óri c o, s ur g e n  disti nt as d efi ni ci o n es s o br e li d er a z g o, así c o m o 

m o d el os t e óri c os.  

El li d er a z g o es u n c o n c e pt o q u e h a si d o  est u di a d o d e f or m a ci e ntífi c a d es d e el si gl o X X , si n 

e n c o ntr ar s e, e n l a a ct u ali d a d u n a d efi ni ci ó n ú ni c a y c o ns e ns u a d a s o br e el mi s m o, d e bi d o a l a 

c o m pl eji d a d d el f e n ó m e n o y a l a p er m a n e nt e dis c usi ó n a c er c a si d e b e s er c o nsi d er a d o c o m o 

u n r as g o i n h er e nt e d e l a p er s o n a o u n pr o c es o a d q uiri d o c o n el ti e m p o ( N ort h o us e, 2 0 2 1) 

( S ol a n o, P er u gi ni, B e n at uil, N a d er, & S ol a n o, 2 0 0 7) .  

S i el li d er a z g o s e c o nsi d er a c o m o “ u n r as g o ” , s o n l os s uj et os, q ui e n es p os e erí a n d e f or m a 

i n n at a “ l as c u ali d a d es y c ar a ct erísti c as dif er e n ci a d or as d el r est o” . Mi e ntr as q u e , si s e 

c o nsi d er a c o m o “ u n pr o c es o ” , d e p e n d erí a, y a n o d e l a p er s o n a, si n o d e m a n er a t ot al, “ d el 

c o nt e xt o e n el c u al s ur g e ”  ( N ort h o us e, 2 0 2 1).  
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D es d e u n p u nt o d e vist a  hist óri c o , l as pri m er as d efi ni ci o n es d el t ér mi n o s e c e ntr a n e n el us o 

d el p o d er y l a a ut ori d a d. U n p o c o m ás a d el a nt e  e n el ti e m p o , e n l os r as g os y c o n d u ct as d e l a 

p er s o n a. P ost eri or m e nt e, e n l a r el a ci ó n e ntr e l os mi e m br os d e u n gr u p o  y s us s e g ui d or es, e n 

u n c o nt e xt o es p e cífi c o d o n d e el lí d er t e ní a c o m o o bj eti v o m a nt e n er u n as e x p e ct ati v as y 

c o m p et e n ci as alt as y el l o gr o d e o bj eti v os  ( Gi bs o n, I v a n c e vi c h, D o n n ell y, K o n o p as k e, & 

R os al e s, 2 0 1 1) .  

P ar a N ort h o us e ( 2 0 2 1), el li d er a z g o es u n pr o c es o d o n d e “s e ej er c e i nfl u e n ci a s o br e otr os 

p ar a estr u ct ur ar, diri gir y f a cilit ar a cti vi d a d es o r el a ci o n es d e ntr o d e u n gr u p o c o n el fi n d e 

l o gr ar u n os o bj eti v os c o m u n es ”.  

P ar a K n o ot z, H ar ol d y H ei n z, W ei n hri c h ( 2 0 0 7) , cit a d os e n ( C ar d o n a & B u el v a s, 2 0 1 0, p á g. 

1 4 4)  “ el li d er a z g o s e d efi n e c o m o i nfl u e n ci a, es d e cir, el art e o pr o c es o d e i nfl uir s o br e l as 

p er s o n as d e t al m o d o q u e s e esf u er c e n d e m a n er a v ol u nt ari a y e nt usi ast a p or al c a n z ar l as 

m et as d e s us gr u p os ”  

E n 2 0 0 4, el e q ui p o d e i n v esti g a ci ó n d e G L O B E (Gl o b al L e a d ers hi p a n d Or g a niz ati o n al 

B e h a vi or Eff e cti v e n ess) , d efi ni ó el li d er a z g o c o m o “ l a c a p a ci d a d d e u n i n di vi d u o p ar a i nfl uir 

y m oti v ar a otr os, p ar a q u e est os últi m os c o ntri b u y a n e n el é xit o y efi c a ci a d e l as 

or g a ni z a ci o n es d e l as q u e s o n mi e m br os ”  E n est e m o d el o s e e x p o n e n 9 di m e nsi o n es 

c ult ur al es, 6 di m e nsi o n es gl o b al es d el li d er a z g o y l os 1 0 gr u p os c ult ur al m e nt e m ás 

r e pr es e nt ati v os ( H o us e, H a n g es, J a vi d a n, D orf m a n,, & Gr u pt a, 2 0 0 4)   

A ñ os d es p u és, H of st e d e i n c or p or a u n a “ Q ui nt a Di m e nsi ó n : la pr e dis p osi ci ó n h a ci a u n a 

visi ó n a l ar g o o c ort o pl a z o ” . E n l as  c ult ur as e nf o c a d as e n e l l ar g o pl a z o, l os li d er a z g os s o n 

m ás pr a g m áti c o s y c o n m a y or c a p a ci d a d a l a p er sist e n ci a. D o n d e s e  v al or a m ás el c ort o pl a z o, 

s e e n c u e ntr a n  ori e nt a d o s a pl a nifi c ar el dí a a dí a  ( H of st e d e, H of st e d e, & Mi n k o v, C ult ur es 

a n d or g a ni z ati o ns: S oft w ar e of t h e mi n d, 2 0 1 0) .   

L a i m p ort a n ci a d el m o d el o d e H of st e d e es q u e i n c or p or a  l as disti nt as c ult ur as e n el e nt or n o 

d e tr a b aj o  y l a c o m u ni c a ci ó n i nt er c ult ur al p ar a q ui e n ej er c e el li d er a z g o . E st e lí d er,  ti e n e l a 

o bli g a ci ó n d e c o m u ni c ar s e d e f or m a ef e cti v a c o n t o d as  l as c ult ur as, p ar a l o c u al r e q ui er e d e 

“ h a bili d a d es d e li d er a z g o m ulti c ult ur al ”  ( W e b b, D arli n g, & Al v e y, 2 0 1 4). 
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El li d er a z g o , si n d u d a, c o ntri b u y e al é xit o o fr a c as o d e u n a or g a ni z a ci ó n . P or m e di o d e u n 

estil o d e li d er a z g o a d e c u a d o s e p u e d e i nfl uir e n l a s ati sf a c ci ó n, c o m pr o mi s o y pr o d u cti vi d a d 

d e l os e m pl e a d os, p ar a q u e est o s, s e d es e m p e ñ e n e n e l m á xi m o d e s us c a p a ci d a d es 

( M os a d e g hr a d, 2 0 0 3). 

C a d a lí d er ti e n e s u pr o pi a p er s o n ali d a d y e x p eri e n ci a q u e i nfl u y e e n s u estil o p arti c ul ar. 

I nici al m e nt e , K urt L e wi n ( 1 8 9 0 -1 9 4 7) a p ort ó s us  i n v esti g a ci o n es s o br e l as a c ci o n es s o ci al e s, 

l as di n á mi c as gr u p al es y l os tr e s estil os d e li d er a z g o, e n b as e a s us e x p eri e n ci a s . S u tr a b aj o 

s o br e l a  psi c ol o gí a d el tr a b aj o o d e l as or g a ni z a ci o n es, a n ali z a l a c o n d u ct a e n el m ar c o d el 

m u n d o l a b or al.  P ar a  L e wi n ( 1 9 3 9),  e xistí a n tr es ti p os d e li d er a z g o d e ntr o d e l a  g esti ó n 

or g a ni z a ci o n al: el a ut orit ari o, el d e m o cr áti c o  y el “l aiss e z -f air e ”.  

B ass,  ( 1 9 9 9, p á g. 2 7) e x pli c a q u e “l os estil os d e li d er a z g o o d e dir e c ci ó n s o n l as f or m as 

alt er n ati v as e n q u e l os lí d er es estr u ct ur a n s u c o n d u ct a i nt er a cti v a p ar a ll e v ar a c a b o s us 

r ol es ”. S e g ú n est a d efi ni ci ó n, l os estil os d e li d er a z g o h a c e n r ef er e n ci a  a l as f or m as d e 

estr u ct ur ar l a c o n d u ct a d el li d er a z g o.  

A ñ os d es p u és,  B as s & A v oli o, (2 0 0 6)  a gr e g a n e l li d er a z g o tr a nsf or m a ci o n al c o m o u n a f or m a 

d e  esti m ul a r l a c o n ci e n ci a d e l os tr a b aj a d or es y  c o n v ertirl os e n p er s o n as pr o d u cti v as , 

c o m pr o m et i d as c o n l os o bj eti v os or g a ni z a ci o n al es, q u e d ej a n d e l a d o s us  i nt er es e s 

p arti c ul ar es p ar a e nf o c ar s e  e n el i nt er és c ol e cti v o.  

C o ntr er as T orr es & B ar b o z a R a mír e z, ( 2 0 1 3) , así c o m o M or eir a M arti ns ( 2 0 1 0),  e ntr e otr os, 

d es arr oll ar o n disti nt os estil os d e li d er a z g o y c ó m o af e ct a n a l os e q ui p os o m ar c a n u n a 

dif er e n ci a . T o d os, a p ort a n dif er e nt es mir a d as o s ol u ci o n es q u e p u e d e n s er ef e cti v a s e n 

disti nt as sit u a ci o n es or g a ni z a ci o n al e s . A m o d o d e r es u m e n, e n l a t a bl a 2, p u e d e n d efi nir s e 

1 1 estil os y t e orí as c o m u n es s o br e li d er a z g o.   

T a bl a 2   

Ti p os d e li d er az g os  

Ti p o d e 
Li d er a z g o  

C ar a ct erísti c as  V e nt aj as  D es v e nt aj a s  

 
 
 

M a n ti e n e n el d o mi ni o 
y c o ntr ol s o br e s us 
p ar es.  

L o gr a n fi n ali z ar l os 
pr o y e ct os c o ntr a 
r el oj y c o n d e cisi ó n.  

N o pr o m u e v e n l a 
cr e ati vi d a d.  
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L i d er a z g o 
a ut orit ari o 
( a ut o cr áti c o) 

L as d e cisi o n e s est á n 
c e ntr ali z a d as  e n u n a 
s ol a  
 
T i e n e u n a visi ó n cl ar a 
d el p a n or a m a . 
 
Pri ori z a s u pr o pi o 
a pr e n di z aj e p or 
e n ci m a d e l os d el 
e q ui p o . 
 
E n g e n er al i g n or a a 
q ui e n es ti e n e n i d e as 
dif er e nt es  

 
S o n d e utili d a d 
c u a n d o s e r e q ui er e 
a ct u ar d e m a n er a 
d e cisi v a.  
 
F u n ci o n a c u a n d o el 
lí d er es el mi e m br o 
m ás e x p ert o d el 
gr u p o.  

S u el e n s er 
d o mi n a nt es y 
c o ntr ol a d or es.  
 
Ti e n e n difi c ult a d es 
p ar a a b or d ar otr os 
estil os d e li d er a z g o 
d e bi d o a s u 
p er s o n ali d a d 
o bsti n a d a.  
 

 
Li d er a z g o 
p arti ci p ati v o 
( d e m o cr áti c o) 

S o n p art e d el e q ui p o  y 
pri ori z a n el 
a pr e n di z aj e d el gr u p o.  
 
E s c u c h a a q ui e n es 
ti e n e n p u nt os d e vist a 
dif er e nt es , s a b e r e ci bir 
l as o pi ni o n es d e t o d os 
e i n c e nti v a n a l a 
c ol a b or a ci ó n.  
 
Distri b u y e n l as 
r es p o ns a bili d a d es d e 
t o m ar l as d e cisi o n es 
e ntr e t o d os, p er o 
m a nti e n e n l a d e cisi ó n 
fi n al. 
 
I n vi ert e n ti e m p o y 
e n er gí a e n el 
cr e ci mi e nt o d e s us 
c ol e g as.  
 

P ar a L e wi n ( 1 9 3 9 ) 
es el estil o d e 
li d er a z g o m ás 
ef e cti v o, d a d o q u e 
o bti e n e 
c o ntri b u ci o n es d e 
m a y or c ali d a d.  
 
H a y m ás 
cr e ati vi d a d, l os 
mi e m br os d el 
e q ui p o s e si e nt e n 
c o m pr o m eti d os y 
p arti ci p a n.  
 
T o d os s e si e nt e n 
m oti v a d os p ar a 
al c a n z ar el o bj eti v o 
fi n al. 
 
E s c u c h a t o d as l as 
o pi ni o n es y d es p u és 
d e ci d e l a s ol u ci ó n.  

S us e q ui p o s n o s o n 
t a n pr o d u cti v os c o m o 
l os d e l os lí d er es 
a ut orit ari os.  
 
D e b e i n v ol u cr ar a 
t o d os l os mi e m br os 
d el e q ui p o p ar a 
tr a b aj ar d e m a n er a 
c ol a b or ati v a.  

 
 
 
L i d er a z g o q u e 
d el e g a (l aiss e z -
f air e) 

L e bri n d a n es c as a 
ori e nt a ci ó n al gr u p o y 
t ot al li b ert a d p ar a 
t o m ar d e cisi o n es. 
 
Pr efi er e n n o p arti ci p ar 
d ur a nt e el c ur s o d e u n 
pr o y e ct o  y r e ali z a n 

P u e d e r es ult ar 
b e n efi ci os o si l os 
mi e m br os d el gr u p o 
s e e n c u e ntr a n  
c alifi c a d os.  
 
Q ui e n es v al or a n l a 
a ut o n o mí a, s e 

S u el e n s er l os e q ui p os 
m e n os pr o d u cti v os.  
 
L os r ol es y l as 
r es p o ns a bili d a d es n o 
si e m pr e est á n cl ar os.  
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p o c os c o m e nt ari os s o n 
p o c o fr e c u e nt es.  
 
El gr u p o n o s a b e c ó m o 
es s u  lí d er. 
 
C u a n d o h a y 
dis cr e p a n ci as otr os 
p u e d e n t o m ar 
d e cisi o n es si n s u 
p arti ci p a ci ó n  

e n c u e ntr a n 
c ó m o d os c o n est e 
estil o . 
 
 

P u e d e o c urrir q u e 
n a di e as u m a ni n g u n a 
r es p o ns a bili d a d. 

 
 
 
L i d er a z g o 
visi o n ari o  

E s si mil ar al estil o d e 
li d er a z g o a ut orit ari o. 
S o n lí d er es c o n 
visi o n es cl ar as d el 
l ar g o pl a z o y s o n 
c a p a c es d e i ns pir ar y 
m oti v ar a otr os.  
 
E s i d e al a nt e gr a n d es 
c a m bi os e n u n a 
e m pr es a o c u a n d o s e 
n e c esit a bri n d ar u n a 
ori e nt a ci ó n cl ar a.  
 

C u e nt a n c o n l a 
h a bili d a d p ar a 
el a b or ar pl a n es d e 
c o nti n g e n ci a  

R es ult a  p o c o  efi c a z 
c u a n d o h a y otr os  
mi e m br os d el e q ui p o 
c o n  i d e as u o pi ni o n es 
dif er e nt es a l as d el 
lí d er p or q u e est os 
ti e n d e n a r e c h a z ar l as 
i d e as d e otr os 
mi e m br os d el gr u p o.  

 
 
 
Li d er a z g o 
“ c o a c hi n g ” 
( e ntr e n a d or) 

S a b e i d e ntifi c ar l as 
f ort al e z as y 
d e bili d a d es d e l os 
mi e m br os d el e q ui p o y 
e ntr e n arl os p ar a 
m ej or ar.  
 
Si n o s e ll e v a a c a b o 
c orr e ct a m e nt e, est e 
li d er a z g o p u e d e 
p ar e c er s e a u n a 
mi cr o g esti ó n.  

E n g e n er al, cr e a u n 
a m bi e nt e m oti v a d or 
d o n d e  l os mi e m br os 
d el gr u p o disfr ut a n 
d e s er p art e. 
 
H a y e x p e ct ati v as 
cl ar as  y l os  
mi e m br os d el 
e q ui p o p u e d e n 
d es arr oll ar s us 
h a bili d a d es.  
 
S o n i n di vi d u os 
pr o d u cti v os , c o n 
h a bili d a d es y 
pr e dis p osi ci ó n p ar a 
e ntr e n ar a otr os.  

E s u n li d er a z g o q u e 
s ol o f u n ci o n a si l os 
d e m ás est á n 
dis p u est os a r e ci bir el 
c o a c hi n g.  
 
P u e d e ofr e c er 
r esist e n ci as si n o h a y 
b u e n a q uí mi c a e n el 
e q ui p o.  

 
 
 

S e c e ntr a e n l as 
r el a ci o n es y e n g e n er ar 
ar m o ní a.  

S e l o gr a n e q ui p os 
c o n u n a alt a m or al.  
 

P u e d e o c urrir q u e el  
lí d er s e c e ntre  e n c a er 
bi e n y n o  e n l a 
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Li d er a z g o 
afili ati v o  

 
S o n lí d er es 
c aris m áti c os q u e 
tr a b aj a n p ar a f o m e nt ar 
r el a ci o n es y u n 
a m bi e nt e d e tr a b aj o 
c ol a b or ati v o y 
p ositi v o.  
 
E s a pr o pi a d o p ar a  u n 
e q ui p o n u e v o o 
c u a n d o h a y al g u n a 
crisis  y s e r e q ui er e  
f ort al e c er l a c o nfi a n z a.  

L os c o nfli ct os 
i nt er p er s o n al es 
d es a p ar e c e n  d e 
i n m e di at o.  
 
L os mi e m br os d el 
e q ui p o s e si e nt e n 
i m p ort a nt es. 
 
S e  g e n er a n  e q ui p os 
u ni d os , c o n b aj os 
ni v el es d e estr és  y 
e m p o d er a d os . 

pr o d u cti vi d a d o  l os 
o bj eti v os d e l a 
e m pr es a.  
 
E xist e  f alt a d e 
cl ari d a d e n l os r ol es . 
 
L os mi e m br os d el 
e q ui p o d e p e n d e n 
e m o ci o n al m e nt e d el 
lí d er.  

