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2. INTRODUCCION

2.1 Hipotesis.

Las compafias que aplican correctamente sus competencias para atraer, seleccionar y
desarrollar el talento profesional de las nuevas generaciones; disminuye su fuga de capital
humano, aumenta la competitividad de la empresa y fortalece la marca empleadora.

2.2 Justificacion.

La fuerza de trabajo que posee una organizacion se encuentra estrechamente relacionada con
el desempefio general de esta. Las empresas, independientemente de su tamafio o el mercado
en donde operen, cuando gestionan correctamente sus competencias se convierten en
grandes referentes, crean sentido de pertenencia en las personas que las rodean y fortalecen
la marca empleadora. Como sostiene Jericé (2008):

Las personas con talento alcanzan y superan los objetivos, siempre que la organizacion en la
gue trabajan se los permita. Cada organizacion necesita determinados talentos y cada persona
puede desarrollar su talento en diferente grado, segun la organizacion en la cual se encuentre.

Durante el desarrollo de esta investigacion se analizarén las diferentes herramientas y/o
practicas relacionadas a la atraccion, seleccion y gestion de talentos, disponibles para ser
utilizadas por las empresas, especialmente por los lideres de una organizacion. El capital
humano se transform6 en los Gltimos afios en un factor estratégico para alcanzar los
resultados de las empresas, su competitividad mejora en aquellas que logran minimizar la
fuga de talentos.

2.3 Objetivos de la investigacion.

e Evaluar las préacticas aplicadas por la compafiia para atraer, seleccionar y desarrollar
a los talentos de la nueva generacion.

e Analizar las diferencias entre las generaciones laboralmente activas; Millennials y
Centennials.

e Determinar el grado de satisfaccion de los empleados con las diferentes politicas y
procedimientos que tiene la empresa.

e Identificar cudles de ellas influyen mayormente y cuales menos, para asi evitar la
fuga de talentos.

e Comprender el impacto que conlleva la perdida de talento profesional en la
productividad y competitividad de la compaifiia.

e Analizar el efecto que provoca el desarrollo profesional en el concepto de “Marca
empleadora”.

2.4 Alcance.

Este trabajo final de investigacion tiene como alcance el estudio de las acciones y efectos
que provoca la correcta 0 incorrecta gestion de talento profesional en las generaciones:
Millennials y Centennials, también conocidos como Generacion “Z”, de la Provincia de
Buenos Aires, Argentina.

3. MARCO TEORICO

3.1 Talento profesional.
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En primer lugar, quiero definir qué es un “talento” o qué interpretamos como tal en un
contexto empresarial. La palabra talento proviene del latin “talentum” y significa:

Persona inteligente o apta para determinada ocupacion; inteligente, en el sentido que entiende
y comprende, y que tiene la capacidad de resolver problemas dado que posee las habilidades,
destrezas y experiencia necesaria para ello; apta, en el sentido que puede operar
competentemente en una determinada actividad debido a su capacidad y disposicion para el
buen desempefio de su ocupacién. (Diccionario de la Real Academia Espafiola).

Cuando decimos que un empleado es un talento, nos referimos a que es un profesional
responsable, comprometido que pone en practica sus competencias, conjunto de aptitudes y
actitudes, en funcion de lograr los objetivos de la comparfiia. Andrés Hatum (2011) define al
talento como; “la sumatoria de las capacidades de una persona: sus competencias,
conocimientos, practicas, aptitudes, actitudes, caracter, valores y capacidades de aprendizaje
y crecimiento”. Cuando las empresas detectan estos profesionales la tendencia actual es
seleccionarlos, e idear en conjunto un plan de desarrollo profesional que logre mantener
motivado al talento y conseguir que el recurso decida permanecer en la compafiia. Las
empresas son conscientes de que atraer y desarrollar talentos significa no perder el “know-
how’” de procesos técnicos o administrativos imprescindibles para el funcionamiento de esta,
el cual los lleva a tener ventajas competitivas en el mercado. Como bien menciona Pilar
Jeric6 (2008) pionera en el descubrimiento del desarrollo de talentos en su libro;

Lo que diferencia a los profesionales con talento, no es la cantidad de conocimientos que
tienen, sino la capacidad para desarrollarse, aprender y mejorar las practicas que llevan a
cabo. Cada uno de estos talentos requiere de capacidades diferentes y se puede desarrollar
méas o menos, segln el rol que desempefie la persona y segin en qué organizacion se
encuentre.

3.1.1 Historia. “De los recursos humanos al capital humano”.

El origen de los recursos humanos podemos asociarlo con la revolucion industrial,
principalmente en América del Norte y Europa. La produccién en cadena generd
insatisfaccion en los trabajadores de las fabricas. Largas jornadas laborales, condiciones
insalubres o malestar en los equipos de trabajo hizo que nacieran los primeros roles
administrativos orientados a tratar de solucionar los conflictos de bienestar, salud y vivienda
del personal de la empresa.

A principios del siglo XX se materializo el término RRHH, o mejor conocido como
Departamento de Recursos Humanos. Estos sectores comenzaron a visualizar a los
empleados como activos de capital dentro de la empresa. Con ellos aparecieron las primeras
oficinas destinadas a la “gestion de los trabajadores”, aunque estas cumplian un rol mas
operativo, se encargaban de los salarios, acciones disciplinarias o bienestar familiar. Con el
paso del tiempo estas areas se fueron transformando y empezaron a tomar otras
responsabilidades tales como contrataciones, desvinculaciones, negociaciones de salarios,
analisis de productividad, ect.

