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Anuario de los recursos humanos

Son muchos los que hablan del capital humano como activo central, esencial, pero no abundan 

los que ponen en práctica esa idea. La competencia global, la escasez de habilidades en merca-

dos emergentes y la cambiante demografía muy pronto obligarán a las empresas a usar con más 

eficiencia el talento mejor pago. 

Talento, el activo 
estratégico
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Por Luis Albaine (*)

Siguiendo esta línea de pensamiento, atrac-
ción y retención no son lo mismo, aunque 
por atributos comunes representen dos ca-
ras de una misma moneda.
Sin que esto deje de ser cierto para buena 
parte del mundo laboral, hay evidencias de 
cambio gradual de este paradigma. Las nue-
vas generaciones de profesionales, sobre todo 
sus exponentes más talentosos, empiezan a 
tener más en cuenta impulsores propios cuan-
do piensan en ingresar o dejar una compa-
ñía. 
¿Qué significa esto de “impulsores propios”? 
Está claro que una remuneración atractiva y 
la solidez de una compañía siguen siendo 
elementos fundamentales en la atracción de 
talentos. Pero es cada vez más evidente que 
ello no es suficiente. Tanto para atraer como 
para retener, empieza a ser determinante la 
forma en que las empresas resuelven las de-
mandas de mayor desarrollo profesional, de 
oportunidades de carrera y sobre todo de 
respeto al equilibrio entre los intereses per-
sonales y el trabajo. 
Aquellos profesionales que son concientes 
del valor de su talento privilegian cada vez 
más la concreción de aspiraciones propias, 
que pueden estar alineadas o no con las de 
la compañía. Esto se manifiesta a veces con 
jóvenes dejando grandes organizaciones para 
trabajar en pequeñas empresas o para desa-
rrollar iniciativas propias.
Así, si una empresa tiene atributos que se 
“cruzan” con el conjunto de impulsores de 
esta nueva generación, entonces la empresa 

será bendecida por su elección. Pero esto no 
garantiza su retención, ya que si en el trans-
curso de la vida profesional ambos ejes –atri-
butos de la empresa e impulsores del talen-
to– se alejan entre sí, es probable que el 
profesional comience la búsqueda de otra 
organización que haga mejor “fit” con sus in-
tereses.

¿Qué hacer entonces?
Además de establecer atractivas acciones de 
desarrollo, fomentar oportunidades de ca-
rrera y brindar un clima de trabajo balancea-
do con la vida personal, las empresas cuen-
tan con otros elementos determinantes para 

exhibir una propuesta de valor del empleo. 
Los atributos que favorecen significativamen-
te la retención de talentos incluyen contar 
con un ámbito de trabajo de calidad, un ma-
nagement reconocido y exitoso, un clima la-
boral apreciado y sobre todo jefes de nivel, 
que sepan proveer retroalimentación en el 
desempeño, que sean verdaderos desarrolla-
dores y generadores de desafíos.
¿Cómo funciona esto con profesionales de 
ingeniería, ciencias y tecnología?
Si bien las reglas generales de atracción y 
retención aplican también para los llamados 
profesionales de las “ciencias duras”, hay ac-
ciones específicas que se pueden llevar a 
cabo y que tienen una mayor tasa de éxito 
entre esta población.
Esto es importante porque se trata de perfi-
les escasos en el mundo actual del trabajo, 
aunque las causales de esta escasez no pue-
den ser corregidas solo por el esfuerzo de las 
empresas:
•	 Las escuelas no logran aún despertar sufi-

cientes vocaciones para las “ciencias duras”.
•	 Las universidades no logran generar gradua-

dos de calidad en la cantidad requerida.
•	Las carreras y las industrias que emplean 

estos perfiles no parecen tener el “glamour” 
que sí despiertan otras.

¿Qué otras cosas específicas atraen a estos 
profesionales?
•	La posibilidad de establecer redes de cono-

cimiento, tanto con compañeros de traba-
jo como con externos que favorezcan el 
aprendizaje continuo.

•	La posibilidad de movilidad geográfica y 
variedad de proyectos para estar expues-
tos a experiencias diversas y nutrientes.

•	Las oportunidades para mantener y acre-
centar el saber técnico adquirido, siendo 
que este representa un capital valiosísimo 
para todo ingeniero, científico o tecnólogo. 

¿Qué otras cosas específicas retienen a estos 
profesionales?
•	Las políticas de reconocimiento diferencial 

para desempeños y aportes destacados, 
individuales y colectivos, como también 

Atracción y retención

Dos caras de una 
misma moneda
Hace algunos años daba por absoluto el axioma de que la ma-

yoría de las personas se “unen a empresas y renuncian a jefes”, 

significando con ello la relevancia de la reputación y el desem-

peño de una compañía para atraer profesionales, pero también 

la de los jefes, la cultura y las políticas organizacionales para 

retenerlos. 

Luis Albaine. Cambios en el paradigma.