 
 
 
Li d er a z g o 
d e m o cr áti c o  

C oi n ci d e c o n el 
li d er a z g o p arti ci p ati v o, 
d o n d e s e i n c e nti v a a 
t o d os l os mi e m br os a 
p arti ci p ar y c o m p artir 
i d e as, p er o el lí d er 
ti e n e l a últi m a p al a br a. 
 
El  e q ui p o s e si e nt e 
e m p o d er a d o.  
 
F u n ci o n a  e n c as os d e 
e q ui p os  
e x p eri m e nt a d os, c o n  
mi e m br os c u y os 
a p ort es  s o n p ositi v os, 
p er o n o e n gr u p os d e 
es c as a  e x p eri e n ci a o  
c o n o ci mi e nt o.  

E xist e c ol a b or a ci ó n 
q u e f a v or e c e l a 
cr e ati vi d a d.  
 
E xist e 
p arti ci p a ci ó n, 
c o m pr o mi s o y 
c o nfi a n z a p or p art e 
d e l os tr a b aj a d or es.  
 
E xist e alt a 
pr o d u cti vi d a d  

L os mi e m br os d el 
e q ui p o p u e d e n p er d er 
c o nfi a n z a si el lí d er 
n o t o m a e n c u e nt a s us 
a p ort es.  
 
N o es r e c o m e n d a bl e 
si e n el e q ui p o n o s o n 
t o d os e x p ert os. 

 
 
Li d er a z g o q u e 
m ar c a el p as o  

E s u n ej e m pl o d e gr a n 
pr o d u cti vi d a d, 
r e n di mi e nt o y c ali d a d. 
Si e xist e u n mi e m br o 
d el e q ui p o q u e n o 
p u e d e s e g uir el rit m o, 
el lí d er s e o c u p a d e 
r e ali z ar l as t ar e as. 
 
El lí d er est a bl e c e 
m et as cl ar as y m oti v a 
al e q ui p o a c u m plirl as.  

S o n lí d er es q u e 
l o gr a n c u m plir c o n 
l os o bj eti v os a 
ti e m p o.  
 
 

N o f u n ci o n a c u a n d o 
l os mi e m br os d el 
e q ui p o pi er d e n l a 
c o nfi a n z a e n el lí d er, 
s e si e nt e n  estr es a d o s 
c o n m u c h o tr a b aj o o 
d es m oti v a d os.  
 
El e q ui p o p u e d e 
p er d er l a c o nfi a n z a si 
el lí d er est á si e m pr e 
o bs er v a n d o y 
c orri gi e n d o.  
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Li d er a z g o 
d o mi n a nt e  

S o n li d er a z g os 
dir e cti v os o 
c o er citi v os.  
 
E l lí d er ti e n e l as m et as 
y l os o bj eti v os cl ar os , 
los c o m u ni c a al e q ui p o 
y es p er a q u e l os d e m ás 
l os si g a n.  
 
E n g e n er al  s e us a 
c u a n d o l os mi e m br os 
d el e q ui p o n o ti e n e n 
h a bili d a d es o 
e x p eri e n ci a 
sit u a ci o n es d e 
e m er g e n ci a c u a n d o n o 
h a y ti e m p o p ar a 
d e b atir.  

E st e li d er a z g o, e n 
g e n er al, m ej or a el 
r e n di mi e nt o.  
 
E s útil e n 
m o m e nt os d e crisis  
y c u a n d o s e li d er a 
tr a b aj a d or es p o c o 
c alifi c a d os o c o n 
p o c a e x p eri e n ci a.  
 
 

N o h a y c ol a b or a ci ó n 
y l os e m pl e a d os, e n 
g e n er al n o s e si e nt e n 
m u y c o m pr o m eti d os.  
 
L a d e p e n d e n ci a d el 
lí d er es m u c h a y 
pr o d u c e c u ell os d e 
b ot ell a.  
 
 

 
 
 
Li d er a z g o 
tr a nsf or m a ci o n al 

E st e estil o f u e 
a p ort a d o p or B ass 
(2 0 0 6 ), d o n d e “l os 
lí d er es y l os 
s e g ui d or es s e a p o y a n 
u n os a otr os p ar a 
a v a n z ar h ast a al c a n z ar 
u n ni v el s u p eri or d e 
m or al y m oti v a ci ó n ”.  

us a n el c o a c hi n g y 
l a m oti v a ci ó n p ar a 
e m p o d er ar a s us 
e q ui p os.  
 
L os mi e m br os d e 
l os e q ui p os s e v e n 
c o m o i n di vi d u os y 
p o n e n e n pr á cti c a 
s us h a bili d a d es 
p arti c ul ar es.  
 
L os e q ui p os s e u n e n 
p or u n a c a us a e n 
c o m ú n y e n el 
cr e ci mi e nt o d e ntr o 
d e l a e m pr es a.  
 
L as p er s o n a s 
p u e d e n a ct u ar c o n 
li b ert a d. 

M u c h as t ar e as 
p e q u e ñ as s e p as a n p or 
alt o f á cil m e nt e.  
 
El lí d er s e e n c u e ntr a 
c o nst a nt e m e nt e 
i n v ol u cr a d o l o c u al 
p u e d e pr o v o c ar u n a 
pr esi ó n p ar a el r est o 
d el e q ui p o y r es ult ar 
e n a g ot a mi e nt o.  
 
T o d os l os mi e m br os 
d el e q ui p o d e b e n 
r es p et ar al lí d er y 
est ar d e a c u er d o c o n 
s u p u nt o d e vist a.  

 
 
Li d er a z g o 
tr a ns a c ci o n al 

F u e d efi ni d o p or M a x 
W e b er y r e el a b or a d o  
p or B ass ( 2 0 0 6 ) e n 
o p osi ci ó n al li d er a z g o 
tr a nsf or m a ci o n al.  
 

E s d e utili d a d e n 
sit u a ci ó n d e crisis, 
y a q u e t o d os ti e n e n 
r ol es cl ar os. 
 

I m pi d e l a cr e ati vi d a d 
d e l os mi e m br os d el 
e q ui p o.  
 
S o n lí d er es q u e n o 
a p o y a n 
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S e utili z a el c asti g o y 
l as r e c o m p e ns as p ar a 
m oti v ar a l os 
mi e m br os d el e q ui p o.  
 
El lí d er c o ntr ol a a s u 
e q ui p o d e c er c a  

L os mi e m br os d el 
gr u p o s a b e n q u é s e 
es p er a d e ell os.   

e m o ci o n al m e nt e a l os 
d e m ás mi e m br os d el 
e q ui p o ni  r e c o n o c e n 
l as i ni ci ati v as 
i n di vi d u al es.  
 
E s u n li d er a z g o q u e  
n o f u n ci o n a bi e n a 
l ar g o pl a z o. 

F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a  

1. 4.  L a tr a nsf or m a ci ó n di git al, l a a ut o m ati z a ci ó n y l a i nt eli g e n ci a artifi ci al e n l a g esti ó n 
d el t al e nt o  

 

L as t e c n ol o gí as d e i nt eli g e n ci a artifi ci al (I A) y bi g d at a  a pli c a d as a l os m ét o d os d e 

r e cl ut a mi e nt o, p er mit e n u n a i d e ntifi c a ci ó n m ás pr e cis a d e c a n di d at os c o m p ati bl es c o n l as 

n e c esi d a d e s es p e cífi c as d e l a or g a ni z a ci ó n. L a I A, a tr a v és d e s us al g orit m os, p er mit e 

a n ali z ar gr a n d es v ol ú m e n es d e d at o s, l o gr a n d o u n a cr i b a efi ci e nt e y ori e nt a d a a l as 

c o m p et e n ci as cl a v e p ar a c a d a p u est o ( Ei g htf ol d, 2 0 2 3).  

L a I A p u e d e pr o c es ar mil es d e c urrí c ul os e n s e g u n d os, e v al u a n d o h a bili d a d es y e x p eri e n ci as 

l o c u al n o s ol o r e d u c e l os ti e m p os d e r e cl ut a mi e nt o, si n o q u e o pti mi z a l a s el e c ci ó n, 

mi ni mi z a n d o l os err or es pr o v o c a d os p or c o ntr at a ci o n es i n a d e c u a d as.  

L as r e d es pr of esi o n al es y d e m ás r e c ur s os di git al es f a cilit a n l a el a b or a ci ó n d e p erfil es i d e al es 

p ar a c a d a v a c a nt e y p ot e n ci ar l a r et e n ci ó n d e l os c a n di d at os, g e n er a n d o u n a m ej or ali n e a ci ó n 

e ntr e l os o bj eti v os d e l a or g a ni z a ci ó n y l as e x p e ct ati v as d e l os e m pl e a d o s p ot e n ci al es 

( Ei g htf ol d, 2 0 2 3).  

D e est a m a n er a, l as e m pr es as c o nstr u y e n r el a ci o n es a l ar g o pl a z o c o n l os c a n di d at os, 

p osi ci o n á n d os e c o m o “ e m pl e a d or e s atr a cti v os ” c o n u n a r es er v a d e t al e nt os q u e p u e d e s er d e 

utili d a d a nt e o p ort u ni d a d es es p e cífi c as.  

L o i m p ort a nt e e n est e pr o c es o es q u e l as e m pr es as , gr a ci as a l as f ort al e z as d e l a I A, c u e nt a n 

c o n el p ot e n ci al p ar a “ a u m e nt ar e x p o n e n ci al m e nt e l as c a p a ci d a d es e m pr es ari al es y s u 

efi ci e n ci a ” ( C or v al á n, 2 0 1 9, p á g. 3 7). 
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L a I A s e e n c u e ntr a c a d a v e z m ás c a p a c it a d a p ar a i g u al ar y s u p er ar m últi pl es h a bili d a d es q u e 

s e c o nsi d er a b a n  r es er v a d as e x cl usi v a m e nt e, al c er e br o h u m a n o . Ell o  tr a nsf or m ó, 

es e n ci al m e nt e  l a n at ur al e z a d e l as a cti vi d a d es q u e d es arr oll a b a n l as p er s o n as.  D es d e l a 

r e d u c ci ó n d e t ar e as a d mi nistr ati v as, h ast a l a g esti ó n d e n ó mi n as, v a c a ci o n es y p er mis os. 

T o d o ell o p er miti ó q u e l os pr of esi o n al es d e R R H H p u di er a n c e ntr ar s e e n t ar e as m ás 

estr at é gi c as y e n el d es arr oll o d el t al e nt o  ( L ó p e z, P ér e z, & Z a v al a , 2 0 2 3). 

C o nsi d er a n d o q u e s e pr et e n d e  a n ali z ar l a f u n ci ó n d e l a I A e n l a g esti ó n d el t al e nt o h u m a n o 

e n l as or g a ni z a ci o n es, l a f or m a e n q u e l as mi s m as d e b e n i m pl e m e nt ar est a t e c n ol o gí a y l as 

p er s o n as a d a pt ar s e a di c h os  c a m bi os , s e b us c a i d e ntifi c ar l os r et os y o p ort u ni d a d es q u e a p ort a 

l a I A e n  l os e nt or n o l a b or al es, d et er mi n a n d o l as  a c ci o n es estr at é gi c a s p ar a i m pl e m e nt ar l a 

I A e n l a or g a ni z a ci ó n, q u e pr o m u e v a n  s u c o m p etiti vi d a d , m ej or ar el  d es e m p e ñ o d e s us 

e m pl e a d os y l o gr ar u n a o pti mi z a ci ó n e n el c u m pli mi e nt o d e l os o bj eti v os e m pr es ari al es . 

L a “ E m er gi n g T e c h n ol o g y S ur v e y ”  r e ali z a d a e n al a ñ o 2 0 2 3  ( P w C, E n c u est a d e t e c n ol o gí as 

e m er g e nt es 2 0 2 3)  m u estr a l a r el e v a n ci a d e l a I A p ar a al m a c e n ar  n u e v os d at o s, a n ali z ar 

p atr o n es y bri n d ar  i nf or m a ci ó n y ori e nt a ci ó n pr e di cti v a. E n el mi s m o a ñ o, s e ll e v ó a c a b o l a 

2 7ª E n c u est a Gl o b al d e C E Os  ( P w C, 2 0 2 3) d o n d e el 7 0 % d e l os  ej e c uti v os as e g ur a n q u e, u n a 

d e l as ár e as q u e m ás p o drí a b e n efi ci ar s e c o n l a I A, es l a d e g esti ó n d e t al e nt o h u m a n o , l a 

s el e c ci ó n d el p er s o n al, l a e x p eri e n ci a d el e m pl e a d o  y l a  g esti ó n d el d es e m p e ñ o.  

El i nf or m e r e v el a q u e s o n es c as a s l as e m pr es as q u e est á n i m pl e m e nt a n d o est as t e c n ol o gí as 

c orr e ct a m e nt e. Si bi e n l os ej e c uti v os r e p ort a n b e n efi ci os e n  l as tr a nsf or m a ci o n es d e l a f u er z a 

l a b or al, gr a n p art e d e l as mi s m as, l as  est á n utili z a n d o p ar a g e n er ar c o nfi a n z a c o n l as p art es 

i nt er es a d as. P ar a m u c h as d e ell as, n o h a y s ufi ci e nt es es p e ci alist a s p ar a s ati sf a c er s us 

n e c esi d a d e s.  

E n ár e as c o m o el d es arr oll o , i m p ort a nt e al m o m e nt o d e e v al u ar l a g esti ó n d el t al e nt o, l a I A 

p u e d e n a y u d ar a e v al u ar  c o m p et e n ci as  y  h a bili d a d es y dis e ñ ar pl a n es d e c a p a cit a ci ó n, 

t e ni e n d o e n c u e nt a l os o bj eti v os d e l a or g a ni z a ci ó n, p er o t a m bi é n l os d e s u p er s o n al.  D e est a 

f or m a s e o pti mi z a l a s ati sf a c ci ó n y c o n ell o l a r et e n ci ó n d e t al e nt o. L as h err a mi e nt as d e 

c o m u ni c a ci ó n di git al f o m e nt a n l a i nt er a c ci ó n y l a c o o p er a ci ó n e ntr e e m pl e a d os, 

i n d e p e n di e nt e m e nt e d e s u u bi c a ci ó n g e o gr áfi c a. 
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L os “ c h at b ot s ” y “ asi st e nt es virt u al es ” q u e r es p o n d e n pr e g u nt as fr e c u e nt es, n o s ol o 

pr o p or ci o n a n i nf or m a ci ó n s o br e b e n efi ci os y p olíti c as, t a m bi é n pr o m u e v e n l a m ej or a d e l a 

c o m u ni c a ci ó n i nt er n a y p er mit e n l a i m pl e m e nt a ci ó n d e e n c u est as d e e v al u a ci ó n d e cli m a, 

q u e a y u d e n c o n l a “ E x p eri e n ci a d el E m pl e a d o ” ( R u e d a, 2 0 2 3). 

L as e m pr es a s q u e h a n i n c or p or a d o l a a ut o m ati z a ci ó n y l a i nt eli g e n ci a artifi ci al e n l a g esti ó n 

d el t al e nt o n o s ol o a u m e nt a n  l a efi ci e n ci a y l a pr e cisi ó n e n l os pr o c es os d e R R H H, si n o q u e 

h a n p o di d o a d a pt ar s e m ás f á cil y r á pi d a m e nt e a l as d e m a n d as d el m er c a d o, e nfr e nt ar l os 

d es afí os y g ar a nti z ar el é xit o a l ar g o pl a z o , r e c o n o ci e n d o l a “ c e ntr ali d a d d el t al e nt o h u m a n o ” 

e n el é xit o or g a ni z a ci o n al, c o n e nf o q u es m ás estr at é gi c os y c e ntr a d os e n el e m pl e a d o. E st e 

p ar a di g m a r e c o n o c e l a i m p ort a n ci a d e l as p er s o n as c o m o el a cti v o m ás v ali os o d e l a 

or g a ni z a ci ó n  ( C u art as-M arí n, S ali n as -Á vil a, & M arí n -I d árr a g al, 2 0 2 3). 

L as o p ort u ni d a d es y d es afí os d e l a er a d e l a I A e xi g e n  u n a c ui d a d os a c o nsi d er a ci ó n y u n a 

g esti ó n éti c a y e q uit ati v a. L a el a b or a ci ó n d e p olíti c as c o nsist e nt e s  y l a i n v er si ó n e n l a 

c a p a cit a ci ó n y e d u c a ci ó n d e l a f u er z a l a b or al s o n es e n ci al es p ar a a pr o v e c h ar al m á xi m o s us 

v e nt aj as mi e ntr as s e miti g a n, d e u n m o d o efi ci e nt e, s us c o ns e c u e n ci a s  y c o m pli c a ci o n es. L a 

c a p a ci d a d c o n l a q u e s e afr o nt e n s us d es afí os d et er mi n ar á el i m p a ct o d e est a r e v ol u ci ó n 

di git al  ( Al m a g u er & M all e u v e, 2 0 2 3) ( R ui z, 2 0 2 3). 

C o m o i n di c a Dí a z, ( 2 0 2 3) , a d a pt ar s e a l as n u e v as t e c n ol o gí as d e I A p u e d e d e m a n d ar 

i m p ort a nt es i n v er si o n es e n i nfr a estr u ct ur a y c a p a cit a ci ó n. L a f alt a d e h a bili d a d es di git al es e n 

al g u n os s e ct or es , s u m a d o a l a br e c h a d e a c c es o a l a t e c n ol o gí a p o drí a n pr of u n di z ar l as 

dif er e n ci as  e c o n ó mi c as y li mit ar el al c a n c e d e est os b e n efi ci os .  

A d e m ás, si g ui e n d o c o n Dí a z  ( 2 0 2 3), s e r e q ui er e d e l a fij a ci ó n d e m ar c os r e g ul at ori os y  u n a 

i m pl e m e nt a ci ó n éti c a p ar a q u e l a tr a nsf or m a ci ó n di git al s e a e xit os a e n l a m a y orí a d e l as 

e m pr es as d el p aís . L os r et os q u e i m pli c a n  p ar a l as e m pr es as, l a a d a pt a ci ó n a l a I A, p u e d e n 

o bs er v ar s e e n l a fi g ur a 5.  
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Fi g u r a 5   

R et os p ar a l a a d a pt a ci ó n a l a I A e n l a e m pr es a 

 

F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a e n b as e a C ar d o n a ( 2 0 1 6)  

C o m o r es alt a C ar d o n a ( 2 0 1 6) , el pri m er r et o es q u e l a e m pr es a t e n g a u n li d er a z g o c a p a z d e 

i m pl e m e nt ar e xit os a m e nt e l a I A e n l a or g a ni z a ci ó n. É st e, es u n li d er a z g o q u e s e a d a pt a 

r á pi d a m e nt e a l os c a m bi os d el e nt or n o y m o vili z a a s u p er s o n a l a q u e afr o nt e n d es afí os . E s 

u n lí d er q u e o bti e n e  s ol u ci o n es a l os d es afí os a d a pt ati v os .  