La primera normativa laboral que se registra en la Argentina es la Ley N° 4661 sancionada
en el afio 1905 por Joaquin V. Gonzalez, a partir de la cual se establecio el descanso
dominical.
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Alla por los afios “30 nacieron las primeras leyes laborales que obligaban a las empresas a
cumplir con ciertos requerimientos a la hora de contratar a un asalariado.

En el afio 1929 Hipolito Yrigoyen sanciond la Ley 11.544, la cual regul6 la duracién de la
jornada laboral y se encuentra vigente hasta hoy en dia. En ella se establecid que las jornadas
no pueden superar las 8 horas diarias o las 48 horas semanales.

En el afio 1945 a traves del Decreto 1740, el secretario de Trabajo y Prevision Juan Domingo
Perdn generalizd el derecho a gozar de vacaciones pagas a los trabajadores de todos los
sectores. La década del 40 sentd las bases para consolidar al movimiento obrero en la
Argentina y otorgar un lugar al derecho del trabajo y de seguridad social.

Enlos 70’ la historia empieza a cambiar y las empresas empiezan a evolucionar en su mirada
respecto de los empleados. Se da espacio a los “factores socioemocionales”
internos/externos que puedan modificar la conducta de los trabajadores y cobra relevancia
la idea de “clima laboral”. ¢Pero qué significa clima laboral? solemos definirlo como el
medio ambiente fisico y humano en el que un empleado desarrolla su trabajo. Tiene un
impacto directo en la satisfaccion del personal y esta estrechamente relacionado con los
vinculos y la cultura organizacional. Podemos decir que el clima laboral es una especie de
termometro que nos proporciona un analisis rapido de la relacion empresa — empleado. Nos
ayuda a identificar cuales son nuestras fortalezas y cuales nuestros puntos de dolor. Este
segundo es al cual debemos destinar los esfuerzos colectivos para lograr revertirlo en el corto
plazo.

En Argentina durante la década del 60-70 comenzaron a dictarse leyes dirigidas a regularizar
las relaciones laborales existentes, la de mayor trascendencia en materia de derecho
individual fue la Ley 20.744 de Contrato de Trabajo de 1974.

Ya en los afios 90 identificamos los primeros rasgos de un nuevo concepto el “capital
humano”, en donde los empleados dejan de ser un recurso = activo y pasan a ser concebidos
como individuos con conocimiento, entendiendo que a medida que este se desarrolla
adquiere méas conocimiento y por consecuencia se trasforma en un empleado mas atractivo
para la organizacion.

El cuadro representado debajo indica las principales diferencias que encontramos entre estos
dos conceptos:

Recursos Humanos Capital Humano
Empresa busca maximizar el beneficio que | Empresa busca crear valor mediante
le otorga el empleado. acciones de fidelizacion que logren la
permanencia del empleado dentro de la
compafia.
Los empleados reciben instrucciones, | Los empleados gestionan las funciones a su
tienden a ser mas operativos, ejecutan. cargo.

Miden las competencias y perfilan a los | Perciben a las personas como individuos
empleados para ubicarlos en estructuras | competentes, con talento y habilidades

prestablecidas. propias.
Son recursos. Son un individuo valioso.
Las empresas no invierten en ellos. Las empresas impulsan su desarrollo y

capacitacion permanente.
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Las competencias propias de cada empleado son la base del capital humano, y la clave para
gestionar correctamente a las personas. El derecho laboral y la sancidn de nuevas normas es
un proceso dinamico y se encuentra en constante formacién adaptandose a la realidad social
del pais.

3.1.1 Competencias.

La palabra “Competencia” procede del latin competeré, que significa “aspirar”. Su
traduccidn al espafiol tiene dos interpretaciones: uno con la idea de competitividad y otro
vinculado con la capacidad en un dominio. Cuando nos referimos a competencias
profesionales hablamos de la segunda definicion.

Las competencias profesionales son un conjunto de conocimientos destrezas y aptitudes que
se necesitan al ejercer una profesidn, resolver problemas de la misma profesion autbnoma y
flexiblemente, asi como, tener la capacidad de asistir en el contexto profesional y en la
organizacion del trabajo. (Bunk 1994).

Dentro de estas podemos encontrar tres grandes grupos:

Competencias Basicas, como bien dice su nombre nos referimos al conjunto de actitudes o
aptitudes que cualquier persona podria adquirir si es que esta tuvo acceso a una formacion
educativa. Por ejemplo; leer, escribir, principios basicos de matematica como sumar o restar,
etc. Otras pueden ser aquellas relacionadas con la sociabilizacion, como la conducta basica
de la persona, el relacionarse con un par. Las personas pueden carecer de este tipo de
competencias, pero todas ellas pueden desarrollarse.

Competencias Trasversales 0 Genéricas — Soft Skills, estas se refieren aspectos generales de
las personas que aplican para cualquier tipo de empleo. Se diferencian de las anteriores ya
que cada ser humano desarrolla diferentes estilos, en cambio las basicas son universales.
Una caracteristica que las diferencia de las otras, es que estas suelen estar alineadas con la
cultura organizacional de la empresa, asi el camino hacia el logro de metas es eficaz. Algunos
ejemplos pueden ser: trabajo en equipo, gestion por resultados, proactividad, adaptabilidad,
comunicacion, inteligencia emocional, capacitacion continua, etc.