68
M

er
ca

do
 A

br
il 

20
13

PORTADA | 

Suárez Battán es socio fundador de la firma 
que lleva su nombre. Dedicados a la búsque-
da de ejecutivos, así describe su servicio: “Es 
más un aspecto de consultoría que de selec-
ción. Nosotros somos buscadores activos de 
candidatos pasivos. No buscamos al mejor 
del mercado, sino al más adecuado. En ge-
neral son proyectos de gerencia media para 
arriba”.
Una vez detectada la persona por estos head 
hunters, el proceso es el siguiente: “Hay tres 
fases: que guste el proyecto, que ande bien 
la química y después que cierren las condi-
ciones de remuneración. En general tienen 
una alta barrera de salida. Uno tiene que tra-
bajar mucho en la parte de la ingeniería de 
la compensación, para ver cómo resolver esos 
temas. Se resuelven, en definitiva es plata. 
Pero no es la primera instancia”, describe. 
En cuanto a los temas que preocupan en la 
gestión de recursos humanos, hace referen-
cia a cuestiones globales y otras locales. Den-
tro del primer grupo, señala que “hay una 
tendencia cada vez más importante en las 
competencias blandas. Es más difícil liderar 
gente, comunicarse y tener empatía por va-
rios factores”.
A continuación desarrolla esos factores: “El 
mundo se ha globalizado. La gente no es la 
misma que hace 10 años: piensa más, tiene 

más opciones y más posibilidades de cam-
biar de trabajo. Perdió esa paciencia o sumi-
sión que tenía, los chicos ya no bancan a un 
mal jefe. Antes, uno ingresaba en una com-
pañía con la idea de trabajar toda la vida. 
Hoy en día, los de 30 no piensan eso: les pa-

rece aburrido y que no tienen posibilidades 
de crecimiento. Además son más dúctiles para 
cambiar de tema o de industria”. 
Otro elemento a destacar es el de los empren-
dedores, ya que “en el mundo están mejor 
vistos los emprendedores que los empresa-
rios. Eso hace que muchos chicos que salen 
de las escuelas de negocios primero van a 
emprender y luego en tal caso a las empre-
sas”.
Continuando con las temáticas globales, Suá-
rez Battán profundiza acerca de la relación 
de los jóvenes con los jefes: “Hay prácticas 
que antes eran aceptadas y que ahora no. El 
gerenciamiento era más jerárquico. Hoy, an-
tes de tomar una orden, se preguntan las 
causas y se proponen alternativas. Con lo cual 
el jefe tiene que ser una persona mucho más 
empática y abierta. Es difícil, ya que nadie 
enseña a ser jefe”.
Las diferencias entre los gerentes y los líde-
res es otro tema al que le asigna importan-
cia, ya que “uno puede ser un buen gerente 
pero no tener capacidad de liderazgo”. En 
sus palabras, “el gerente debe tener empatía, 
escuchar, capacidad de entender a las perso-
nas, pensamiento lateral, percibir cosas más 
allá de tu espacio”.
“En cambio, el líder nace, no se hace. Aun-
que se puede desarrollar. Hay que afianzar 
los puntos buenos y mejorar el resto. Ser lí-
der es tener la capacidad de que la gente lo 
siga, lo respete y lo escuche”, señala.

La Argentina, con sus particularidades
En cuanto a las problemáticas locales, desta-
ca la imposibilidad de planificar a futuro: “La 
Argentina tiene como problema adicional la 
coyuntura, vivir el día a día. Nuestro ritmo de 
trabajo y nuestra manera de pensar son cor-
toplacistas. Eso no deja pensar más allá”.
La situación económica también deteriora las 
condiciones: “Es un país donde hay mucho 
riesgo, pocas inversiones y preocupación por 

para la creatividad y la innovación.
•	La posibilidad de aprender de los más se-

niors, que les transfieran conocimiento y 
experiencia durante el trabajo conjunto.

•	La existencia de una carrera “dual”, que no 
solo permita el ascenso organizacional a 
través de la carrera gerencial, sino que faci-
lite también el crecimiento a través de la 
carrera de especialista, siendo reconocidos 

del mismo modo que los generalistas.
•	La posibilidad de ver el impacto de su tra-

bajo en los objetivos del negocio. 
Finalmente, las razones por las que un profe-
sional ingresa y permanece en una empresa 
son más complejas que las aquí descriptas y 
cambian según los diferentes contextos. Por 
ello los líderes tienen la misión de monito-
rear permanentemente a sus colaboradores, 

para asegurar una fórmula simple: que los 
satisfactores ofrecidos por la empresa supe-
ren a la contribución del empleado. 

(*) Luis Albaine es ingeniero industrial, vi-
cepresidente de Recursos Humanos de Pan 
American Energy, profesor de Liderazgo y 
Gestión Intercultural en UdeSA, UTDT y 
UCA.

El proceso selectivo

“Hay prácticas que 
ya no son aceptadas”
Desde la óptica de un head hunter, Eduardo Suárez Battán 

analiza las problemáticas globales y locales en la gestión de 

recursos humanos. La importancia de las competencias blan-

das y el declive del solapamiento.

Eduardo Suárez Battán. Buscadores activos de can-

didatos pasivos.
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