El s e g u n d o r et o, es c o nt ar c o n u n a i nfr a estr u ct ur a t e c n ol ó gi c a q u e i m pli c a e q ui p os, s oft w ar e, 

b as es d e d at o s, r e ali d a d a u m e nt a d a e I A. E s l o q u e s e c o n o c e c o m o “i nfr a estr u ct ur a 4. 0” , 

t ér mi n o a c u ñ a d o p or el F or o E c o n ó mi c o M u n di al ( W orl d E c o n o mi c F or u m, 2 0 2 1, p á g. 4) 

q u e l a d efi n e c o m o  

l a a d o p ci ó n d e t e c n ol o gí as e m er g e nt es p ar a i n cr e m e nt ar y a c el er ar l a r es p u est a c o n l a 

a y u d a d e l as t e c n ol o gí as, i m pl e m e nt á n d ol a a l a estr u ct ur a d e l as or g a ni z a ci o n es , l a 

c u al s e d e b e ir a d a pt a n d o s e g ú n l as n e c esi d a d es cr e ci e nt es d e l a e m pr es a, el m er c a d o, 

l a i n d ustri a y l os tr a b aj a d or es, d e m a n er a q u e p u e d a n bri n d ar s ol u ci o n es a l as 

n e c esi d a d e s d e est os al mi s m o ti e m p o q u e f a cilit a l as l a b or es . 

Li d er az g o a d a pt ati v o

I nfr a estr u ct ur a 
t e c n ol ó gi c a

Tr a nsf or m a ci ó n y 
a d a pt a ci ó n di git al d e 

f u n ci o n es

T al e nt o h u m a n o 
c a p a cit d o e n I A

C ult ur a t e c n ol ó gi c a
R et os p ar a 

i m pl e m e nt ar 

I A e n l a 

e m pr es a  
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S al a z ar, T ol e d o, & A n d ar a d e, ( 2 0 2 3, p á g. 1 9 1)  a gr e g a n , a d e m ás, q u e el us o d e l a I A e n l a 

estr u ct ur as e d e b e a c o m p a ñ ar c o n  c u esti o n es c o m o “ el tr a b aj o e n e q ui p o, li d er a z g o, c ult ur a 

or g a ni z a ci o n al, c o or di n a ci ó n d e e q ui p os d e tr a b aj o, c o m p et e n ci as h u m a n as y l a i nt e gr a ci ó n 

d e l a I A c o n l os e m pl e a d os ” .  

El  t er c er r et o, es l a tr a nsf or m a ci ó n y a d a pt a ci ó n di git al d e l as f u n ci o n es, l o c u al i m pli c a 

c a m bi ar pr o c es os e n l as disti nt as  ár e as d e l a e m pr es a, p er o es p e ci al m e nt e, e n  l a g esti ó n d el 

t al e nt o h u m a n o. S e d e b e tr a nsf or m ar l a  c ult ur a y li d er a z g o p ar a l a  a d o p ci ó n y a d a pt a ci ó n d e 

est ás t e c n ol o gí a a l a estr u ct ur a d e l a or g a ni z a ci ó n . 

D e est a m a n er a, l a tr a nsf or m a ci ó n di git al m ej or a el cli m a, el bi e n est ar y el c o m pr o mi s o d e 

l os tr a b aj a d or es p or p art e d e l a g esti ó n d e t al e nt o h u m a n o “ al i m p uls ar el d es arr oll o y 

e v ol u ci ó n d e l os c ol a b or a d or es y l a e m pr es a ”  ( M o nt er o, 2 0 2 1, p á g. 2 5).  

El c u art o  r et o es l a n e c esi d a d d e c o nt ar c o n t al e nt o h u m a n o pr e p ar a d o e n I A, ell o i n di c a 

bri n d ar c a p a cit a ci o n es al p er s o n al . La g esti ó n d el t al e nt o h u m a n o s e d e b e e nf o c ar e n a n ali z ar 

l as n e c esi d a d e s d e c o n o ci mi e nt o d e l os tr a b aj a d or es y  d e l a or g a ni z a ci ó n e n el t e m a d e l a I A,  

( Us er os, 2 0 2 2). 

Fi n al m e nt e, el  q ui nt o r et o es l a c ult ur a t e c n ol ó gi c a, u n c o m p ort a mi e nt o q u e l a e m pr es a d e b e 

pr o m o v er c o nti n u a m e nt e . C o m o p osi bl e s o p ort u ni d a d es al m o m e nt o d e l a g esti ó n d e t al e nt o 

h u m a n o d e l a or g a ni z a ci ó n, e n l a t a bl a 3 , s e o bs er v a n  l as f u n ci o n es y l os pr o c es os es p e cífi c os 

q u e i n v ol u cr a l a g esti ó n d e t al e nt o h u m a n o e n l as or g a ni z a ci o n es. 
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T a bl a 3   

P ot e n ci al es o p ort u ni d a d es p ot e n ci al es d e l a I A p ar a l a g esti ó n d el t al e nt o h u m a n o e n l as 
e m pr es a s  

 

F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a e n b as e a d at os d e C a n oss a -M o nt e s d e O c a & P er a z a -Vill arr e al, 

( 2 0 2 3) 

Fi n al m e nt e, s e d e b e h a c er m e n ci ó n a l a “ er a d e l a c o b ot i z a ci ó n” q u e e s u n m a y or tr a b aj o 

c ol a b or ati v o e ntr e h u m a n os y m á q ui n as. E n pri n ci pi o, s ól o s e as o ci a b a a l a  a ut o m ati z a ci ó n 

d e t ar e as r uti n ari as, c o m o r es p o n d er c orr e os el e ctr ó ni c os, c orr e gir bl o q u es d e c ó di g o, u 

or g a ni z ar  r e u ni o n es. C o n el ti e m p o, c o m e n z ó a  b us c a r l a m a n er a d e “i mit ar el p e ns a mi e nt o 

h u m a n o ” h ast a q u e l o gr ó  g e n er ar, d e m a n er a a ut ó n o m a, n ot as p eri o dí sti c as o i nf or m es 
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e c o n ó mi c os d e l as e m pr es a s , sist e m a s d e at e n ci ó n p er s o n ali z a d a al cli e nt e m e di a nt e V oi c e 

C h ats i nt eli g e nt es .  

M el a m e d, ( 2 0 2 2)  a n ali z a c ó m o est á c a m bi a n d o el m er c a d o l a b or al, y l as c o ns e c u e n ci as d e l a 

r o b oti z a ci ó n y l a c o b oti z a ci ó n. C o n el l as, l as pri n ci p al es h a bili d a d es e n l a g esti ó n d e l os 

t al e nt os, l os c a m bi os e n l os e s p a ci os d e tr a b aj o, l os m o d el os d e li d er a z g o y f or m at os 

l a b or al es, e ntr e otr os.  

P ar a M el a m e d, ( 2 0 2 2 ) gr a n p art e d e l os tr a b aj a d or es, q u e s e e n c u e ntr a n e n r ol es d e 

c o n d u c ci ó n h a n si d o e d u c a d a s y pr e p ar a d as p or m o d el os q u e, e n s u m a y or í a, n o s o n 

a pli c a bl es p ar a est os m o m e nt os d e c a m bi os  e x p o n e n ci al es , t a n a c el er a d os.  

I n cl us o afir m a q u e, la es c as e z d e t al e nt o, e n es p e ci al e n l os r u br os I T, es u n pr o bl e m a gl o b al, 

e n d o n d e alr e d e d or d el 7 0 % d e l as e m pr es as l e c u est a c u brir p osi ci o n es . Ell o l as ll e v a a q u e, 

m u c h as or g a ni z a ci o n es, c o ntr at a n g e nt e “ p ar a h a c er tr a b aj os q u e n o s a b e n h a c er ” . A d e m ás  

e x pr es a q u e l as e m pr es a s d e b e n c o ntr at ar e nf o c a d as e n l o s v al or es. E s d e cir, “q u e a d hi er a n a 

l os v al or es d e l a or g a ni z a ci ó n ” y p er s o n as q u e t e n g a n l a c a p a ci d a d d e a pr e n d er r á pi d a m e nt e.  

L os t al e nt os y a n o q ui er e n  e x cl usi vi d a d. L as  n u e v as g e n er a ci o n es v al or a n n o es el tr a b aj o 

d es d e s us c a s as o e n l a ofi ci n a, si n o “ p o d er el e gir d es d e d ó n d e tr a b aj o p ar a h a c er mi tr a b aj o ” . 

P or ell o es p or l o q u e  a ct u al m e nt e, e xist e  l a c o ntr a di c ci ó n d e “m u c h a g e nt e si n tr a b aj o y 

m u c h a g e nt e b us c a n d o tr a b aj a d or es ” .  

E n r es u m e n, l os c o n c e pt os d es arr oll a d os a l o l ar g o d e est e c a pít ul o p er mit e n e nt e n d er q u e l a 

g esti ó n d el t al e nt o h u m a n o es u n f e n ó m e n o m ulti di m e nsi o n al, c o n di ci o n a d o p or f a ct or es 

estr u ct ur al es, c ult ur al es y g e n er a ci o n al es. A m e di d a q u e el m er c a d o s e t or n a m ás di n á mi c o 

y c o m pl ej o, s e v u el v e i m pr es ci n di bl e p ar a l as or g a ni z a ci o n es a d o pt ar e nf o q u es estr at é gi c o s 

i nt e gr al es q u e r e c o n o z c a n al t al e nt o n o s ol o c o m o u n r e c ur s o, si n o c o m o el n ú cl e o d e s u 

c o m p etiti vi d a d f ut ur a.  

E n r es u m e n, l a g esti ó n d el t al e nt o n o p u e d e c o m pr e n d er s e d es d e u n a s ol a di m e nsi ó n. 

R ot a ci ó n, li d er a z g o, c ult ur a or g a ni z a ci o n al, e x p e ct ati v as g e n er a ci o n al es y disr u p ci o n es 

t e c n ol ó gi c as f or m a n p art e d e u n sist e m a i nt er d e p e n di e nt e q u e r e q ui er e a b or d aj es h olí sti c os, 

fl e xi bl es y a d a pt ati v os p ar a s ost e n er l a c o m p etiti vi d a d d e l as or g a ni z a ci o n es.  
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M O D E L O S D E G E S T I Ó N D E L T A L E N T O  

C A PI T U L O 2  

 

L u e g o d el d es arr oll o d e est e pri m er c a pít ul o r es p e ct o d e l os c o n c e pt os f u n d a m e nt al es 

vi n c ul a d os a l a r ot a ci ó n d e p er s o n al, l a es c as e z d e t al e nt o, l os estil os d e li d er a z g o y el i m p a ct o 

d e l a tr a nsf or m a ci ó n di git al, el pr es e nt e c a pít ul o s e e nf o c ar á  e n e x a mi n ar c ó m o l as 

or g a ni z a ci o n es p u e d e n tr a nsf or m ar est os d e s afí os e n o p ort u ni d a d es a tr a v és d e m o d el os d e 

g esti ó n d el t al e nt o estr at é gi c a m e nt e dis e ñ a d os. L a mir a d a s e d es pl a z a d el di a g n ósti c o al 

a b or d aj e c o n cr et o, i ntr o d u ci e n d o pr o p u est as ori e nt a d as a  m ej or ar l a c ult ur a or g a ni z a ci o n al y 

f ort al e c er l a r et e n ci ó n. 

L as e m pr es a s n o s ol o d e b e n c o m pr e n d er l as c a us as d el “t ur n o v er ” o l as d e m a n d as d e l as 

n u e v as g e n er a ci o n es, si n o t a m bi é n a d a pt ar s u estr u ct ur a i nt er n a y s us pr o c es os p ar a d ar 

r es p u est a a es a s r e ali d a d es. E n est e s e nti d o, l a g esti ó n d el t al e nt o y a n o p u e d e s er c o n c e bi d a 

c o m o u n a f u n ci ó n t á cti c a d e r e c ur s os h u m a n os, si n o c o m o u n a h err a mi e nt a estr at é gi c a cl a v e 

p ar a el d es arr oll o s ost e ni bl e y c o m p etiti v o d e l as or g a ni z a ci o n es.  

E st e c a pít ul o i ntr o d u c e h err a mi e nt as c o n c e pt u al es c o m o el Pr o y e ct o G L O B E y l as 

di m e nsi o n es d e H of st e d e, es e n ci al es p ar a e nt e n d er c ó m o l a c ult ur a n a ci o n al y or g a ni z a ci o n al 

i nfl u y e e n l os estil os d e li d er a z g o. Asi mis m o, s e a b or d a n l as e x p e ct ati v as g e n er a ci o nal es, el 

e nt or n o V U C A y l a cr e ci e nt e i m p ort a n ci a d el e m pl o y er br a n di n g c o m o a cti v os 

dif er e n ci a d or es e n l a atr a c ci ó n y fi d eli z a ci ó n d el c a pit al h u m a n o.  

2. 1.  M o d el os d e g esti ó n d el t al e nt o: estr at e gi as p ar a f ort al e c er l a c ult ur a or g a ni z a ci o n al 
ori e nt a d as a l a r et e n ci ó n d el t al e nt o  

L a g esti ó n d el t al e nt o  h u m a n o  ( G T H) pl a nt e a q u e, c o m o r es ult a d o d e l a i m pl e m e nt a ci ó n d e 

estr at e gi as c o m o l a f or m a ci ó n y c a p a cit a ci ó n d el p er s o n al s e i nfl u y e e n otr as c at e g orí as y s e 

p ot e n ci a n l as h a bili d a d es d e li d er a z g o y tr a b aj o e n e q ui p o, s e m ej or a el d es e m p e ñ o d el 

p er s o n al y s us c o m p et e n ci as l a b or al es ( E st a ci o M ai g u al, 2 0 1 2). 
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E xist e n u m er os a bi bli o gr afí a ori e nt a d a a m a nt e n er el t al e nt o y e vit ar l a r ot a ci ó n d el p er s o n al. 

E ntr e ell os, l a p u bli c a d a p or H ar v ar d B usi n ess S c h o ol Pr ess, ( 2 0 0 7)  q u e,  a p es ar d e l os a ñ os, 

n o h a p er di d o s u vi g e n ci a y s e d et all a e n l a t a bl a 4 .  

T a bl a 4   

C ó m o e vit ar l a r ot a ci ó n d e p ers o n al  

A ct u ar c o n cl ari d a d y tr a ns p ar e n ci a.  

Bri n d ar r etr o ali m e nt a ci ó n.  

C o n o c er l as o pi ni o n es d e l os e m pl e a d os.  

Ofr e c er o p ort u ni d a d es d e cr e ci mi e nt o.  

Pr o m o v er u n e q uili bri o e ntr e l a vi d a p er s o n al y l a b or al.  

D e m ostr ar a pr e ci o g e n ui n o p or l os tr a b aj a d or es.  

Bri n d ar m ej or es s al ari os.  

G e n er ar u n b u e n a m bi e nt e d e tr a b aj o.  

O pti mi z ar l os pr o c es os d e r e cl ut a mi e nt o.  

F o m e nt ar c o n di ci o n es l a b or al es i n cl usi v as e i n c e nti v ar l a di v er si d a d.  

F u e nt e: El a b or a ci ó n pr o pi a e n b as e a H ar v ar d B usi n ess S c h o ol Pr ess ( 2 0 0 7)  

1.  D es e m p e ñ ar s e c o n cl ari d a d y tr a ns p ar e n ci a al m o m e nt o d e c o ntr at ar u n a p er s o n a, 

dis mi n u y e l as pr o b a bili d a d es d e q u e u n n u e v o e m pl e a d o r e n u n ci e Ell o c o nsist e e n 

e x pli c ar cl ar a m e nt e l as t ar e as, f u n ci o n es, r es p o ns a bili d a d es y l as e x p e ct ati v as s o br e s u 

tr a b aj o. A d e m ás, t o d a i nfor m a ci ó n r el e v a nt e s o br e l a e m pr es a, i n cl u y e n d o mi si ó n y 

v al or es.  

2.  Bri n d ar c o nst a nt e m e nt e r etr o ali m e nt a ci ó n a u m e nt a el c o m pr o mi s o d e l os e m pl e a d os c o n 

el tr a b aj o y l a e m pr es a. S e d e b e n r e c o n o c er y el o gi ar l os l o gr os, bri n d ar ori e nt a ci ó n p ar a 

el cr e ci mi e nt o y d es arr oll o pr of esi o n al y m a nt e n er u n es p a ci o y u n a c ult ur a d e 

a pr e n di z aj e c o nti n u o.  

3.  L as o pi ni o n es d e l o s e m pl e a d os p er mit e n d et e ct ar pr o bl e m as d e f or m a t e m pr a n a. L as 

e n c u est a s d e s ati sf a c ci ó n l a b or al, l as r e u ni o n es i n di vi d u al es, u n b u z ó n d e s u g er e n ci as d e 

m a n er a a n ó ni m a, a y u d a n a q u e el p er s o n al s e si e nt a v al or a d o y es c u c h a d o.  
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4.  L a e xist e n ci a d e o p ort u ni d a d es d e cr e ci mi e nt o s e e n c u e ntr a e ntr e l os f a ct or es m ás 

b us c a d os, es p e ci al m e nt e, p or l as n u e v as g e n er a ci o n es. Ell o a y u d a a l a pr o m o ci ó n, así 

c o m o al d es arr oll o d e l os e m pl e a d os.  