Competencias Especificas — Hard Skills, son aquellas que hacen al perfil laboral que la
empresa esté reclutando para una posicion especifica a cubrir. Por ejemplo, pensemos en el
area comercial, mas concretamente en un Gerente Zonal, ; Qué tipos de competencias serian
requeridas para este puesto?, claramente iriamos al mercado laboral en busca de una persona
que cuente con buena comunicacion e inteligencia emocional como competencia genérica,
pero buscariamos como especifica que esta tenga un correcto trato con el cliente, que sea
empatico, que conecte y transmita al hablar los principios de la organizacion. En ese segundo
zoom estamos yendo en busca de una aptitud o actitud propia de una persona en particular.

Las competencias profesionales son muy valoradas por las empresas a la hora de seleccionar
y armar sus estrategias organizacionales, hoy en dia podemos identificar a las principales en
el cuadro debajo:
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Analitica Toma de

Decisiones Proactividad
Comunicacion Orientacién
W a Resultados
vy vy
4 Inteligencia
Aut s T Emocional
utonomin ]
Bulding

Toma de decisiones y direccién. Es la capacidad de influir y guiar a otro/s. Aptitud de
liderazgo. Empatia y colaboracion.

Team Building. Tal vez es uno de los aspectos mas valorados, ya que las empresas buscan
constantemente la integracion de sus componentes con el objetivo de lograr los resultados
estipulados.

Autonomia. Se refiere a la actitud de tomar la iniciativa, evaluar una situacion y tener la
capacidad de tomar las decisiones sin contar con ayuda o apoyo externo.

Capacidad Analitica. Con el avance tecnolégico y el desarrollo de herramientas digitales de
recoleccion de datos, la capacidad de analizar correctamente la informacion es muy valorada.
Los datos por si solos no son de mucha ayuda, por eso es fundamental incorporar empleados
que sepan analizarlos y tomar decisiones a partir de ellos.

Inteligencia emocional. Es la capacidad de saber entender nuestras emociones para asi
adaptarnos o aceptar cambios de forma positiva, convirtiéndolos en una oportunidad.

Comunicacion. Existen dos formas de comunicarnos con nuestros pares; la comunicacion
verbal, que es aquella que transmitimos a través del habla y la comunicacion no verbal, la
cual queda expuesta a través de gestos o tonos de voz. Con esta Gltima transmitimos
seguridad, conviccién y confianza, piezas claves para persuadir como comunicador. Tener
capacidad para interactuar y habilidades comunicativas nos permite generar mas
oportunidades y crear una red de contactos.

Orientacion a Resultados. Las empresas crean equipos de trabajo para que conduzcan a la
organizacion al logro de metas. Cada individuo debe contribuir desde su posicion, para ello
desarrollan sus actividades alineadas con las estrategias directivas de la organizacion.

Pagina 6




3.2 Generaciones.

¢Qué entendemos por generacion?, de acuerdo con la definicion de la real academia
espafola, generacion se llama al “conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas
proximas y recibido educacién e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan una
actitud en cierto modo comun en el ambito del pensamiento o de la creacion”.

En una compafiia puede convivir distintas generaciones dentro de una misma cultura
organizacional: Baby Boomers, Generacion X, Millennials o los recién incorporados al
mercado laboral, los Centennials. Este trabajo se centra en las Gltimas dos generaciones, pero
procederemos a hacer una pequefia definicion de las generaciones que encontramos
actualmente en el mercado laboral:

Baby Boomers (1946-1964): esta generacion (en mi caso mis papas), se ha ido adaptando a
través de los afios a las nuevas tecnologias y por esa razon son considerados como
“inmigrantes digitales”. Tienen arraigada la cultura del esfuerzo y el sacrificio, su nivel de
compromiso y fidelizacion con la empresa es elevado, solemos decir que “tienen la camiseta
puesta” y estdn muy acostumbrados a permanecer muchos afios en la misma empresa.

Generacion X (1961-1981): es considerada “la generacion puente” y durante los afios que
comprende esta etapa el capitalismo experimentd un gran auge del consumismo, por eso se
dice que son ambiciosos. A las personas de esta época tampoco se les puede considerar como
nativos digitales porque la tecnologia por aquellos afios era limitada y se han adaptado con
gran facilidad a la llegada de internet a sus vidas y al desarrollo tecnoldgico posterior. El
trabajo en equipo y el fomento de relaciones laborales de confianza también son algunas de
sus marcas de identidad.

Millennials (1982-1996): mi generacion, nos conocen como “la comunidad digital” ya que
somos la primera generacion que surge luego de la revolucion tecnoldgica (Globalizacién e
Internet). Nos caracteriza la autoconfianza, el compromiso y la tolerancia a la frustracion.
No nos asusta rotar de posicion o cambiar de trabajo, nos gusta emprender y aprender. La
adaptabilidad a los cambios es sin dudas una de nuestras mayores virtudes.