5.  R e c o n o c er y a c e pt ar el ti e m p o p er s o n al d e l o s e m pl e a d os y s u d e s c o n e xi ó n di git al f u er a 

d el h or ari o l a b or al, pr o m u e v e u n a c ult ur a d e c o nfi a n z a. T a m bi é n i n c e nti v ar el bi e n est ar 

físi c o y m e nt al d e l os e m pl e a d os. 

6.  El a pr e ci o, a p o y o y pr e o c u p a ci ó n p or l os e m pl e a d os m ej or a el r e n di mi e nt o d e est os . 

7.  M ej or es s al ari os, b o nifi c a ci o n es o i n c e nti v os b as a d os e n el d es e m p e ñ o y b e n efi ci os 

a di ci o n al es atr a cti v os, m oti v a l a p er m a n e n ci a e n l a e m pr es a  

8.  U n a m bi e nt e d e tr a b aj o m oti v a nt e y d es afi a nt e t a m bi é n pr o m u e v e l a r et e n ci ó n.  Ell o 

d e b e c o m bi n ar s e c o n tr a b aj o e n e q ui p o, r es p et o, es p a ci os físi c os a gr a d a bl es y 

f u n ci o n al es. 

9.  El b u e n r e cl ut a mi e nt o es u n a d e l as pri n ci p al es f u e nt es d e r et e n ci ó n d e t al e nt o. P ar a ell o 

es n e c es ari o o pti mi z ar l as pr á cti c as d e r e cl ut a mi e nt o.  

1 0.  L a di v er si d a d e i n cl usi ó n e n el l u g ar d e tr a b aj o i m pli c a cr e ar u n e nt or n o d o n d e t o d os l os 

e m pl e a d os s e si e nt a n v al or a d os, r es p et a d os y r e pr es e nt a d os, m ás all á d e s u ori g e n, 

g é n er o, ori e nt a ci ó n s e x u al o e d a d.  

C ai c e d o -B as urt o, R e al -Fr eir e, M a n g uis -S a b a n d o, & C a m p o -S ar a nsi g, ( 2 0 2 4)  a b or d a n, 

a d e m ás, n u e v as l a s estr at e gi as p ar a atr a er y r et e n er el T H e n u n c o nt e xt os alt a m e nt e 

c o m p etiti v os y c a m bi a nt es y s o n:  

 

1.  Bi e n est ar i nt e gr al q u e l es p er mit a tr a b aj ar e n l u g ar es s e g ur os, d o n d e s e f o m e nt e n b u e n as 

pr á cti c as, s e i n cit e al c ui d a d o d e l a s al u d m e nt al y físi c a  

2.  Fl e xi bili d a d l a b or al a d a pt a n d o s us p olíti c as p ar a ofr e c er o p ci o n es p er s o n ali z a d as d e 

h or ari o q u e l es f a cilit e n el e q uili bri o e ntr e l a vi d a p er s o n al y pr of esi o n al.  

3.  S ost e ni bili d a d y R S E. L os t al e nt os pr efi er e n d es arr oll ar s e e n or g a ni z a ci o n es q u e t e n g a n 

u n i m p a ct o p ositi v o e n el m u n d o. L a R S E y l a pr e o c u p a ci ó n p or l a s ost e ni bili d a d 

c o nstit u y e n t a m bi é n, f a ct or es d e cisi v os p ar a atr a er y r et e n er al t al e nt o.  

4.  Pr o m o ci ó n d el us o a d e c u a d o d e l a t e c n ol o gí a, así c o m o l as h err a mi e nt as t e c n ol ó gi c as 

i d ó n e as p ar a m ej or ar l a e x p eri e n ci a d el e m pl e a d o.  
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2. 2.  El  Pr o y e ct o G L O B E y l as Di m e nsi o n es d e H of st e d e p ar a c o m pr e n d er l os estil os d e 
li d er a z g o e n Ar g e nti n a  

 

Gr a ci as a l os est u di os r e ali z a d os p or D a vi d & Kr a m er, ( 2 0 0 1) ; H o us e, et -al (2 0 0 4) , H of st e d e 

(1 9 8 0 ), e ntr e otr os, s e r ef or zar o n l as afir m a ci o n es a c er c a d e l a e xist e n ci a d e u n a  r el a ci ó n 

e ntr e c ult ur a y li d er a z g o. Ell o si g nifi c a,  q u e l a c ult ur a ej er c e u n a gr a n i nfl u e n ci a s o br e l a s 

c ar a ct erísti c as  d el li d er a z g o, así c o m o s o br e l os pr o c es os or g a ni z a ci o n al e s.  

El Pr o y e ct o G L O B E es u n est u di o s o br e li d er a z g o y c o m p ort a mi e nt o or g a ni z a ci o n al. 

E x a mi n a c ó m o l as pr á cti c as d e li d er a z g o v arí a n e ntr e dif er e nt es c ult ur as y c ó m o est as 

dif er e n ci a ci o n es  af e ct a n el d es e m p e ñ o or g a ni z a ci o n al.  P or ell o, e n c o nt e xt os d e alt a 

m o vili d a d l a b or al, c o n e m pr es as o p er a n d o e n  e nt or n os gl o b al es o c o n e q ui p os 

m ulti c ult ur al es, l os li d er es r e q ui er e n c o m pr e n d er l as dif er e n ci as c ult ur al es d e  s u e q ui p o d e 

tr a b aj o. 

P r o p or ci o n a i nf or m a ci ó n s o br e q u é estil os d e li d er a z g o f u n ci o n a n d e m a n er a m ás  ef e cti v a  e n  

l as dif er e nt es c ult ur as, l o c u al a y u d a a s us lí d er es a atr a er y r et e n er el t al e nt o, a l a v e z q u e 

id e ntifi c a estil os d e li d er a z g o q u e s o n u ni v er s al m e nt e v al or a d os  y a y u d a a l as e m pr es as a 

d es arr oll ar estr at e gi as d e li d er a z g o i nt er c ult ur al es ef e cti v as.  

El est u di o a gr u p a a  l os p aís es d e a c u er d o c o n  s us di m e nsi o n es c ult ur al es, c o n  es c al as d e 

li d er a z g o d e a c u er d o c o n l os estil os d e lí d er. S us  “ 9 di m e nsi o n es c ult ur al es ” s e v al or a n e n 

u n a  es c al a q u e v arí a d el 1 al 7, si e n d o 1 “ el m e n or ni v el ” p osi bl e p ar a di c h a di m e nsi ó n y 7, 

el m a y or ni v el. C o m o s e o bs er v a e n l a fi g ur a 4,  Ar g e nti n a p os e e í n di c es b aj os e n 

“ C ol e cti vis m o i nstit u ci o n al ”, “ Ori e nt a ci ó n al f ut ur o ”, “ Ori e nt a ci ó n al d es e m p e ñ o ” y 

“ E v asi ó n d e l a i n c erti d u m br e ” y v al or es  m ás alt os e n l as di m e nsi o n es “ C ol e cti vis m os i ntr a -

gr u p o ” y “ Dist a n ci a al p o d er ”.  
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Fi g u r a 6   

Di m e nsi o n es C ult ur al e s G L O B E e n A r g e nti n a  

 

F u e nt e: El a b or a ci ó n pr o pi a e n b as e a d at os d e h ar zi n g. c o m  

L as di m e nsi o n es c ult ur al es d e H of st e d e , “(i) dist a n ci a al p o d er, (ii) 

i n di vi d u alis m o/ c ol e cti vis m o, (iii) m as c uli ni d a d/f e mi ni d a d, (i v) e vit a ci ó n d e l a 

i n c erti d u m br e, ( v) ori e nt a ci ó n a l ar g o pl a z o/ c ort o pl a z o, ( vi) i n d ul g e n ci a/r estri c ci ó n”, 

pr o p or ci o n a n  u n m ar c o p ar a c o m pr e n d er l as dif er e n ci as c ult ur al es e n l os v al or es y l as 

a ctit u d es.  E st as di m e nsi o n es p u e d e n i nfl uir si g nifi c ati v a m e nt e e n l as pr ef er e n ci as d e l os 

e m pl e a d os e n c u a nt o a li d er a z g o, c o m u ni c a ci ó n, tr a b aj o e n e q ui p o y d es arr oll o pr of esi o n al.  

Al c o m pr e n d er l as  di m e nsi o n es d e H of st e d e l as e m pr es as p u e d e n a d e c u ar  s u s pr á cti c as d e 

g esti ó n d el t al e nt o p ar a s ati sf a c er l as n e c esi d a d es d e l os e m pl e a d os d e dif er e nt es c ult u r as. 

Fi g u r a 7    
L as 5 Di m e nsi o n es c ult ur al es  s e g ú n H ofst e d e  

 

F u e nt e: H of st e d e. c o m  

4, 1 8
3, 6 6

5, 5 1

3, 1
3, 4 4

3, 9 4
3, 6 3

5, 5 6

3, 6 3

A s erti vi d a d C ol e cti vi s m o
I n stit u ci o n al

C ol e cti vi s m o
I ntr a gr u p o

Ori e nt a ci ó n al
f ut ur o

I g u al d a d d e
G é n er os

Ori e nt a ci ó n
H u m a n a

Ori e nt a ci ó n al
d e s e m p e ñ o

Di st a n ci a al
p o d er

E v a ci ó n d e l a
i n c erti d u m br e
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El  v al or d el tr a b aj o d e H of st e d e es  q u e ofr e c e u n a b as e s óli d a p ar a est u di ar l as dif er e n ci as 

c ult ur al es d e m a n er a sist e m áti c a.  Si bi e n p o drí a o pti mi z ar s e est e m o d el o , l a r e ali d a d es  q u e 

l as disti nt as c ult ur as n a ci o n al es c u e nt a n c o n p atr o n es cl a v es q u e i nfl u y e n e n l a f or m a e n q u e 

l as p er s o n as i nt er a ct ú a n y  t o m a n. 

Fi g u r a 8   

M o d el o d e s eis di m e nsi o n es d e H ofst e d e e n A r g e nti n a  

 

F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a e n b as e a d at os d e: ( H of st e d e. c o m, s.f.) 

 

2. 3.  E x p e ct ati v as y v al or es d e l as n u e v as g e n er a ci o n es e n l a m a n er a e n q u e l as e m pr es as 
d e b e n g esti o n ar el t al e nt o  

 

C o m o s e m e n ci o n ó pr e vi a m e nt e, l a dis p o ni bili d a d d e t al e nt o d e p e n d e d e l a c a nti d a d d e 

i n di vi d u os e n e d a d d e tr a b aj ar y s u dis p osi ci ó n a h a c erl o. E st o últi m o, a s u v e z, s e e n c u e ntr a 

s uj et o,  e n gr a n p art e, a  l a c ult ur a d el tr a b aj o d e l as disti nt as g e n er a ci o n es. A ut or es c o m o 

K ar s h & T e m pli n, ( 2 0 1 3)  o D essl er & V ar el a ( 2 0 0 4) , s e ñ al a n q u e l os tr a b aj a d or es m ás 

j ó v e n es pr es e nt a n v al or es dif er e nt es, e n r el a ci ó n c o n el tr a b aj o e n c o m p ar a ci ó n c o n s us 

pr e d e c es or es. Mi e ntr as q u e l os m a y or es e n c e ntr a n e n el tr a b aj o, l as  g e n er a ci o n es si g ui e nt es 

s e e nf o c a n e n l a f a mili a o e n a m b os as p e ct os.  

L os mill e n ni al s  n o t ol er a n u n a estr u ct ur a d e tr a b aj o rí gi d a y q u e el r es p et o, m ás all á d e l a 

a ut ori d a d d e b e s er g a n a d o e n b as e a l os c o n o ci mi e nt os. Di c e l o q u e pi e ns a, disfr ut a tr a b aj ar 

4 9
4 6

5 6

6 2

7 6

2 0

R el a ci ó n r es p e ct o al
p o d er

I n di vi d u ali s m o vs.
c ol e cti vi s m o

M a s c uli ni d a d
vs.f e mi ni d a d

I n d ul g e n ci a
vs. R estri c ci ó n

E vit ar l a i n c erti d u m br e Ori e nt a ci ó n a l ar g o pl a z o
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e n e q ui p o, es p er sist e nt e y o pti mi st a y b us c a m ar c ar u n a dif er e n ci a c o n s u p as o p or l a 

or g a ni z a ci ó n ( K ar s h & T e m pli n, 2 0 1 3).  

El i nf or m e “ E x p e ct ati v as d e l a vi d a p er s o n al, f a mili ar y l a b or al d e l as n u e v as g e n er a ci o n es ” 

( C O N F y E, 2 0 2 2) t u v o p or fi n ali d a d q u e l as e m pr es as t e n g a n u n p a n or a m a s o br e c ó m o l o gr ar 

e nt or n os d e tr a b aj o c o m p ati bl es c o n l as d e m a n d as y m oti v a ci o n es d el c ol e cti v o e ntr e l os 1 8 

y 3 5 a ñ os.  

E ntr e l os f a ct or es m ás v al or a d os al m o m e nt o d e s el e c ci o n ar u n e m pl e o, s e d est a c a n el b u e n 

a m bi e nt e l a b or al ( 9 3 % ) y l a f a cili d a d d e i nt e gr ar tr a b aj o y f a mili a ( 9 2 %) e n t er c er l u g ar, s e 

e n c u e ntr a l a p osi bili d a d d e r e ali z a ci ó n p er s o n al r el a ci o n a d a c o n el pr o p ósit o d e vi d a y, e n 

c u art o l u g ar, el s al ari o.  

T a m bi é n l a e n c u est a s e o c u p ó d el estil o d e li d er a z g o pr ef eri d o. L os c e nt e n ni als , d e m a n d a n 

u n lí d er q u e l os tr a nsf or m e, v al or e s us l o gr os y l es p er mit a s e ntir s e p art e d e l os r es ult a d os. 

L a c ult ur a or g a ni z a ci o n al d e b e c oi n ci dir c o n s us v al or es y pri ori d a d es.  

S e g ú n F or b es Ar g e nti n a ( 2 0 2 4) , u n “ a m bi e nt e t ó xi c o d e tr a b aj o ” es a q u el d o n d e  l os 

tr a b aj a d or es s e si e nt e n “ p o c o v al or a d os ”  y “ n o s e c o nsi d er a n p art e d e l a or g a ni z a ci ó n ” . Ell o 

g e n er a  b aj a e n l a pr o d u cti vi d a d , pr o v o c a a us e n ci as , d es m oti v a ci ó n y u n a alt a  r ot a ci ó n d e 

p er s o n al. T a m bi é n s e c o nsi d er a así, a u n es p a ci o c o n  m al as r el a ci o n es i nt er p er s o n al e s, alt a 

c ar g a d e tr a b aj o, m al as r e c o m p e ns as y f alt a d e s e g uri d a d l a b or al.  L os est u di os i n di c a n q u e , 

tr a b aj ar e n a m bi e nt es t ó xi c os af e ct a a  l a s al u d físi c a, pr o v o c an d o  e nf er m e d a d es c ar dí a c as y 

b ur n o ut . 

L os c e nt e n ni als pl a n e a n p er m a n e c er m e n os ti e m p o e n el mis m o tr a b aj o e n r el a ci ó n c o n otr as 

g e n er a ci o n es, (e ntr e 2 y 4 a ñ os ). A l a h or a d e es c o g er d ó n d e tr a b aj ar l a t ot ali d a d d e l os 

e n c u est a d o s pri ori z a n tr a b aj ar e n e m pr es as q u e a p o y e n el e q uili bri o e ntr e el  tr a b aj o y l a 

f a mili a ya q u e  q ui er e n p arti ci p ar e n l a e d u c a ci ó n d e s us hij os, p er o t a m bi é n s e si e nt es 

r es p o ns a bl es p or el c ui d a d o d e s us p a dr es. E s u n c ol e cti v o q u e  v al or a l a fl e xi bili d a d t e m p or al 

y  es p a ci al, l os b e n efi ci os q u e a p o y e n l a c ali d a d d e vi d a y el r e c o n o ci mi e nt o y r es p et o p or s u 

ti e m p o li br e ( C O N F y E, 2 0 2 2). 
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El e q uili bri o e ntr e tr a b aj o y vi d a p er s o n al ( c o n o ci d o c o m o W L B) y a es c o nsi d er a d o  c o m o 

u n f a ct or es e n ci al d e u n e nt or n o d e tr a b aj o s al u d a bl e, así c o m o u n a “ p olíti c a estr at é gi c a ”  d e 

r e c ur s os h u m a n os c o n ef e ct os p ar a l os tr a b aj a d or e s y  s us f a mili as  y c o ns e c u e n ci as p ar a  l as 

or g a ni z a ci o n es  ( B o u dr e a u , J es ut h a s a n , & Cr e el m a n , 2 0 1 5) , ( Gr a wit c h , G otts c h al k , & 

M u n z , 2 0 0 6) . 

T a nt o p ar a  l a G e n er a ci ó n Z c o m o p ar a l os mill e n ni als , al c a n z ar  u n c orr e ct o W L B es u n a 

pri ori d a d, l o q u e h a si g nifi c a d o  a u n a cr e ci e nt e d e m a n d a d e o p ci o n es l a b or al es.  N o 

r es p et arl o, p u e d e t er mi n ar c ost a n d o a l as e m pr es as e n p ér di d a d e pr o d u cti vi d a d, a us e nti s m o, 

h ast a g ast os m é di c os  ( All e n , J o h ns o n, Ki b ur z , & S h o c kl e y , 2 0 1 3). 

P or otr o l a d o, s ati sf a c er l as n e c esi d a d es d e est os t al e nt os,  g e n er a u n a pl a ntill a m ás f eli z, q u e 

c o m p artir á est a “ e x p eri e n ci a l a b or al p ositi v a ” c o n s us p ar es, c o n el ef e ct o p ositi v o e n   

c o ns u mi d or es , cli e nt es  y l a s o ci e d a d e n g e n er al, ali m e nt a n d o, a s u v e z, u n a atr a cti v a “ m ar c a 

e m pl e a d or a ” ( L u n a u , B a m br a , Ei k e m o , & v a n D er W el , 2 0 1 4). 

P u e d e c o n cl uir s e e nt o n c es, q u e l as n u e v as g e n er a ci o n es,  n o s ol o p er m a n e c er á n e n a q u ell os 

tr a b aj os d o n d e e n c u e ntr e n “u n e q uili bri o e ntr e el tr a b aj o y l a vi d a pri v a d a, si n o i n cl us o u n a 

i nt e gr a ci ó n ar m o ni os a e ntr e l a vi d a p er s o n al y l a b or al”  ( S c h w a b , 2 0 1 7). 

 

2. 4.  E nt or n o V U C A ( V ol atilit y, U n c ert ai nl y, C o m pl e xit y y A m bi g uit y  [ v ol atili d a d, 
i n c erti d u m br e, c o m pl eji d a d y a m bi g ü e d a d]). 

V U C A es u n a cr ó ni m o b as a d o e n l as t e orí as d e li d er a z g o d e W arr e n B e n nis y B urt N a n us 

q u e si g nifi c a “ v ol atili d a d, i n c erti d u m br e, c o m pl eji d a d y a m bi g ü e d a d ” y h a si d o t o m a d o p or 

l as e m pr es as, p ar a i n di c ar u n li d er a z g o y pl a nifi c a ci ó n estr at é gi c a ( B e n nis & N a n u s, 1 9 8 5, 

p á g. 2 5 6) . A p es ar d el ti e m p o tr a ns c urri d o, d e ntr o d e l os p ar a di g m as d e g esti ó n y li d er a z g o 

e n u n m u n d o t a n c a m bi a nt e, V U C A d es afí a a l as or g a ni z a ci o n es a d es arr oll ar u n 

c o m p ort a mi e nt o e m p áti c o h a ci a l as p er s o n as y s us n e c esi d a d e s.  

L a  G e n er a ci ó n Z s e si e nt e n a g ot a d os y  d es e n c a nt a d os e n el tr a b aj o. El lo p u e d e d e b er s e a l a 

pr esi ó n p or h a b er e x p eri m e nt a d o t a nt os d es afí os a u n a e d a d t e m pr a n a, s u m a d o al i m p a ct o 

s o ci al y e m o ci o n al d e l a p a n d e mi a .  
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L a m ej or m a n er a d e c a pt ar y fi d eli z ar al t al e nt o d e  l os c e nt e n ni als , es c o m pr e n di e n d o  s us 

h á bit os, e i ns pir arl os p ar a q u e p u e d a n m a nt e n er e n u n alt o ni v el s u m or al. L a f or m aci ó n d e 

l os tr a b aj a d or es d e est a g e n er a ci ó n  p u e d e a y u d ar a l os lí d er es d e l a c o m p a ñí a  a cr e ar 

a pr e n di z aj es q u e p u e d e n utili z ar s e d ur a nt e l ar g o ti e m p o. 

C a d a e m pr es a d e b e r e c o n o c er q u e ti e n e u n e nt or n o  V U C A i n di vi d u al y p er s o n ali z a d o. P ar a 

li di ar c o n ell o, d e b e  c o nsi d er ar  as p e ct os c o m o u n li d er a z g o  á gil, b as a d o e n v al or es y 

c a p a cit a d o e n g esti o n ar  l a r e c u p er a ci ó n p ar a l a r esili e n ci a or g a ni z a ci o n al.  

P or l o t a nt o, e n u n m er c a d o l a b or al p ost p a n d e mi a, l a i d e a es c ó m o c a pt ar y fi d eli z ar al t al e nt o 

j o v e n. E s all í d o n d e v u el v e a t o m ar r el e v a n ci a el c o n c e pt o d e l a “ m ar c a e m pl e a d or a ”  q u e 

i m pri m a u n a dif er e n ci a si g nifi c ati v a e n el m u n d o . 

L a G esti ó n d e R R. H H. s e e n c u e ntr a a nt e u n a m a y or l u c h a p or el t al e nt o, l o q u e l es o bli g a a 

r ei n v e nt ar s e p ar a s er  atr a cti v o a  l os j ó v e n es d el m er c a d o. P ar a ell o r e q ui er e d e  u n a estr at e gi a 

ef e cti v a d e m ar c a e m pl e a d or a q u e ati e n d a l as n e c esi d a d es y e x p e ct ati v as d e l as dif er e nt es 

g e n er a ci o n es , p er o es p e ci al m e nt e l a “ G e n er a ci ó n Z ”, c o n  o p ort u ni d a d es d e pr o gr es o y é xit o, 

q u e l es as e g ur e u n  e q uili bri o e ntr e l a vi d a l a b or al y p er s o n al y l es g ar a nti c e u n e nt or n o d e 

tr a b aj o i n n o v a d or y a gr a d a bl e. A d e m ás, “ d e b e n est ar  pr e p ar a d os p ar a m a n ej ar a l a p er s o n a 

e n s u t ot ali d a d, i n cl ui d o s u bi e n est ar m e nt al ” ( Ri mit a, 2 0 1 9). 

 

2. 5.  I m p ort a n ci a d e l a M ar c a E m pl e a d or a e n l a Atr a c ci ó n y G esti ó n d e T al e nt o  

El t ér mi n o  “ E m pl o y er B r a n di n g ”, d es cri b e  l a r e p ut a ci ó n d e u n a e m pr es a c o m o e m pl e a d or a  

p ot e n ci al, s e g ú n  el  v al or q u e l a fir m a asi g n a a s us e m pl e a d os . Así, s e h a c o n v erti d o e n u n 

c o m p o n e nt e d el é xit o e m pr es ari al ( J u n ej a, 2 0 1 9). 

D e a c u er d o c o n  R a n dst a d ( s/f) : 

S e g ú n u n est u di o d e Li n k e dI n, u n a e m pr es a est a d o u ni d e ns e d e 1 0. 0 0 0 e m pl e a d os c o n 

u n a m ar c a e m pl e a d or a d é bil p o drí a ll e g ar a p a g ar h ast a 7, 6 mill o n es d e d ól ar es e n 

s al ari os a di ci o n al es p ar a c o ns e g uir el t al e nt o p ar a s u e m pr es a. L as c o m p a ñí as q u e n o 
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i n vi ert e n e n s u m ar c a e m pl e a d or a p u e d e n ll e g ar a d u pli c ar s us pr es u p u est os d e 

c o ntr at a ci ó n c o n r es p e ct o a a q u ell as q u e sí l o h a c e n. A s u v e z, c asi l a mit a d d e l os 

e n c u est a d o s d e cl ar ar o n q u e n o a c e pt arí a n u n tr a b aj o d e u n a e m pr es a c o n m al a 

r e p ut a ci ó n, i n d e pe n di e nt e m e nt e d el s al ari o.  

E n l a l u c h a p or atr a er y m a nt e n er l os  t al e nt os, el E m pl o y er B r a n di n g  si m b oli z a “ u n gr a n 

l u g ar p ar a tr a b aj ar ”. Ell o ti e n e u n i m p a ct o dir e ct o e n l a a d q uisi ci ó n d e t al e nt os. L as e m pr es as 

c o n u n a m ej or r e p ut a ci ó n p u e d e n l o gr ar  m ej or c ali d a d pr of esi o n al y r et e n er p or m ás ti e m p o 

a s us  e m pl e a d os ( M ost af a & H ass a n).  

P ar a ell o, l os pr of esi o n al es d e R R. H H., s e d e b e n f or m ar y p e ns ar d e u n m o d o sist é mi c o y  

ci e ntífi c o,  s o br e c ó m o o c u p ar s e d e  a q u ell o  q u e af e ct a l as n e c esi d a d es d e l os e m pl e a d os y s u 

dis p o ni bili d a d p ar a tr a b aj ar.  E st o es u n  d es afí o críti c o e n t ér mi n os d e c o m p etiti vi d a d, d o n d e 

l as e m pr es as d e b e n c o ns oli d ar s u p osi ci ó n c o m o e x c el e nt es c o m p a ñí as p ar a s us  p osi bl es  

c a n di d at os . D e b e n m ej or ar l as p olíti c as d e  R R. H H.  y f o m e nt ar u n a c ult ur a y cli m a 

or g a ni z a ci o n al p ositi v os . 

C u a n d o l os t al e nt os a b a n d o n a n u n a c o m p a ñí a, l a p ér di d a q u e g e n er a, es si g nifi c ati v a, n o s ól o 

e n  t ér mi n os d el t al e nt o c a p a cit a d o, si n o t a m bi é n e n el ti e m p o i n v erti d o e n s u f or m a ci ó n. El 

c ost o d e l a r ot a ci ó n d e p er s o n al i m p a ct a e n l os pr o c es os pr o d u cti v os y d e s er vi ci os ( Ál v ar e z 

Or o z c o & Oj e d a Hi d al g o, 2 0 1 7) . 

U n  E m pl o y er B r a n di n g  q u e r et e n g a l os t al e nt os,  n o s e b as a e n  s al ari o s c o m p etiti v o, si n o m ás  

e n  as p e ct os n o m o n et ari os q u e i nfl u y e n  e n l a d e cisi ó n d e l os e m pl e a d os, c o m o u n cli m a 

l a b or al f a v or a bl e, o p ort u ni d a d es d e cr e ci mi e nt o y b e n efi ci os c or p or ati v os ( E s c o b e d o M u ñ o z, 

2 0 2 0) . 

C o m o i n di c a  S c hr ot h, ( 2 0 1 9, p á g. 1 8)  e xist e n d et er mi n a d as  e x p e ct ati v as q u e t a nt o l a 

or g a ni z a ci ó n c o m o l os e m pl e a d os n e c esit a n c u m plir .  

El  ´E m pl o y er B r a n di n g ´ d e b e  as e g ur ar u n arr e gl o o a c u er d o psi c ol ó gi c o  c u y a  

vi ol a ci ó n c o n d u cirí a a u n d es e m p e ñ o d efi ci e nt e y u n a alt a r ot a ci ó n  [ …] A dif er e n ci a 
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d e otr os gr u p os, a l a G e n er a ci ó n Z n o l e g ust arí a h a c er u n tr a b aj o p ar a el q u e n o est á 

c o ntr at a d o. Di c h os e m pl e a d os ti e n d e n a d ej ar l a or g a ni z a ci ó n d ur a nt e l os m es es 

i ni ci al es d e s u i n c or p or a ci ó n  

P or l o t a nt o, c o m o i n di c a l a a ut or a m e n ci o n a d a, l as or g a ni z a ci o n es d e b e n  a pr e n d er l a f or m a 

d e i n v ol u cr ar a est e gr u p o p ar a t e n er é xit o  e n s u r et e n ci ó n .  

S c hr ot ( 2 0 1 9  p á g. 1 6 ), a gr e g a q u e, l a a nsi e d a d y d e pr esi ó n s o n  si g nifi c ati v a m e nt e m ás 

pr o b a bl e s e n  l os c e nt e n ni als, q u e e n el r est o d e  l as g e n er a ci o n es. S e tr at a d e u n gr u p o c o n l a 

t as a m ás alt a d e d e pr esi ó n di a g n osti c a d a, s e g ui d a d e a nsi e d a d. “ El 6 7 % d e l a G e n er a ci ó n Z 

e n l os E st a d os U ni d os y el 8 5 % e n t o d o el m u n d o di c e q u e el estr és l es i m pi d e as u mir 

r es p o ns a bili d a d es d e li d er a z g o” . E n b as e a ell o, l as e m pr es as d e b e n  c o n si d er ar i n v ertir e n 

r e c ur s os p ar a l a  s al u d y pr o gr a m as d e bi e n est ar . 

E n c o nt e xt os d e m e n or es r e c ur s os, el E m pl o y er  br a n di n g p u e d e d es arr oll ar s e a tr a v és d e 

a c ci o n es d e b aj o c ost o, p er o alt o i m p a ct o, c o m o pr o m o v er t esti m o ni os d e e m pl e a d os e n r e d es 

s o ci al es, f ort al e c er el li d er a z g o i nt er n o c o m o e m b aj a d or d e l a m ar c a, y f o m e nt ar u n a c ult ur a 

d e r e c o n o ci mi e nt o g e n ui n o. E st os el e m e nt os, c u a n d o s o n c o h er e nt es y s ost e ni d os, p er mit e n 

c o nstr uir u n a r e p ut a ci ó n p ositi v a i n cl us o si n gr a n d es i n v er si o n es e n m ar k eti n g o b e n efi ci os 

t a n gi bl es. 
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E S T R A T E GI A M E T O D O L Ó GI C A: I N V E S T I G A CI Ó N 
D O C U M E N T A L Y A N Á L I SI S D E D A T O S S E C U N D A RI O S  

 

C A PI T U L O 3  

 
D a d o el c ar á ct er e x pl or at ori o d e est a i n v esti g a ci ó n y l as li mit a ci o n es p ar a r e ali z ar est u di os 

d e c a m p o e n el ti e m p o dis p o ni bl e, s e o pt ó p or u n a m et o d ol o gí a d e a n áli sis d o c u m e nt al. E st a 

d e cisi ó n p er miti ó a c c e d er a f u e nt es d e alt o v al or, y a pr o c es a d as p or or g a nis m os 

es p e ci ali z a d o s, l o c u al f a v or e ci ó l a a m plit u d d el e nf o q u e.  

S e tr at a d e u n est u di o e x pl or at ori o, c o m o i n di c a H er n á n d e z S a m pi eri ( 2 0 1 0) p or q u e e x a mi n a 

u n t e m a q u e s e bi e n y a h a si d o a b or d a d o, l o f u e d es d e u n p u nt o d e vist a al d e est a 

i n v esti g a ci ó n, q u e pr et e n d e a cl ar ar y dif er e n ci ar  u n a i d e a g e n er al y c o n v ertirl a e n u n 

pr o bl e m a d e i n v esti g a ci ó n m ás es p e cífi c o.  

H e  a d o pt a d o  u n a estr at e gi a m et o d ol ó gi c a b as a d a e n el a n áli sis d o c u m e nt al y d e d at os 

s e c u n d ari os p ar a e x pl or ar l a atr a c ci ó n, r et e n ci ó n y li d er a z g o d e t al e nt os e n el c o nt e xt o 

ar g e nti n o. D a d o q u e n o h a si d o o bj et o d e est e est u di o r e ali z ar l a r e c o pil a ci ó n d e d at os 

pri m ar i os a tr a v és d e e n c u est as o e ntr e vist as, s e h a n utili z a d o l os r es ult a d os d e 

i n v esti g a ci o n es, e n c u est a s y est u di os r e ali z a d os p or c o ns ult or as r e c o n o ci d as d e l a i n d ustri a 

y l a lit er at ur a a c a d é mi c a e xist e nt e c o m o f u e nt es pri n ci p al es d e i nf or m a ci ó n.  

E st a d e cisi ó n m et o d ol ó gi c a s e f u n d a m e nt a e n l as li mit a ci o n es d e a c c es o dir e ct o a l as 

or g a ni z a ci o n es p ar a ll e v ar a c a b o u n a i n v esti g a ci ó n e m píri c a pri m ari a e x h a usti v a e n el 

ti e m p o dis p o ni bl e p ar a est e est u di o. A ell o s e l e a gr e g a,  l a c o nsi d er a bl e ri q u e z a y a m plit u d 

d e l os d at os y a dis p o ni bl e s e n f u e nt es s e c u n d ari as, q u e ofr e c e n p er s p e cti v as v ali os as s o br e 

l as t e n d e n ci as d el m er c a d o l a b or al ar g e nti n o y l as estr at e gi as or g a ni z a ci o n al es a ni v el 

g e n er al.  

Si bi e n l a i n v esti g a ci ó n pri m ari a p o drí a ofr e c er u n a c o m pr e nsi ó n m ás pr of u n d a d e l as 

e x p eri e n ci as i n di vi d u al es y l as di n á mi c as i nt er n as d e or g a ni z a ci o n es es p e cífi c as, el a n áli sis 

d e d at os s e c u n d ari os p er mit e i d e ntifi c ar p atr o n es y t e n d e n ci as a u n a e s c al a m a y or, ofr e ci e n d o 

u n p a n or a m a g e n er al d el est a d o d e l a g esti ó n d el t al e nt o e n Ar g e nti n a.  



5 3  
 

P or l o t a nt o, est e tr a b aj o  s e f u n d a m e nt a e n u n e nf o q u e pr e d o mi n a nt e m e nt e d o c u m e nt al , 

s ust e nt a d o  p or u n a  r e visi ó n e x h a usti v a d e l a lit er at ur a a c a d é mi c a y pr of esi o n al r el e v a nt e, así 

c o m o el a n áli sis d e d o c u m e nt os or g a ni z a ci o n al es . 

L as pr e g u nt as d e i n v esti g a ci ó n q u e s e r es p o n d e n s o n : 

• ¿ E s r e al m e nt e l a es c as e z d e t al e nt o u n d es afí o e n l a g esti ó n d el c a pit al h u m a n o o 

e xist e n otr os f a ct or es s u b y a c e nt es q u e difi c ult a n l a atr a c ci ó n y r et e n ci ó n d e e m pl e a d os ?  

•  ¿ C ó m o i nfl u y e n l as e x p e ct ati v as y v al or es d e l as n u e v as g e n er a ci o n es e n l a m a n er a e n 

q u e l as e m pr es as d e b e n g esti o n ar el t al e nt o ?  

• ¿ C u ál es s o n l os estil os d e li d er a z g o m ás ef e cti v os p ar a o pti mi z ar l a r et e n ci ó n y el 

d es arr oll o d el t al e nt o e n u n c o nt e xt o d e alt a m o vili d a d l a b or al ?  

• ¿ E xist e n m o d el os d e g esti ó n d el t al e nt o q u e h a n d e m ostr a d o s er m ás efi c a c es e n 

or g a ni z a ci o n es d e alt o r e n di mi e nt o ?  

• ¿ C ó m o i m p a ct a n l a tr a nsf or m a ci ó n di git al, l a a ut o m ati z a ci ó n y l a i nt eli g e n ci a artifi ci al 

e n l a g esti ó n d el t al e nt o y e n l a p er m a n e n ci a d e l os e m pl e a d os e n l as e m pr es as ?  