Centennials (1997-2012): son los mas jovenes dentro del mercado laboral y tienen
incorporada la tecnologia como un estilo de vida. Estudian y leen de forma online, son
autodidactas y estan a la vanguardia en las redes sociales. Se caracterizan por su perfil
creativo, amantes de la flexibilidad, prefieren el trabajo a distancia y los viernes flex. Sin
dudas es la generacion mas dificil de fidelizar.

3.2.1 Millennials.
¢Qué significa ser un Millennial?

Se les conoce con este nombre porque crecieron con el cambio de milenio, vivieron la
expansion de la tecnologia, y las crisis financieras como en el 2008 EEUU, actualmente
representan alrededor del 75% de la fuerza laboral mundial. (Fuente Economipedia).

Las cualidades y aspiraciones que posee esta generacion no son las mismas que la anterior.
Estos jovenes profesionales marcaron el cambio en la forma de concebir a un empleado.
Gracias a su espiritu rebelde y a su marcada decision de vivir en constante movimiento, las
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empresas enfrentan grandes desafios a la hora de intentar capturar su atencion y méas adn
mantenerlos interesados en permanecer en ella.

Lo diferente de esta generacidn es que se niegan a las estructuras tradicionales y buscan que
los sorprendan o sorprender. La mayoria de las empresas hoy reconocidas a nivel mundial y
mejor catalogadas fueron puestas en marcha por los propios Millennials.

Las cualidades que los definen son:
Nativos Digitales

Su capacidad nativa para entender la tecnologia digital hace que sean capaces de integrarla,
de forma mas intuitiva y rapida, en su vida y en el trabajo. Crecieron rodeados de
computadoras, internet, smartphones y redes sociales. Por este motivo, en muchas ocasiones,
se sienten limitados con formas de trabajo mas rigidas, de la vieja escuela. El excel, software
de gestion y otros recursos son sus principales aliados.

Exigencia — Orientacion a resultados.

Son personas con tendencia a buscar resultados exitosos, son conscientes de como impactan
sus acciones en el logro de objetivos de la corporacion. Pero esta tendencia no es solo en el
plano laboral, sino que también son exigentes con ellos mismos cuando tiene que tomar
decisiones personales o bien desarrollar una actividad.

Rotacion y Adaptabilidad

Afos atras la idea de “rotacidon” tenia una connotacién negativa, ya que la mayoria de las
personas solian permanecer toda su vida en un mismo empleo, a veces hasta en un mismo
puesto. En cambio, los millennials esperan cambiar de puesto y de empresa varias veces en
su vida. Ahora las empresas valoran la versatilidad, el aprendizaje constante, y las ganas de
asumir nuevos retos.

Equilibrio personal y laboral

Uno de los objetivos principales de esta generacién es la gestion del tiempo, es lograr el
equilibrio justo entre sus actividades de recreacién o proyectos personales y sus logros
laborales. Hay dos frases que utilizan habitualmente: “El trabajo es un medio para llegar a
un fin” o “Trabajar para vivir y no vivir para trabajar”.

Los millennials valoran el tiempo para ellos mismos, para su familia y amigos, el viajar y
conocer nuevas culturas. Uno de los motivos por los que rotan, son las condiciones laborales:
horario flexible, home office, semana extra de vacaciones, buscan poder dedicar su tiempo
a otros proyectos fuera del ambito estrictamente laboral que les permita realizarse como
personas y no convertirse en esclavos del trabajo.

Trabajo en equipo y Clima laboral

Los millennials se sienten comodos trabajando en equipos formados por personas de
diferentes perfiles, experiencia, departamentos o paises. Para ellos un equipo de trabajo
robusto fortalece el sentido de pertenencia y fomenta la colaboracion. La estructura
organizacional que los motiva es la horizontal, donde se trabaja codo a codo con el resto de
la compafia ayudandose mutuamente para entre todos tomar las mejores decisiones.
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Esto, sin duda, favorece el clima laboral. Estos empleados quieren obtener de una
organizacion; un ambiente de apoyo, flexibilidad, reconocimiento de logros, autonomia y
confianza, programas de aprendizaje y desarrollo y actividades fuera del trabajo.

Trabajo por objetivos

Como no son amantes de las jornadas laborales extensas, los millennials prefieren trabajar
por proyectos, valoran el tener cierta libertada y flexibilidad a la hora de gestionar su tiempo,
tareas y responsabilidades. Fomentan la utilizacion de métodos de trabajo mas dindmicos,
motivadores y eficientes.

Emprendedores

Con los millennials ha crecido el trabajo autonomo y freelance. Se sienten fuertes y capaces
de tener autonomia laboral.

3.2.2 Centennials.

La generacion del futuro recién comienza a dar sus primeros pasos en el mercado laboral. A
pesar de que comparten rasgos con los millennials — ambos son nativos digitales-, hay que
tener en cuenta que los centennials, a diferencia de los millennials, no conocen la vida sin
smartphones o internet, y esto influye mucho en su estilo de vida.

Las cualidades que definen a esta generacion son:
Tecnologia como estilo de vida

Los centennials es la primera generacion que nacio era digital, no conciben el mundo sin los
dispositivos moviles, ya sean smartphones o tablets. Estos jovenes poseen un gran dominio
de las tendencias tecnoldgicas y pasan varias horas al dia conectados a internet y redes.