 

L a i n v esti g a ci ó n d o c u m e nt al h a p er miti d o i d e ntifi c ar t e orí as y m o d el os cl a v e r el a ci o n a d os 

c o n l a atr a c ci ó n, l a r et e n ci ó n y el li d er a z g o d e t al e nt os . D a d o q u e , s e tr at a d e  f e n ó m e n os 

i n h er e nt e m e nt e li g a d os a l as p er s o n a s, s us c o m p ort a mi e nt os, a ctit u d es, e x p eri e n ci as y l as 

di n á mi c as or g a ni z a ci o n al es , el e nf o q u e d e l a i n v esti g a ci ó n s e i n cli n ó  f u ert e m e nt e h a ci a l a 

i n v esti g a ci ó n e m píri c a. P ar a c o m pr e n d er est os as p e ct os y r es p o n d er a l as pr e g u nt as d e 

i n v esti g a ci ó n pl a nt e a d as , s e n e c esit a n  r e c o pil ar d at os d e l a r e ali d a d, dir e ct a m e nt e d e l as 

or g a ni z a ci o n es y d e l os i n di vi d u os i n v ol u cr a d os , y a q u e ell o, es l a es e n ci a d e l a i n v esti g a ci ó n 

e m píri c a.  

L a " atr a c ci ó n, r et e n ci ó n y li d er a z g o d e t al e nt os " s o n f e n ó m e n os di n á mi c os y c o nt e xt u al es. 

L as t e orí as y m o d el os e xist e nt es pr o p or ci o n a n u n a b as e, p er o l a a pli c a ci ó n y l os d es afí os 

es p e cífi c os v ari ar á n si g nifi c ati v a m e nt e e ntr e or g a ni z a ci o n es, i n d ustri as y e l c o nt e xt o 

ar g e nti n o a ct u al.  
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R E S U L T A D O S  

C A PÍ T U L O 4  
 

El pr es e nt e c a pít ul o r e c o g e y or g a ni z a l os pri n ci p al es h all a z g os o bt e ni d os a p artir d e l a 

r e visi ó n d o c u m e nt al y el a n áli sis d e d at os s e c u n d ari os, d a n d o r es p u est a a l as pr e g u nt as 

pl a nt e a d as e n el i ni ci o d el tr a b aj o. A m e di d a q u e s e a v a n z a e n l a sist e m ati z a ci ó n d e est os 

r es ult a d os, e m er g e n p atr o n es cl ar os q u e r ef u er z a n l a t esis c e ntr al d e est e est u di o: q u e m ás 

all á d e l a es c a s e z o bj eti v a d e t al e nt o, e xist e n pr o bl e m as d e f o n d o e n l a f or m a e n q u e l as 

or g a ni z a ci o n es g esti o n a n y li d er a n a  s us c ol a b or a d or es.  

S e d est a c a n t e m as cl a v e c o m o l a c o n vi v e n ci a g e n er a ci o n al d e ntr o d e l as e m pr es as, l as 

h a bili d a d es bl a n d as m ás v al or a d as p or l os r e cl ut a d or es y l os f a ct or es q u e r es ult a n críti c os 

p ar a dis e ñ ar estr at e gi as d e r et e n ci ó n ef e cti v as. E st os h all a z g os n o s ol o r atifi c a n l a n e c esi d a d 

d e a d a pt ar s e a l as n u e v as d e m a n d as d el m er c a d o l a b or al, si n o q u e t a m bi é n il u mi n a n c a mi n os 

p osi bl es p ar a c o nstr uir c ult ur as or g a ni z a ci o n al es m ás i n cl usi v as, di n á mi c as y c e ntr a d as e n 

l as p er s o n as. 

Así, el c a pít ul o n o s e li mit a a pr es e nt ar d at os, si n o q u e l os i nt er pr et a a l a l u z d el c o nt e xt o 

a ct u al, a p ort a n d o u n a mir a d a estr at é gi c a s o br e l as tr a nsf or m a ci o n es n e c es ari as e n l as 

or g a ni z a ci o n es p ar a s er atr a cti v as y s ost e ni bl es e n u n e nt or n o l a b or al e n p er m a n e nt e c a m bi o.  

A c o nti n u a ci ó n, s e pr es e nt a el a n áli sis d e l os h all a z g os m ás r el e v a nt es d el est u di o, 

or g a ni z a d os p or ej es t e m áti c os. C a d a u n o d e ell os r es p o n d e a u n a o m ás d e l a s pr e g u nt as d e 

i n v esti g a ci ó n f or m ul a d as e n l a i ntr o d u c ci ó n d el tr a b aj o: 

•  L a s e c ci ó n " C o n vi v e n ci a g e n er a ci o n al " r es p o n d e a l as pr e g u nt as 1 y 2.  

•  L a s e c ci ó n " S oft S kills " r es p o n d e a l a pr e g u nt a 4, vi n c ul a d a al i m p a ct o d e l a 

di git ali z a ci ó n y l as h a bili d a d es d e m a n d a d as.  

•  L as " E str at e gi as d e r et e n ci ó n " y l a r e visi ó n d e e m pl o y er br a n di n g a p ort a n r es p u est as 

a l as pr e g u nt as 1, 3 y 5.  

 



5 5  
 

4. 1. C o n vi v e n ci a  g e n er a ci o n al  
 

E n l a a ct u ali d a d, p u e d e n c o n vi vir, d e ntr o d e u n a e m pr es a, ci n c o g e n er a ci o n es disti nt as ( l a 

G e n er a ci ó n sil e n ci os a , B a b y B o o m er s, G e n er a ci ó n X, Mill e n ni als y G e n er a ci ó n Z), q ui e n es 

s e v e n o bli g a d os a c o m p artir  e x p eri e n ci as, v al or es , m o d os d e vi d a disí mil es, f or m a d e 

e nt e n d er el m u n d o y e nfr e nt ar s e al tr a b aj o , q u e p u e d e pr o v o c ar u n a “ c o m p et e n ci a 

i nt er g e n er a ci o n al q u e p u e d e ll e g ar a s er t ó xi c a”  ( C a p ell, 2 0 1 8, p á g. 4 6). 

L as cir c u nst a n ci as  q u e h a n c alifi c a d o a u n a y otr a  g e n er a ci ó n h a n si d o  l os e v e nt os y 

e x p eri e n ci as  q u e  h a n  vi vi d o. Ell o h a  d et er mi n a d o , fi n al m e nt e, el m o d o e n q u e, l as disti nt as 

“ e d a d es/ g e n er a ci o n es ”  v e n el m u n d o  y c o n ell o,  l as d e cisi o n es q u e t o m a n, e n as p e ct o s c o m o 

el di n er o, l a e d u c a ci ó n, l a c arr er a, l as r el a ci o n es, l a f a mili a y l a s al u d.  L a t a bl a 5  p er mit e 

o bs er v ar l as c ar a ct erísti c as g e n er a ci o n al es, es p e ci al m e nt e, r el a ci o n a d as c o n s u vi d a l a b or ar  

T a bl a 5   
C o m p ar a ci ó n e ntr e  l as disti nt as g e n er a ci o n es: c ar a ct erísti c as  

 
F u e nt e: ( D á vil a & Mitt a, 2 0 1 5, p á g. 1 8) 

 

L as n u e v as g e n er a ci o n e s v al or a n el tr a b aj o e n e q ui p o y  l a c o m p ati bili d a d e ntr e vi d a l a b or al 

y p er s o n al, m a nt e ni e n d o u n e q uili bri o s al u d a bl e. L os disti nt os est u di os a n ali z a d os i n di c a n 

q u e l os m ill e n ni als y l a G e n er a ci ó n Z l e asi g n a n, al tr a b aj o e n e q ui p o u n a  m a y or i m p ort a n ci a 
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q u e l as g e n er a ci o n es a nt eri or es,  así c o m o  f a ct or es r el a ci o n a d os c o n l a pr o m o ci ó n d e u n 

tr a b aj o e n e q ui p o es p e cífi c a m e nt e e n l as v a c a ci o n es y el ti e m p o li br e.  

Si g ui e n d o a  T w e n g e, ( 2 0 1 0) , mi e ntr as  l os B a b y B o o m ers  pri ori z a b a n l a  est a bili d a d y 

s e g uri d a d e n s u tr a b aj o, l os mill e n ni al s  d a n m a y or i m p ort a n ci a a l as r el a ci o n es l a b or al es q u e 

a otr as v ari a bl es.  

L as t e n d e n ci a s d e R R H H p ar a l as F ut ur as G e n er a ci o n es, e v al u a d as p or  C hill a k uri, ( 2 0 2 0)  

s o br e l os r et os p ar a  a d a pt ar s e a l as n e c esi d a d es y p er s p e cti v as d e l as n u e v a s g e n er a ci o n es d e 

tr a b aj a d or es s o n:  

•  Tr a b aj o R e m ot o e Hí bri d o: T a nt o l os m ill e n ni als c o m o c e nt e n ni als  v al or a n l a 

fl e xi bili d a d l a b or al.  

•  Pr o gr a m as d e M e nt orí a  d o n d e s e  c o n e ct e n  a l os e m pl e a d os d e dif er e nt es 

g e n er a ci o n es, p ar a  f a cilit ar el i nt er c a m bi o d e h a bili d a d es y e x p eri e n ci as.  

•  C ol a b or a ci ó n Así n cr o n a   

•  Di v er si d a d e I n cl usi ó n e n t ér mi n os d e g e n er a ci ó n, g é n er o y otr os f a ct or es.  

•  D es arr oll o d e C arr er a P er s o n ali z a d a, ali n e a d a  c o n s us i nt er es es y o bj eti v os 

p er s o n al es.   

•  Bi e n est ar físi c o y m e nt al d e l os e m pl e a d os  e n s us tr a b aj os  

•  T e c n ol o gí a e n el Tr a b aj o : l as e m pr es as d e b e n i n v ertir e n n u e v as t e c n ol o gí as y 

f or m a ci ó n p ar a m a nt e n er l as e x p e ct ati v as d e est a g e n er a ci ó n. 

•  D e v el o p m e nt:  est a g e n er a ci ó n, n o s ol o b us c a n u n s al ari o c o m p etiti v o, si n o t a m bi é n 

o p ort u ni d a d es d e cr e ci mi e nt o p er s o n al y pr of esi o n al. E st o i m pli c a c a p a cit a ci ó n 

c o nti n u a y el f o m e nt o d e u n a m bi e nt e d e tr a b aj o q u e pr o m u e v a y f a cilit e est as 

o p ort u ni d a d es.  

 

A est as d e m a n d as d e l as n u e v as g e n er a ci o n es, l a c o ns ult or a d e R R. H H. “ R a n k mi ” ( R a n k mi, 

2 0 2 4)  l e h a a gr e g a d o  al d et all e a nt eri or,  el “ m a y or c o m pr o mi s o c o n l a s ost e ni bili d a d 

a m bi e nt al ”. S us est u di os afir m a n q u e, “ otr a d e l as cl a v es p ar a atr a er y r et e n er a l a G e n er a ci ó n 

Z y a l os mill e n ni al s es el c o m pr o mi s o c o n l a s ost e ni bili d a d a m bi e nt al ”. S e tr at a d e u n 
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c ol e cti v o q u e s e e n c u e ntr a f u ert e m e nt e c o m pr o m eti d o c o n l a pr ot e c ci ó n d el m e di o a m bi e nt e 

y b us c a n tr a b aj ar e n e m pr es as q u e c o m p art a n es os  v al or es.  

Ell o es r e afir m a d o p or el i nf or m e d e D el oitt e  ( 2 0 2 4), “ E n c u est a Gl o b al 2 0 2 4 a Mill e n ni als y 

G e n er a ci ó n Z ” , q u e as e g ur a q u e “ el 6 2 % d e l a G e n er a ci ó n Z y el 5 9 % d e l os mill e n ni al s 

pr efi er e n tr a b aj ar e n e m pr es as q u e d e m u estr e n u n a v er d a d er a pr e o c u p a ci ó n p or el pl a n et a ” . 

D e i g u al m a n er a, l a or g a ni z a ci ó n “ Gr e at Pl a c e t o W or k ” ( 2 0 2 3)  h a i n c or p or a d o u n  f a ct or 

m ás, q u e es “l a c ult ur a or g a ni z a ci o n al tr a ns p ar e nt e ”. E n est e c o nt e xt o h a y q u e d est a c ar  u n a  

c ult ur a s al u d a bl e, d o n d e s e as u m e n  d es afí os , l a c o m u ni c a ci ó n es tr a ns p ar e nt e  es u n d es afí o  

f u n d a m e nt al p ar a l as e m pr es as q u e q ui er e n atr a er t al e nt os j ó v e n es . 

l os R R. H H. s o n l os r es p o ns a bl es d e l a a d a pt a ci ó n d e l as or g a ni z a ci o n es a l as e x p e ct ati v as y 

n e c esi d a d e s d e l as n u e v as g e n er a ci o n es d e tr a b aj a d or es. Si pr et e n d e n atr a er y r et e n er l os 

t al e nt os, d e b e n re c o n o c er , c o m pr e n d er y a t e n d er l as dif er e n ci as g e n er a ci o n al es y d es arr oll ar 

u n  a m bi e nt e l a b or al i n cl usi v o y u n es c e n ari o d e d es arr oll o q u e c a uti v e  a l os t al e nt os d el 

f ut ur o. E n l a t a bl a 6 q u e d a n r es u mi d as l as d e m a n d as y p er s p e cti v a s d e l a s n u e v as 

g e n er a ci o n es d e tr a b aj a d or es s o n  

T a bl a 6   
T e n d e n ci as d e R R H H p ar a l as F ut ur as G e n er a ci o n es  
 

T e n d e n ci as d e R R H H p a r a l as F ut u r as G e n e r a ci o n es  
Tr a b aj o R e m ot o e Hí bri d o  
Pr o gr a m as d e M e nt orí a  
C ol a b or a ci ó n Así n cr o n a  
Di v er si d a d e I n cl usi ó n  

D es arr oll o d e C arr er a P er s o n ali z a d a  
Bi e n est ar físi c o y m e nt al d e l os e m pl e a d os  

T e c n ol o gí a e n el Tr a b aj o  
D e v el o p m e nt  

M a y or c o m pr o mi s o c o n l a s ost e ni bili d a d a m bi e nt al  
C ult ur a or g a ni z a ci o n al tr a ns p ar e nt e  

 
F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a  
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4. 2. S oft S kill s  
 

L os “ s oft s kills” s e tr at a n  d e l as “ h a bili d a d es bl a n d as ”  q u e l as e m pr es as b us c a n , c u a n d o s e 

h a bl a d e atr a er y r et e n er al t al e nt o j o v e n . R a n dst a d, ( 2 0 2 3)  l as r el a ci o n a c o n l a i nt eli g e n ci a 

e m o ci o n al y l as d efi n e c o m o  

S o n r as g os d e p er s o n ali d a d, h a bili d a d es s o ci o e m o ci o n al es, d e c o m u ni c a ci ó n, 

l e n g u aj e y h á bit os q u e m ol d e a n l os ví n c ul os q u e l os i n di vi d u os est a bl e c e n c o n otr as 

p er s o n as. E n l o l a b or al, s e r el a ci o n a n c o n l a c a p a ci d a d p ar a i nt er a ct u ar ef e cti v a m e nt e 

c o n c ol e g a s, j ef es y cli e nt es, s o n c o m pl e m e nt ari as a l as h a bili d a d es d ur as y s o n m ás 

difí cil es d e a pr e n d er o i n c or p or ar, d e a hí s u gr a n v al or d e ntr o d el m er c a d o l a b or al.  

E st as h a bili d a d es bl a n d as q u e s e pri ori z a n al m o m e nt o d e c u brir c u al q ui er p osi ci ó n l a b or al 

s o n : 

E n pri m er l u g ar, “ el d es e o d e a pr e n d er y l a a p ert ur a al a pr e n di z aj e s o n r as g os disti nti v os d e 

est a g e n er a ci ó n ” .  A nt e e nt or n o s d e c o nst a nt e s c a m bi o s, l a c a p a ci d a d d e a d a pt ar s e a n u e v as 

pri ori d a d es, cir c u nst a n ci as  u  o bj eti v os ; n u e v os j ef es, ár e as y r e gi ó n g e o gr áfi c a s e v u el v e 

cr u ci al. E n es e s e nti d o, l as g e n er a ci o n es m ás  j ó v e n es d e m u estr a n u n a gr a n c a p a ci d a d p ar a 

est ar a bi ert os al c a m bi o.  

Otr o as p e ct o v al or a d o es l a  visi ó n 3 6 0, q u e i m pli c a u n a c o m pr e nsi ó n h olí sti c a d e l as 

or g a ni z a ci o n es y s us v al or es. T a m bi é n s e d est a c a l a  pr o a cti vi d a d  c o m o l a pr e dis p osi ci ó n d e 

l os j ó v e n es a pr o p o n er i d e as y s ol u ci o n es. 

L a  r esili e n ci a, es u n a h a bili d a d bl a n d a  i m pr es ci n di bl e a nt e u n a r e ali d a d  d e  c o nst a nt es  

c a m bi os y gr a n d es d es afí os . E st a c a p a ci d a d d e a d a pt a ci ó n , s u m a d o a u n a m e nt ali d a d 

i n n o v a d or a a gr e g a v al or a l a e m pr es a. D a d a l a c o n vi v e n ci a d e disti nt as g e n er a ci o n es, c o n 

u n a m a y or , m e n os dis p u est a al c a m bi o, r es ult a es e n ci al g esti o n ar y f o m e nt ar l a si n er gi a e ntr e 

r a n g os et ari os, c o n  e q ui p os m ulti g e n er a ci o n al es . 

Fi n al m e nt e, s e e n c u e ntr a l a c a p a ci d a d d e  c o m u ni c a ci ó n ef e cti v a, el c o m pr o mi s o, as erti vi d a d 

y t ol er a n ci a a l a fr ustr a ci ó n.  E n est e p u nt o, s e tr at a d e u n a g e n er a ci ó n q u e r e q ui er e 
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a c o m p a ñ arl os  e n l a  m a d ur a ci ó n p ar a s u l o gr o d a d o q u e es  u n a g e n er a ci ó n a c ost u m br a d a a 

t e n erl o t o d o d e m a n er a i n m e di at a. 