Multitasking

No hacen dos cosas a la vez, suelen hacer mil. Utilizan celular, tablet y notebook al mismo
tiempo. Para ellos trabajar es sindbnimo de ejercer varias actividades juntas, lo cual resulta
contraproducente ya que suelen desviarse de los objetivos, se dispersan. Si la tarea no les
resulta atractiva es probable que no la terminen y comiencen una nueva.

Conciencia Ambiental

El concepto de sustentabilidad y conciencia social se incorpor6 en la organizacién hace
apenas algunos afios. Sin embargo, a esta generacion se le inculcaron estos valores desde su
nacimiento, el reciclado, el cuidado del medio ambiente, la utilizacion de materiales nobles
para la produccién, el compromiso social, etc. Esto los hace ser conscientes de sus decisiones
y optar a la hora de incorporarse a una organizacion por marcas sustentables, inclusivas, que
participen activamente, con fines ambientalistas o de causa social.

Autodidactas y Creativos.

Los tutoriales de Youtube son su principal aliado a la hora de autogestionar conocimiento.
Los centennials han desarrollado su capacidad autodidacta satisfaciendo su curiosidad y
necesidad de aprendizaje a través de medios digitales.
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3.3 Atraccion de personal.

El capital humano cobra cada vez mas importancia y, por lo tanto, los diferentes actores que
participan en la atraccion de personal desempefian un papel esencial en las estrategias que
se aplican para reclutarlos. Hoy en dia las organizaciones comprenden la relevancia en la
busqueda del personal idoneo para alcanzar los resultados financieros, como asi también
para fortalecer y hacer crecer la reputacion de la marca.

El objetivo principal de la direccion consiste en la atraccion y formacion de talento,
potenciando los valores de la compafiia y su cultura organizacional. Resulta absolutamente
necesario aumentar la flexibilidad en la organizacion, orientarse al cambio, focalizarse en la
capacitacion del talento y priorizar el desarrollo de las personas.

La atraccion de talento consiste en una serie de actividades que tienen como objetivo
encontrar candidatos viables para cubrir una vacante, y abarca desde publicar anuncios en
bolsas de trabajo, buscar candidatos por redes sociales, hasta negociar las prestaciones con
el empleado que se pretende contratar.

3.3.1. Canales.

El proceso de atraccion constituye un procedimiento de gran importancia para la gestion del
talento humano en una organizacion, ya que comprende abrir una puerta para incorporar
personal del mercado laboral o bien para realizar postulaciones internas que permita la
generacion de movimientos internos.

Los canales que implementamos para lograrlo fueron cambiando a través de los afios con el
acceso a la tecnologia y el avance de las nuevas generaciones en el mercado laboral. Antes
un baby boomer buscaba trabajo en el diario o en consultoras de recursos humanos. Hoy los
medios digitales son el canal por excelencia, el elegido por empresas para detectar
candidatos y también por los profesionales para seleccionar marcas atractivas que fomenten
su crecimiento.

3.3.1.2.1 Tradicionales.

Como menciondbamos los canales tradicionales, que no implica que sean desactualizados,
constituyen las herramientas o fuentes que utiliza la organizacion para captar la atencion de
potenciales talentos. La distincion de estos canales es que son los conocidos, aquellos que
aplicamos hace muchos afios y siguen siendo exitosos, aunque estos hoy en dia no
representan el mayor porcentaje en el mercado.

Dentro de los canales tradicionales encontramos:
Websites de empleos (Portales)

Este medio consiste en un portal que integra informacion de oferta y demanda de trabajo.
Por un lado, las personas completan sus CVs con el detalle de su formacion, competencias
y antecedentes laborales. Por el otro el oferente publica un anuncio con los requisitos del
puesto. Ejemplo de estas pueden ser Bumerang o Zona Jobs.

La mision en este tipo de canal es lograr comunicar con un anuncio las caracteristicas claves
del perfil requerido, y ain mas lograr capturar el interés del pablico objetivo. Las empresas
deben ser astutas con la comunicacion e imagen que dan a los usuarios de estos medios.
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Consultoras

Son empresas privadas dotadas de profesionales capacitados para asesorar a las
organizaciones en la busqueda de personal. Actdan como intermediarios del proceso de
atraccion, para ello resulta fundamental que sus servicios sean especificos, estratégicos y
estén alineados con el mensaje que la compafiia quiere transmitir.

Centros de formacion profesional

Los centros estudiantiles, por ejemplo, universidades que cuentan con bolsa de empleo
propia. Es un servicio que facilita a alumnos y empresas el contacto. Principalmente se
enfocan en programas de pasantias o jovenes profesionales.

Feria de empleo

Este tal vez es uno de los menos utilizados. Sin embargo, estos espacios relinen a empresas
reconocidas, es una forma agil y fécil de conseguir potenciales candidatos y de gestionar la
marca empleadora.

Base de dato de la empresa

Todas las empresas pueden formar su propia base de datos. Ya sea por postulaciones
interesante que no tuvieron éxito en el pasado o bien por referencia de asociados, la empresa
puede generar una herramienta sélida para posibles vacantes.

3.3.1.2.2 Redes Sociales.

Cada vez son més las actividades que realizamos a través de la computadora o el celular.
Segun el Indec; “En el cuarto trimestre de 2020, se registré que el 63,8% de los hogares
urbanos tiene acceso a computadora y el 90%, a internet. Ademas, los datos muestran que,
en la Argentina, 88 de cada 100 personas emplean teléfono celular y 85 de cada 100 utilizan
internet”. La actividad promedio diaria refleja que el 11% de los argentinos revisa su celular
200 veces al dia.

Los Millennials o Centennials buscan ser practicos, si tienen que realizar una bdsqueda
laboral optimizan su tiempo y lo hacen a través de sus dispositivos mdviles. Esta tendencia
sigue creciendo y cada vez son mas las empresas que invierten en sus procesos de
reclutamiento digital o cominmente llamado “social recruting”.

Como dijimos es una estrategia para buscar, atraer y seleccionar talento mediante las
ventajas que nos aporta/brindan las redes sociales. La particularidad de este reclutamiento
social respecto de los métodos tradicionales es que obtenemos tanto candidatos activos como
pasivos. ¢A que nos referimos con esta terminologia? A que no solo vamos a capturar del
mercado laboral candidatos para una oferta particular, sino que podemos ir mas alla. Contar
con una buena imagen de marca y con valores solidos con los que se nos identifique hara
que potenciales candidatos nos contacten de manera espontanea -y activa,
independientemente de si hemos publicado una vacante o no.

¢Pero, porque es beneficioso para una organizacion hacer reclutamiento social?

En la actualidad las empresas utilizan estos medios como una especie de “vidriera” al mundo.
El promocionar sus productos o servicios, presentar el objetivo de la marca, viralizar
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contenido se transforma en una especie de engagement con sus empleados, clientes,
proveedores y aquellos “potenciales”.

Hoy el area de recursos humanos se apoya en gran parte en las redes sociales para encontrar
talento. Prescindir de esta herramienta es no es eficaz, ya que las nuevas generaciones de
trabajadores se encuentran en la red. Si viven alli y su preferencia es la digitalizacion,
entonces como empleadores debemos ir a buscarlos para incorporarles a la empresa, o al
menos tener las herramientas digitales que nos permitan encontrarlos. Podriamos concluir
en que basicamente ese es el principal pilar del reclutamiento social. Ademas, utilizando la
gran cantidad de datos que se comparten a traves de las redes, se obtienen candidatos mas
acordes a la politica de la organizacion. Es decir, por ejemplo, si ya siguen a la organizacion
en las redes sociales, es probable que conozcan y compartan sus ideas, opiniones, objetivos,
etc.

Por otra parte, las redes también le permiten al empleador tener una “vidriera” de perfiles
profesionales al alcance la mano, por ejemplo, cuando nos encontramos en el proceso de
reclutamiento de una vacante y luego de varios analisis de curriculum, notamos que tenemos
un empate “técnico” en estudios, trayectoria laboral, know how, etc, las redes sociales
pueden ayudar a las empresas a obtener ese feeling con el futuro empleado, puede
transformarse en un factor determinante. No nos olvidemos que todo lo que publicamos en
las redes, ahi se queda. Las fotos, mensajes, frases o actitudes resultan de gran ayuda a la
hora de estimar si estamos frente un futuro brand ambassador o, todo lo contrario.

De la misma forma, los posibles candidatos buscan e investigan en internet, por eso es
fundamental que las empresas tengan actualizados su perfile corporativo y sus ofertas, es
importante que figure la mayor cantidad de datos posibles acerca del puesto a cubrir ya que
esto favorecera a obtener postulaciones adecuadas.

¢Cuales son las estrategias que deben aplicar las empresas para que sus reclutamientos
sociales sean efectivos?

La era digital trajo con ella las redes y la masividad de datos. Ambos trabajando en conjunto
nos permiten segmentar de forma més eficiente nuestras comunicaciones y acciones. Incluso
interpretamos mejor quien/es se encuadra/n dentro del perfil que necesita la entidad.

Desarrollar una reputacién online

Necesitamos que los usuarios conozcan a la empresa y deseen trabajar para ella, ese es el
objetivo principal. Para ello debemos ofrecer un abanico de posibilidades como beneficios
y proyectos empresariales a los profesionales que nos ayuden a atraer el talento.

Contenido visual: Un aliado

Esta comprobado que las generaciones nuevas sienten una mayor atraccion por el contenido
interactivo, el video es el formato con el que los usuarios de las redes sociales tienen mas
probabilidades de participar; una historia o reel de Instagram recluta mas visualizaciones que
un posteo en el feed.

La razdn es simple, hasta bioldgica, el cerebro humano es capaz de procesar informacion
visual 60.000 veces més rapido que un texto. La mezcla de mensajes no verbales, lenguaje
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corporal, sonido e imagenes genera un mensaje mas completo con el que hacer entender al
candidato como es la empresa y qué perfil se busca para el puesto solicitado.

Participar como comunidad de Red. Hacer grupos

La integracion o creacion de grupos en Facebook o LinkedIn genera sentido de comunidad
profesional especifica donde se puede visualizar facilmente quién son los influencers y los
principales talentos que conducen en la actualidad. De esta participacion entendemos
quienes son los referentes de las nuevas generaciones. Esto nos permite intercambiar
conversaciones y opiniones interesantes.

Desarrollo y Contenido

Para que la estrategia de redes sea un éxito es necesaria la construccion de un departamento
de comunicacion y marketing que este constantemente en busqueda de trafico, a partir de la
creacion de contenido tales como: articulos, infografias, videos, recursos multimedia que
puedan interesar a potenciales talentos. Por otra parte, si generamos contenido de calidad,
nos convertiremos en referentes del sector y potenciaremos nuestra imagen de marca
empleadora.