A est as h a bili d a d e s m e n ci o n a d a s,  M o nr o y, ( 2 0 2 4)  l as c o m pl e m e nt ó i n di c a n d o q u e, t a m bi é n 

s e b us c a: (i) el esf u er z o c o nj u nt o , q u e es c o nsi d er a d o cl a v e p ar a c o nstr uir u n f ut ur o l a b or al 

s óli d o y c o n b u e n os r es ult a d os ; (ii) l a c a p a ci d a d d e gesti o n ar el ti e m p o y a ut o n o mí a , l o c u al 

i n cl u y e or g a ni z ar t ar e as d e m a n er a efi ci e nt e, c u m plir pl a z os y pri ori z ar r es p o ns a bili d a d es ; 

(iii) l a ca p a ci d a d r es ol uti v a , es otr a  c o m p et e n ci a q u e s u m a al m o m e nt o d e  e v al u ar a l os 

c a n di d at os p ar a u n a p osi ci ó n d e r es p o ns a bili d a d y li d er a z g o . E n g e n er al, s e tr at a d e p er s o n as 

e nf o c a d as, c o n c a p a ci d a d d e a n áli sis y d e a c ci ó n ; (i v) a pli c ar u n p e ns a mi e nt o a n alíti c o es u n a 

d e l as  s oft s kill  m ás b us c a d as, d a d o q u e l as  e m pr es a s v al or a n pr of esi o n al es q u e s e p a n “ e xtr a er 

c o n cl usi o n es r el e v a nt es y d at os útil es e ntr e l a m ar a ñ a d e i nf or m a ci ó n y d at os q u e cir c ul a n e n 

l a or g a ni z a ci ó n y utili z arl os p ar a t o m ar d e cisi o n es i nf or m a d as” ; ( v) r es p o ns a bili d a d éti c a q u e 

s e r el a ci o n a c o n l a h o n esti d a d y l os v al or es p er s o n al es. Ell o a y u d a a i ns pir ar y m oti v ar a l as 

p er s o n as d e m a n er a  p ositi v a ; y p or últi m o ( v i) el li d er a z g o es u n a h a bili d a d cl a v e e n el 

m er c a d o l a b or al a ct u al y s u p o n e l a c a p a ci d a d d e m ot i v ar y g ui ar a l os e q ui p os e n e nt or n os 

c a m bi a nt es, g esti o n ar sit u a ci o n es d e crisis y f o m e nt ar u n a c ult ur a d e tr a b aj o c ol a b or ati v a y 

fl e xi bl e.  

T a bl a 7   
L as S oft kills  d e m a n d a d as p or l os b us c a d or es d e t al e nt os  

S oft Kill s d e m a n d a d as  
D es e o d e a pr e n d er  

Visi ó n 3 6 0  
Pr o a cti vi d a d  
R esili e n ci a  

C o m u ni c a ci ó n ef e cti v a  
C o m pr o mi s o  
As erti vi d a d  

T ol er a n ci a a l a fr ustr a ci ó n  
E sf u er z o c o nj u nt o  

C a p a ci d a d d e g esti o n ar el ti e m p o 
A ut o n o mí a  

C a p a ci d a d r es ol uti v a  
P e ns a mi e nt o a n alíti c o  
R es p o ns a bili d a d éti c a  

Li d er a z g o  

                                                     F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a  
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4. 3. E str at e gi as d e r et e n ci ó n  
 

Pri et o, ( 2 0 1 3)  s e ñ al a q u e l a f or m a d e al c a n z ar u n e q ui p o d e tr a b aj o ef e cti v o  y q u e s e 

m a nt e n g a e n el ti e m p o,  es i m p ort a nt e l a atr a c ci ó n c o nst a nt e y l a fi d eli z a ci ó n d e l os t al e nt os 

y a l o gr a d os p or l a or g a ni z a ci ó n. L os m oti v os p or l os c u al es l as p er s o n as d e ci d e n 

d es vi n c ul ar s e d e u n a or g a ni z a ci ó n  s e e n c u e ntr a n  r el a ci o n a d a c o n el ni v el d e s ati sf a c ci ó n  

l a b or al. 

E n g e n er al, l as e n c u est as d e m u estr a n q u e, h o m br es y  m uj er es d est a c a n as p e ct os dif er e nt es. 

Ell as pri vil e gi a n “ el i m p a ct o s o ci al, l a c ali d a d d e l as r el a ci o n es i nt er p er s o n al es, el 

c o m pr o mi s o c o n el c ui d a d o d el m e di o a m bi e nt e y l a s ost e ni bili d a d . [ …] S e pr e o c u p a n p or 

l as p olíti c as d e i n cl usi ó n y d e i g u al d a d d e o p ort u ni d a d es” P or s u p art e, l os v ar o n es pri ori z a n 

“ l a r e p ut a ci ó n d e l a e m pr es a” ( D el oitt e, 2 0 2 4 ). 

L a G e n er a ci ó n “ Z ”, p or s u p art e, s e c o nsi d er a a sí mi s m a c o m o “l a m ás t ol er a nt e ” y c o n 

“ m e nt e m ás a bi ert a ”  q u e c u al q ui er g e n er a ci ó n pr e vi a y e ns o m br e c e al r est o e n a br a z ar l a 

di v er si d a d y l a i n cl usi ó n.  

S e g ú n u n est u di o d e R a n dst a d, “ e m pl o y er br a n d r es e ar c h”  ( 2 0 2 3) “ el 7 5 % d e l os e m pl e a d os 

c o nsi d er a l a m ar c a e m pl e a d or a c o m o u n f a ct or d et er mi n a nt e e n s u d e cisi ó n d e a c e pt ar u n a 

of ert a d e tr a b aj o  y  el 7 2 % d e l os pr of esi o n al es c o nsi d er a cr u ci al  b u e n e q uili bri o e ntr e vi d a 

l a b or al y p er s o n al”.  

El est u di o d e Gi a u q u e, A n d erf u hr e n -Bi g et, & V ar o n e ( 2 0 1 9)  s o br e W L B h a l o gr a d o 

d e m ostr ar q u e,  l os e m pl e a d os c o n u n m al b al a n c e e ntr e s u vi d a p er s o n al y l a b or al r e p ort a n 

m ás pr o bl e m as d e s al u d y estr és  l a b or al, pr esi ó n art eri al alt a, fr e c u e n ci a c ar dí a c a y  ni v el es 

d e c orti s ol  alt er a d os y c o n ell o  l a dis p osi ci ó n a h uir d e l a or g a ni z a ci ó n . P or el c o ntr ari o,  u n  

W L B b e n efi ci os o  a y u d a e n el d es arr oll o psi c ol ó gi c o  y a u m e nt a l a e n er gí a p ositi v a d el 

e m pl e a d o ti e n e u n ef e ct o p ositi v o e n el tr a b aj o y l a s ati sf a c ci ó n f a mili ar .  

D e i g u al m a n er a, Ki m, El T ar a bis h y  & B a e ( 2 0 1 8) d e m ostr a r o n l a e xist e n ci a, a d e m ás d e u n a 

c orr el a ci ó n est a dísti c a m e nt e si g nifi c ati v a y p ositi v a e ntr e l a s ati sf a c ci ó n l a b or al y el b al a n c e 

e ntr e l a vi d a l a b or al y p er s o n al.  
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E n l a f eri a E m pl o y er Br a n di n g ( 2 0 2 3) s e m a nif est ó q u e,  el tr at o y  l as p osi bili d a d es d e 

d es arr oll o h a ci a  s us c ol a b or a d or es, f orj a n u n a m ej or s o ci e d a d c o n i n di vi d u os  pr o d u cti v os y 

tr a b aj a n d o f eli c es e n  l o q u e l es g ust a, tr a ns miti e n d o est a al e grí a a l os d e m ás. 

P ar a  F er n á n d e z & F er n á n d e z ( 2 0 2 0) , así c o m o p ar a G ó m e z & R o drí g u e z ( 2 0 1 9), p ar a q u e l a 

or g a ni z a ci ó n s e c o n vi ert a e n atr a cti v a  p ar a r e cl ut ar t al e nt os, es p e ci al m e nt e e n el c as o d e l o s 

mill e n ni al s , s e r e q ui er e: 

• I n c e nti v arl os y ay u d arl os e n s u cr e ci mi e nt o . S e tr at a d e u n a g e n er a ci ó n q u e  b us c a 

a pr e n d er y cr e c er. E s c o n v e ni e nt e q u e r ot e n e n s us  t ar e as p ar a q u e  g a n e n  e x p eri e n ci a 

y a d e m ás,  el tr a b aj o n o s e l es t or n e  a b urri d o ni r uti n ari o.  

• I nf or m arl e q u é  s e est á h a ci e n d o.  S e est á a nt e u n a  g e n er a ci ó n q u e v al or a l as o pi ni o n es. 

Pr et e n d e n  y n e c esit a n u n a r etr o ali m e nt a ci ó n e n ti e m p o r e al, c o m o u n a f or m a d e 

m ej or ar s us  c o m p et e n ci as cl a v es.  

• F l e xi bili d a d l a b or al. Ell os c o n o c e n s us t ar e as  y p ar a c u á n d o est as d e b e n est ar li st as. 

P or l o t a nt o, q ui er e n  l a li b ert a d d e t e n er h or ari os fl e xi bl es y pr e o c u p ar s e p or l a c ali d a d 

d e l a t ar e a  fi n ali z a d a. 

• E s c u c h a r s us o pi ni o n es. L os mill e n ni als b u s c a n j ef es y lí d er es q u e s e p an  es c u c h ar, 

v al or ar, y e ns e ñ ar.  

• Ofr e c erl es u n a d e c u a d o  b al a n c e e ntr e l o l a b or al y p er s o n al. C o m o y a s e m e n ci o n ó, el 

h o g ar, l a f a mili a y l os a mi g os s o n i m p ort a nt es p ar a ell os.  

• M oti v arl os c o nst a nt e m e nt e. L os mill e n ni als n e c esit a n e n c o ntr arl e s e nti d o a s u tr a b aj o 

di ari o y d et er mi n ar el m o d o e n q u e é st e c o ntri b u y e c o n l a e m pr es a.  

• Tr a b aj a r e n e q ui p o. L os mill e n ni als n o s e i d e ntifi c a n c o m o lí d er es , pr efi er e n s er p art e 

d el gr u p o y a p ort a r i d e as.  

• C o nt ar c o n a m bi e nt e s a mi g a bl es y a gr a d a bl es d o n d e p u e d a n  tr a b aj ar y r e cr e ar s e.  

• P er mitir u n cr e ci mi e nt o r á pi d o. E st a g e n er a ci ó n  v al or a l os r es ult a d os y p u e d e n s e ntir s e  

fr ustr a d os si l es ll e v a d e m asi a d o ti e m p o  as c e n d er .  
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• L a  f alt a d e o p ort u ni d a d es d e d es arr oll o pr of esi o n al es u n a d e l as  pri n ci p al es c a us a s d e 

a b a n d o n o d e l os  tr a b aj os. P ar a  r et e n er el t al e nt o, s e d e b e  ofr e c er a c a d a e m pl e a d o u n 

pl a n d e c arr er a es p e cífi c o b as a d o e n s us f ort al e z as e i nt er es es.  

Así c o m o l os mill e n ni als e xi ge n y v al or a n as p e ct os c o m o l a  m a y or fl e xi bili d a d y c o n cili a ci ó n  

c o n s u vi d a p er s o n al , l os c e nt e n ni als, a d e m ás d e l o a nt eri or , i n c or p or a n, a s us d em a n d as, l a 

di v er si d a d, l a i n cl usi ó n, l a i g u al d a d y l a tr a ns p ar e n ci a.   

Si n o s e ati e n d e a d e c u a d a m e nt e,  a l o q u e n e c esit a n l os e m pl e a d os, l a r ot a ci ó n d e p er s o n al s e 

pr of u n di z ar á, si n c o ntr ol. P ar a  c o nt ar c o n el m ej or t al e nt o d e ntr o d e u n a  or g a ni z a ci ó n , el 

e q ui p o d e H Ri d er ( 2 0 2 4)  y R o m er o ( 2 0 2 1),  s e e nf o c a n e n d os f a ct or es cl a v es: ( 1)  C o ntr at ar 

a l os p erfil es a pr o pi a d os  y ( 2) i m pl e m e nt a u n “ o n b o ar di n g ” ef e cti v o.  

El pri m er f a ct or es r el e v a nt e , d a d o q u e, p ar a l as or g a ni z a ci o n es y l os e m pl e a d os l os 

pr o bl e m as c o mi e n z a n p or u n e nf o q u e i n c orr e ct o d el p erfil d ur a nt e el  r e cl ut a mi e nt o. E xist e n 

s oft w ar e d e r e cl ut a mi e nt o y h err a mi e nt as d e I A q u e a y u d a n a a cri b ar d es d e u n i ni ci o l as 

c a n di d at ur as c o nsi d er a d as “ n o c o m p ati bl es c o n l a e m pr es a ”.  

El s e g u n d o, es l a  i m pl e m e nt aci ó n d e  u n “ o n b o ar di n g ” ef e cti v o. E s d e cir, l u e g o d e l a 

s el e c ci ó n y c o ntr at a ci ó n, es n e c es ari o c o m e n z ar c o n u n pr o c es o a c o g e d or, atr a cti v o y 

cl arifi c a d or. Ell o as e g ur a q u e l a n u e v a p er s o n a s e ali n e e  c o n l os o bj eti v os d e l a e m pr es a y 

pr o c ur e al c a n z arl os c o n é xit o. Ell o a d e m ás, g e n er a m a y or s ati sf a c ci ó n l a b or al y a u m e nt a l as 

pr o b a bili d a d es q u e s e q u e d e n e n l a or g a ni z a ci ó n. 

U n d e p art a m e nt o d e R e c ur s os H u m a n os i nt e gr a d o c o n l a estr at e gi a g e n er al d e l a e m pr es a, 

p u e d e m ej or ar l a pr o d u cti vi d a d, el r e n di mi e nt o y l a r e nt a bili d a d. D e est a m a n er a, i d e ntifi c a r 

l os e m pl e a d os c o n m ej or d es e m p e ñ o p ar a i n c e nti v arl os y e v al u a r p er m a n e nt e m e nt e cli m a 

l a b or al, p u e d e n bri n d ar  i nf or m a ci ó n o bj eti v a s o br e l as pr ef er e n ci as l a b or al es y l os f a ct or es 

q u e i m p uls a n el d es e m p e ñ o.  

N o es s ól o el c o m pr o mi s o l o q u e s e d e b e s u p er vis ar . I g u al d e i m p ort a nt e es m e dir el 

a g ot a mi e nt o d e l os e m pl e a d os . To d a or g a ni z a ci ó n d e b e esf or z ar s e e n  e vit ar q u e s us e q ui p os 

s ufr a n b ur n o ut , d e bi d o al e x c es o d e c ar g a d e tr a b aj o.  



6 3  
 

P ar a mill e n ni als y c e nt e n ni als, l as  or g a ni z a ci o n es  s e d efi n e n  p or s u c ult ur a . E s u n c ol e cti v o 

q u e, e n s u m a y orí a pr efi er e  tr a b aj ar e n u n a c o m p a ñí a i n cl usi v a q u e v al or e y r es p et e l a 

di v er si d a d.  P or ell o, es r e c o m e n d a bl e, i m pl e m e nt ar u n a estr at e gi a D EI  ( “Di v er si d a d, 

E q ui d a d e I n cl usi ó n ”) .  “ El 8 3 % d e l a g e n er a ci ó n Z afir m a q u e el c o m pr o mi s o d e u n a 

e m pr es a c o n l a i n cl usi ó n o l a di v er si d a d i nfl u y e n a l a h or a d e es c o g er d ó n d e tr a b aj ar ” 

( H Ri d er 2 0 2 4). 

D e t o d o l o di c h o pr e vi a m e nt e, s e d es pr e n d e q u e, c o n o c er l as pr e mi s as d e c a d a n u e v a 

g e n er a ci ó n , f a cilit a l a atr a c ci ó n y r et e n ci ó n d e t al e nt os. L a t a bl a 8 r es u m e l as m ej or es 

pr á cti c as p ar a atr a er y r et e n er el t al e nt o . 

T a bl a 8   

P r á cti c as p ar a atr a er y r et e n e r el t al e nt o  

M ej o r es p r á cti c as p a r a at r a e r y r et e n e r el t al e nt o  

I n c e nti v ar y a y u d ar e n s u cr e ci mi e nt o  

I nf or m ar q u é s e est á h a ci e n d o 

Bri n d ar Fl e xi bili d a d l a b or al  

E s c u c h ar s us o pi ni o n es  

Ofr e c er u n a d e c u a d o b al a n c e e ntr e l o l a b or al y p ers o n al  

M oti v ar c o nst a nt e m e nt e  

Tr a b aj ar e n e q ui p o.  

C o nt ar c o n a m bi e nt es a mi g a bl es y a gr a d a bl es  

P er mitir u n cr e ci mi e nt o r á pi d o  

E vit ar l a  f alt a d e o p ort u ni d a d es 

E vit ar q u e s ufr a n b ur n o ut,  

i m pl e m e nt ar u n a estr at e gi a D EI 
C o ntr at ar a l os p erfil es a pr o pi a d os y u n “ o n b o ar di n g ” 

ef e cti v o  
F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a  

 

Fi n al m e nt e, p ar a p osi ci o n ar a u n a e m pr es a c o m o  m ar c a e m pl e a d or a  es cl a v e c o m pr e n d er q u é  

d e b e p ot e n ci ar p ar a q u e l a mi s m a s e a atr a cti v a p ar a l os n u e v os t al e nt os:  

•  G e n er ar u n a e x p eri e n ci a m ás all á d el s al ari o . Ell o c o m pr e n d e u n a f u ert e c o n e xi ó n a 

tr a v és d e li d er a z g o i ns pir a d or, r el a ci o n es s óli d as c o n l os c o m p a ñ er os y u n a m bi e nt e 

q u e pr o m u e v a el bi e n est ar físi c o y e m o ci o n al.  
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•  U n a c ult ur a or g a ni z a ci o n al q u e l o gr e  g e n er ar ví n c ul os d e i d e ntifi c a ci ó n, p ert e n e n ci a 

y c o m pr o mi s o  

•  L os b e n efi ci os d e b e n i n cl uir el e m e nt os ori e nt a d os al bi e n est ar, m ás all á d el s al ari o.  