Publicidad

Desde siempre, la publicidad es una de las principales herramientas que permiten dar a
conocer los principios de una organizacion. Las empresas pueden utilizar los anuncios
digitales para segmentar el publico potencial al que va dirigido el mismo.

Lo inmediato no siempre es efectivo

Como cualquier método donde el objetivo principal es ir en busqueda de calidad, lleva
tiempo, ¢Cuanto? Es un incierto, pero si esta claro que el mismo se relaciona directamente
con el cumplimiento de los pasos mencionados antes. Cuanto mas eficientes seamos, mas
rapido veremos los resultados. El posicionamiento de una compafiia como una marca
empleadora de referencia es un proceso que se inicia, pero nunca termina, es una
construccion en el tiempo.

Gracias a la cantidad de datos que se obtienen de los candidatos en redes sociales, la
estrategia de reclutamiento puede ser cubierta practicamente a la perfeccion.

Debajo enumeramos algunas de las ventajas/desventajas del reclutamiento social

Ventajas

Desventajas

Ademas de conocer al trabajador, se conoce
a la persona que hay detras.

La principal — No todo el mundo esta en la
red — aunque parezca casi imposible en el
mundo que vivimos y con las generaciones
actuales, aun existe un porcentaje de la
poblacién escéptica de los medios digitales.

Branding  embassador, los propios
empleados de la empresa pueden
involucrarse en el proceso de seleccion y
compartir y difundir que su empresa busca
nuevos trabajadores.

Masividad. Un posteo en una red social
puede generar saturacién de informacién
para el area de Recursos Humanos. Si
elegimos el camino de las redes, debemos
tener un equipo de datanalytics preparado
para soportar esas bases de datos.
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Es una herramienta facil e intuitiva que
permite actualizarse de forma inmediata. La
comunicacion constante de un proceso de
seleccion mejora la tarea de reclutamiento.

Cuando se utilizan diferentes medios
digitales, la duplicidad de datos esta a la
orden del dia. Mismo caso que el anterior,
es necesario robustecer el equipo de
andlisis.

Favorece a la inclusion y al bienestar de los
equipos. Al disponer de tantos datos y

El acceso a las redes sociales es publico, y
con ello los comentarios u opiniones de la

medios digitales es posible tomar una | empresa son moneda corriente. El
decisién en conjunto entre los distintos | exponerse a las redes implica también saber
miembros de un departamento. que acciones tomaremos frente a

situaciones de stress o de mala reputacion.
Construir una imagen de marca empleadora
lleva tiempo, destruirla en cambio un
instante.

Reduccion de costos. Las estrategias de
reclutamiento social practicamente no
tienen costo. Muchos de los contenidos que
utilizamos permiten hacerlo de forma
“multicanal” lo que agiliza el contenido y
no genera gastos adicionales.

Los canales digitales mas reconocidos son:
Facebook

Esta Red Social, tiene sus inicios en el 2004 y su principal utilidad es ayudar a las personas
a comunicarse mas eficazmente con sus amigos, familiares y compafieros de trabajo. Su
mision: “es hacer que las personas puedan compartir y hacer del mundo un lugar mas abierto
y conectado” (pagina oficial de Facebook).

“La compaiiia desarrolla tecnologias que facilitan el intercambio de informacion a través del
grafico social, el mapa digital de las conexiones que existen entre las personas en el mundo
real. Cualquier persona puede registrarse en Facebook e interactuar con la gente que conoce
en un entorno de confianza. Facebook forma parte de la vida de millones de personas en todo
el mundo” (pagina oficial de Facebook).

Facebook ofrece una mayor extension de contenido, nos permite mostrar mas datos: la
filosofia corporativa y lo que se requiere para el puesto —la empresa—y llevarse una primera
impresion de como es el candidato —gracias a los gustos y opiniones que comparte—.

Instagram

Instagram la red social mas usada en la actualidad que permite subir fotos y videos. I1G es
una red en la que predomina la imagen por sobre el texto. Con esto queremos decir, que no
se desarrolld con el fin de exponer comentarios 0 compartir noticias sino para mostrar
mediante fotografias o videos de corta duracion momentos de nuestra vida cotidiana como
también eventos empresariales o pautas publicitarias. Su lanzamiento fue en el afio 2010 y
gand rapidamente popularidad. 1G hace algunos afios que se utiliza como red de contacto
para busquedas laborales a través de ella, especialmente cuando nos referimos a contactar
perfiles jovenes que pasan varias horas al dia conectados a esta red.
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Twitter

Fue creada en el 2006 y tiene como mision “proporcionar a todos los usuarios la capacidad
de crear y compartir ideas e informacion al instante, sin ningun tipo de obstaculos”. “Un
Tweet es una expresion de un momento o idea. Puede contener texto, fotos y videos.
Millones de Tweets se comparten en tiempo real, todos los dias” (pagina oficial de Twitter).

Se distingue principalmente al usar el famoso hashtags lo que le permite al potencial
candidato buscar ofertas utilizando palabras clave, ver los tweets 0 RT que cuentan con esas
ofertas de trabajo.