•  O f ert a d e pr o gr a m as d e f or m a ci ó n y d es arr oll o q u e m ej or a n l as h a bili d a d es, 

c o n o ci mi e nt os y c o m p et e n ci as d e l os e m pl e a d os  

•  I m p a ct o s o ci al: l a s ust e nt a bili d a d y a es c o nsi d er a d a e ntr e l os pri n ci p al es atri b ut os d e 

u n a  m ar c a e m pl e a d or a.   

•  I m pl e m e nt a ci ó n d e p olíti c as y pr o gr a m as d e di v er si d a d , e q ui d a d e i n cl usi ó n q u e 

f o m e nte n el r es p et o y l a c ol a b or a ci ó n.  

C o m o ej e m pl o il ustr ati v o, e m pr es as c o m o M er c a d o Li br e, G o o gl e o Gl o b a nt, cit a d as e n 

di v er s os est u di os c o ns ult a d o s, a pli c a n estr at e gi as d e m ar c a e m pl e a d or a, d es arr oll o c o nti n u o, 

li d er a z g o i n cl usi v o y estr u ct ur as á gil es q u e h a n d e m ostr a d o s er efi c a c es p ar a atr a er y r et e n er 

t al e nt o. E st as pr á cti c as, e n lí n e a c o n l os h all a z g os d e est a i n v esti g a ci ó n, r e afir m a n q u e el 

e nf o q u e sist é mi c o es cl a v e p ar a s ost e n er el c o m pr o mi s o d e l os e m pl e a d os.  

T a bl a 9   

F a ct or es p ar a p osi ci o n ar a u n a e m pr es a c o m o m ar c a e m pl e a d or a  

F a ct o r es p a r a c o n v e rti rs e e n M a r c a E m pl e a d o r a  

G e n er ar e x p eri e n ci a m ás all á d el s al ari o  

Li d er a z g o i ns pir a d or  

R el a ci o n es s óli d a s  

A m bi e nt e q u e pr o m u e v a el bi e n est ar físi c o y e m o ci o n al  

B e n efi ci os ori e nt a d os al bi e n est ar  

Pr o gr a m as d e f or m a ci ó n y d es arr oll o  

I m p a ct o s o ci al 

I m pl e m e nt a ci ó n d e p olíti c as y pr o gr a m as D EI, 

F u e nt e: el a b or a ci ó n pr o pi a  
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T a bl a 1 0  

M atriz d e sí nt esis d e h all az g os y r e c o m e n d a ci o n e s  

Ej e T e m áti c o  H all a z g o Pri n ci p al  R e c o m e n d a ci ó n E str at é gi c a  

C o n vi v e n ci a 
g e n er a ci o n al  

Ci n c o g e n er a ci o n es c o n vi v e n c o n 
v al or es l a b or al es m u y disti nt os.  

Dis e ñ ar p olíti c as s e g m e nt a d as 
p or gr u p o et ari o; pr o m o v er 
m e nt orí a cr u z a d a.  

S oft S kill s  L as h a bili d a d es bl a n d a s s o n m ás 
v al or a d as q u e l as t é c ni c as e n l a 
r et e n ci ó n. 

D es arr oll ar pr o gr a m as d e 
f or m a ci ó n e n c o m u ni c a ci ó n, 
r esili e n ci a y li d er a z g o. 

E m pl o y er 
Br a n di n g  

L a m ar c a e m pl e a d or a i n ci d e 
dir e ct a m e nt e e n l a r ot a ci ó n y 
atr a c ci ó n.  

Cr e ar u n a pr o p u est a d e v al or 
cl ar a y visi bl e h a ci a l os 
c a n di d at os.  

W L B y e nt or n o 
s al u d a bl e  

El e q uili bri o vi d a -tr a b aj o es 
pri orit ari o p ar a mill e n ni als y 
c e nt e n ni als.  

Fl e xi bili z ar h or ari os, ofr e c er 
b e n efi ci os r el a ci o n a d os c o n 
bi e n est ar i nt e gr al.  

Tr a nsf or m a ci ó n 
Di git al  

L a I A r e d efi n e pr o c es os d e s el e c ci ó n 
y d es arr oll o.  

I n v ertir e n t e c n ol o gí a c o n f o c o 
e n l a e x p eri e n ci a d el e m pl e a d o.  
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C O N C L U SI O N E S Y R E C O M E N D A CI O N E S  

C A PÍ T U L O 5  
 

E st e tr a b aj o est u v o e nf o c a d o e n l os c o nt e xt o s alt a m e nt e c o m p etiti v o s y e n c o nst a nt e 

tr a nsf or m a ci ó n, d o n d e l as e m pr es as est á n ori e nt a n d o s us esf u er z os  d e R R. H H.  e n l a atr a c ci ó n 

y r et e n ci ó n d el t al e nt o c o m o u n o d e l os pri n ci p al es d es afí os. L as or g a ni z a ci o n es h a n 

c o m pr e n di d o q u e d e n d es arr oll a r estr at e gi as e n est e s e nti d o  si q ui er e n c a pt ar y r et e n er a l os 

pr of esi o n al es m ás c alifi c a d os . 

M u c h as d e l a s i ni ci ati v as c o nt e m pl a d a s p or l as e m pr es as n o a b or d a n u n as p e ct o f u n d a m e nt al , 

c o m o es  l a c ali d a d d el li d er a z g o y s u i nfl u e n ci a e n l a m oti v a ci ó n, el c o m pr o mi s o y l a 

p er m a n e n ci a d e l os e m pl e a d os e n l as or g a ni z a ci o n es  

E st e tr a b aj o t u v o c o m o o bj eti v o a n ali z ar e n pr of u n di d a d l os d es afí os a ct u al es e n l a g e sti ó n 

d el t al e nt o, e v al u a n d o si l a es c as e z d e t al e nt o r es p o n d e a u n a f alt a d e pr of esi o n al es 

c alifi c a d os e n el m er c a d o o si, e n r e ali d a d, el pr o bl e m a r a di c a e n u n a i n a d e c u a d a ali n e a ci ó n 

e ntr e atr a c ci ó n, r et e n ci ó n y li d er a z g o d e ntr o d e l as or g a ni z a ci o n es.  

E n est e s e nti d o, p u e d e afir m ar s e, q u e  n o l o gr ó d efi nir s e si,  e xist e e n el p aís, u n a difi c ult a d 

si g nifi c ati v a p ar a e n c o ntr ar pr of esi o n al es c o n l as h a bili d a d es t é c ni c as y bl a n d as r e q u eri d as 

p or el m er c a d o l a b or al, es p e ci al m e nt e e n ár e as c o m o I T.  E xist e u n a br e c h a e ntr e l a d e m a n d a 

y l a of ert a d e h a bili d a d es q u e s e v e a gr a v a d a  p or l a r á pi d a e v ol u ci ó n t e c n ol ó gi c a , s u m a d o a 

l a f alt a d e a ct u ali z a ci ó n d e l os pr o gr a m as e d u c ati v os. E n Ar g e nti n a, el 6 0 % d e l as e m pr es as 

d est a c a n q u e el pri n ci p al o bst á c ul o es el e c o n ó mi c o, d e bi d o a l a m ar c a d a dif er e n ci a e ntr e l a 

of ert a y l a d e m a n d a, q u e ll e v a a of ert as s al ari al es m ás el e v a d as a l a m e di a y l a p osi bili d a d d e 

tr a b aj o a dist a n ci a p ar a e m pres as e xtr a nj er as, c o n s al ari os e n d ól ar es. E st a sit u a ci ó n p u e d e 

ll e v ar a q u e, m u c h as or g a ni z a ci o n es, c o ntr at a n g e nt e “ p ar a h a c er tr a b aj os q u e n o s a b e n 

h a c er ”.  

L as n u e v as g e n er a ci o n e s d e tr a b aj a d or es ti e n e n dif er e nt es e x p e ct ati v as y pri ori d a d es e n 

c u a nt o a s u e m pl e o.  U n a m bi e nt e d e tr a b aj o n e g ati v o, l a f alt a d e r e c o n o ci mi e nt o y u n a m al a 
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c o m u ni c a ci ó n  f o m e nt a l a r ot a ci ó n y difi c ult a l a atr a c ci ó n d e n u e v os t al e nt os. El e m pl e a d o 

q u e a b a n d o n a l a fir m a s e c o n vi ert e e n u n a m al a p u bli ci d a d p ar a  l os f ut ur os c a n di d at os. 

E st e est u di o t a m bi é n i d e ntifi c ó l os m o d el os d e li d er a z g o pr e d o mi n a nt es e n l a p er m a n e n ci a y 

c o m pr o mi s o d e l os e m pl e a d os  y c ó m o l as t e n d e n ci as e m er g e nt es, c o m o l a di git ali z a ci ó n, l a 

a ut o m ati z a ci ó n y l a i nt eli g e n ci a artifi ci al, est á n r e d efi ni e n d o l as estr at e gi as d e g e sti ó n d el 

t al e nt o.  

El s al ari o y d e m ás i n c e nti v os e c o n ó mi c os h a si d o d es pl a z a d o p or f a ct or es q u e l as n u e v as 

g e n er a ci o n es c o nsi d er a n c o m o m ás r el e v a nt es , c o m o el a m bi e nt e l a b or al, l a m oti v a ci ó n, l as 

c a p a cit a ci o n es , u n a cl ar a c arr er a e n  l a or g a ni z a ci ó n, y s o br e t o d o, el e q uili bri o e ntr e l a vi d a 

p er s o n al y l a b or al q u e o c u p a el pri m er l u g ar e ntr e l o q u e pr et e n d e n l as n u e v as g e n er a ci o n es.   

P or l o t a nt o, el v er d a d er o d es afí o p ar a l as or g a ni z a ci o n es n o r a di c a s ol o e n l as li mit a ci o n es 

d e t al e nt o dis p o ni bl e, si n o e n l a f alt a d e c a p a ci d a d d e g esti o n arl os d e m a n er a ef e cti v a. L a s 

t e n d e n ci as e m er g e nt es i n cl u y e n l a di v er si d a d y l a i n cl usi ó n, así c o m o la t e c n ol o gí a y l a 

i nt eli g e n ci a artifi ci al. 

L a m ej or m a n er a d e c a pt ar y fi d eli z ar al t al e nt o es c o m pr e n di e n d o s us h á bit os, e i ns pir arl os 

p ar a q u e p u e d a n m a nt e n er e n u n alt o ni v el s u m or al. L a f or m a ci ó n d e l os tr a b aj a d or es d e est a 

g e n er a ci ó n p u e d e a y u d ar a l os lí d er es d e l a c o m p a ñí a a cr e ar a pr e n di z a j es q u e p u e d e n 

utili z ar s e d ur a nt e l ar g o ti e m p o.  

E n r el a ci ó n c o n l as pr e g u nt as d e i n v esti g a ci ó n, p u e d e afir m ar s e q u e l a es c a s e z d e t al e nt o, si 

bi e n es u n f e n ó m e n o r e al, est á pr of u n d a m e nt e e ntr el a z a d a c o n f a ct or es or g a ni z a ci o n al es 

i nt er n os c o m o el li d er a z g o, l a c ult ur a y l as estr at e gi as d e r et e n ci ó n. L as e x pe ct ati v as d e l as 

n u e v as g e n er a ci o n es y l a irr u p ci ó n t e c n ol ó gi c a r e c o nfi g ur a n el es c e n ari o d e l a g esti ó n d el 

t al e nt o, d e m a n d a n d o estil os d e li d er a z g o m ás e m p áti c os, fl e xi bl es e i n cl usi v os. A s u v e z, l os 

m o d el os m ás ef e cti v os o bs er v a d os e n e m pr es a s d e alt o r e n di mi e nt o ti e n d e n a i nt e gr ar est os 

el e m e nt os e n u n e nf o q u e sist é mi c o.  

E n sí nt esis, l as r es p u est as a l as pr e g u nt as d e i n v esti g a ci ó n p er mit e n c o nfir m ar q u e:  
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•  L a es c a s e z d e t al e nt o n o es s ol o u n f e n ó m e n o estr u ct ur al, si n o el r es ult a d o d e 

estr at e gi as d e g esti ó n i n efi c a c es q u e n o l o gr a n c o n e ct ar c o n l as n u e v as e x p e ct ati v as 

d el m er c a d o l a b or al ( Pr e g u nt a 1).  

•  L as n u e v as g e n er a ci o n es b us c a n fl e xi bili d a d, pr o p ósit o y u n li d er a z g o c er c a n o; 

q ui e n es n o i nt e gr a n est as d e m a n d as, s ufr e n m a y or r ot a ci ó n ( Pr e g u nt a 2).  

•  L os estil os d e li d er a z g o m ás ef e cti v os e n est e c o nt e xt o s o n l os tr a nsf or m a ci o n al es, 

p arti ci p ati v os y e m p áti c os, q u e pr o m u e v e n c ult ur as i n cl usi v as y m oti v a d or as 

( Pr e g u nt a 3). 

•  L os m o d el os m ás efi c a c es d e g esti ó n d el t al e nt o s o n a q u ell os q u e i nt e gr a n di v er si d a d, 

f or m a ci ó n c o nti n u a y es c u c h a a cti v a d el c ol a b or a d or ( Pr e g u nt a 4).  

•  Fi n al m e nt e, l a di git ali z a ci ó n, l a a ut o m ati z a ci ó n y l a I A s o n m ot or es d e c a m bi o 

pr of u n d o q u e r e c o nfi g ur a n n o s ol o l as t ar e as, si n o t a m bi é n l as f or m as d e atr a er, 

d es arr oll ar y fi d eli z ar a l as p er s o n as d e ntr o d e l as or g a ni z a ci o n es ( Pr e g u nt a 5).  

Fi n al m e nt e, s e r e c o mi e n d a q u e l as or g a ni z a ci o n es dis e ñ e n estr at e gi a s dif er e n ci a d as s e g ú n l a 

c o m p osi ci ó n g e n er a ci o n al d e s us pl a ntill as, i m pl e m e nt e n m étri c as d e e x p eri e n ci a d el 

e m pl e a d o y d es arr oll e n lí d er es c o n c o m p et e n ci as di git al es y s o ci o e m o ci o n al es, c a p a c e s d e 

g esti o n ar e nt or n os V U C A y pr o m o v er c ult ur as or g a ni z a ci o n al es s o st e ni bl es.  

R e c o m e n d a ci o n es p r á cti c as:  

•  D es arr oll ar pr o gr a m as d e o n b o ar di n g q u e c o n e ct e n e m o ci o n al m e nt e al n u e v o 

c ol a b or a d or c o n el pr o p ósit o d e l a e m pr es a.  

•  I n c or p or ar m étri c as d e e x p eri e n ci a d el e m pl e a d o ( N P S, e n c u est as d e cli m a, f e e d b a c k 

3 6 0).  

•  Dis e ñ ar pr o p u est as d e v al or p ar a el t al e nt o ( E V P) dif er e n ci a d as p or g e n er a ci ó n.  

•  F or m ar lí d er es e n h a bili d a d es bl a n d as cl a v e: es c u c h a a cti v a, f e e d b a c k, e m p atí a, 

a gili d a d.  
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•  A pli c ar I A y t e c n ol o gí a d e f or m a estr at é gi c a p ar a m ej or ar l a e x p eri e n ci a e n el ci cl o 

d e vi d a d el c ol a b or a d or.  

•  F o m e nt ar l a c ult ur a or g a ni z a ci o n al c o m o a cti v o cl a v e p ar a atr a er y fi d eli z ar t al e nt o.  

•  Pr o m o v er b e n efi ci os n o m o n et ari os c e ntr a d os e n el bi e n est ar ( s al u d m e nt al, dí as 

li br es, fl e xi bili d a d). 

E n c u a nt o a l os o bj eti v os es p e cífi c os pr o p u est os al i ni ci o d e est e tr a b aj o, p u e d e afir m ar s e 

q u e t o d os h a n si d o a b or d a d os e n l os disti nt os c a pít ul os d e l a i n v esti g a ci ó n. S e i d e ntifi c ar o n 

l os f a ct or es cl a v e d e r ot a ci ó n y r et e n ci ó n ( C a p. 1 y 4), s e a n ali z ar o n l as e x p e ct ati v as 

g e n er a ci o n al es ( C a p. 2), s e est u di ó el r ol d el li d er a z g o ( C a p. 1 y 2), y s e e v al u ar o n l os 

i m p a ct os d e l a tr a nsf or m a ci ó n di git al e n l a g esti ó n d el t al e nt o ( C a p. 1 y 4). Asi mis m o, s e 

a p ort ar o n ej e m pl os y m o d el os t e óri c os q u e p er mit e n pr o p o n er estr at e gi as a pli c a bl es p ar a 

disti nt os ti p os d e or g a ni z a ci o n es.  

A d e m ás, s e r e c o mi e n d a dif er e n ci ar estr at e gi as s e g ú n el ti p o d e or g a ni z a ci ó n. P or ej e m pl o, 

e n p y m es o e m pr e n di mi e nt os d e b as e l o c al, p u e d e pri ori z ar s e el li d er a z g o c er c a n o, el 

r e c o n o ci mi e nt o i nf or m al, y u n a pr o p u est a d e v al or c e ntr a d a e n el pr o p ósit o. E n c a m bi o, 

e m pr es as m ulti n a ci o n al es p u e d e n a p o y ar s e e n e str u ct ur as f or m al es, f or m a ci ó n c o nti n u a, 

pr o gr a m as d e bi e n est ar y us o a v a n z a d o d e t e c n ol o gí a a pli c a d a a R R. H H. E n el s e ct or p ú bli c o, 

s e s u gi er e i n c or p or ar es q u e m as d e m oti v a ci ó n i ntrí ns e c a y p arti ci p a ci ó n c ol a b or ati v a q u e 

c o ntr arr est e n l as r estri c ci o n es estr u ct ur al es pr o pi as d el sist e m a.  
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d es arr oll o y p olít. B u e n os Air es: E u d e b a.  
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s hifts n e e d t o t a k e pl a c e. O bt e ni d o d e htt ps://sl o a nr e vi e w.  

M o nr o y, S. ( 2 0 2 4). C u ál es s o n l as s oft s kills m ás d e m a n d a d as p or l as e m pr es as e n 2 0 2 4 ?  
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