LinkedIn

Es una Red Social profesional con 300 millones de usuarios en mas de 200 paises y territorios
de todo el mundo. Su misién es “conectar a los profesionales del mundo para ayudarles a
aumentar su productividad y rendimiento” (pagina oficial de LinkedIn).

Sin dudas es una de las redes predilectas por los candidatos. LinkedIn es la red profesional
elegida por las corporaciones para para hacer social recruiting y para posicionarse como
marca empleadora, tiene una interfaz bien disefiada que nos permite hacer una adecuada
busqueda de empleo, con la posibilidad de afiadir formacion, carrera profesional,
capacidades, preferencias, etc.

3.3.2. Marca Empleadora.

¢Qué entendemos por Marca Empleadora? Hace referencia a la reputacion que tiene una
organizacion, son los atributos que la destacan, en términos de imagen, para atraer al mejor
talento. Esta percepcion se transmite desde el interior de la compafiia hacia el exterior con
el fin de posicionarse como un buen lugar para el desarrollo profesional. Esta construccion
se forma a través de estrategias que deben realizar las empresas para convertirse en una
exitosa marca empleadora.

Estamos frente a una sociedad hiperconectada en donde la informacién se difunde
rapidamente y las redes sociales aumentan la dimension de todo lo que realizamos. La
digitalizacion se transforma en disparadores, los sitios de opinion registran todos nuestros
éxitos y fracasos. Por este motivo, es imprescindible el cuidado de nuestra marca.

Segln un estudio de LinkedIn, las compafiias que no invierten en su marca empleadora
pueden llegar a duplicar sus presupuestos de contratacién con respecto a aquellas que si lo
hacen. La gestién de marca no es un proceso facil, y el mas minimo error puede tener
impactos significativos.

El centro de la estrategia de una marca empleadora es la propuesta de valor del empleado
actual y potencial (P.V.E), que debe transmitir razones solidas y relevantes para que un
colaborador o candidato quiera permanecer o trabajar para la empresa.

Factores Claves para construir una estrategia de marca empleadora:
Creacion del perfil.

El posicionamiento y perfil de una empresa comienza en la personalidad de sus duefios, las
normas establecidas y el desarrollo de la actividad de la entidad marcaran de forma notable
los comienzos de la identidad corporativa de una organizacion.
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¢Qué es importante entonces? Desarrollar una imagen y centralizar los esfuerzos en ella.
Investigar e identificar qué hace diferente a una compafiia de otra. Coordinar las actividades
y comunicar el mensaje de forma coherente.

Definir la propuesta de valor

Es necesario entender que le vamos a ofrecer a los empleados, como y cuando. Para ello es
fundamental contar con una estrategia de marca empleadora integral. Debe expresar
claramente las ventajas frente a los competidores, pero también exponer los principios
organizacionales para que los potenciales empleados perciban realmente qué tipo de empresa
es.

El valor mas importante de una empresa son las personas que la constituyen, al fin y al cabo,
son ellos quienes van a promover el mensaje de la compafiia, se convierten en una especie
de embajadores de la marca.

Andlisis FODA

Identificar las fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa hoy para
desarrollar estrategias acordes.

Comunicacion

La comunicacion corporativa segun Capriotti: “Es el sistema global de comunicacion entre
una organizacion y sus diversos publicos. Se refiere a una estructura compleja, especifica y
particular de relaciones que tiene una organizacion, en la que se utiliza un conjunto abierto
de acciones para generar un flujo de informacién en las dos direcciones entre los sujetos de
la relacion”.

Tiene dos componentes fundamentales: Institucional; es como la empresa se presenta como
y expone argumentos sobre ella. Busca generar credibilidad y confianza y Comercial; son
las acciones que la empresa realiza para llegar a los grupos potenciales de interés con el fin
de lograr su preferencia. Aplica para empleados, proveedores o clientes.

Una imagen de marca no es un momento es una construccion continua, no podemos
descuidarla requiere de atencidn constantemente.

¢Como puedo gestionar mi marca empleadora a través de medios digitales?

e Actualizacién de contenido permanentes de sitios o apps.

e Participacidén con comentarios o recomendaciones.

e Informar a nuestros seguidores sobre los avances de la marca.

e Tener referentes. Los empleados de una organizacion se transforman en el principal
canal de recomendacion.

e Transmitir a través del contenido la mision, vision y valores corporativos. Buscar
captar la atencion de aquellos seguidores interesados en unirse al equipo.

e Visibilizar resultados y logros organizacionales.

e Asociarse con embajadores. Incluir referentes conocidos.

e Lograr la fidelizacion de los seguidores.

3.4 Seleccidn y desarrollo profesional.
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Los procesos de seleccion de personal constituyen el primer paso en la adecuada gestion de
las organizaciones. Las empresas buscan los mejores profesionales de las areas a cubrir en
base a sus competencias personales y profesionales, pero asi también a sus valores
individuales.

Como define Chiavenato (2001) “La seleccion de personal es la tarea basica de la seleccion
es escoger entre los candidatos reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de
adaptarse al cargo ofrecido y desempefiarlo bien”.

Antes de embarcarnos en el detalle de las metodologias aplicadas por una corporacion es
necesario detenernos a pensar cuales son los pasos previos que debe definir la empresa para
dar comienzo al proceso de seleccion.

Para desarrollar una seleccion de personal acertada es necesario realizar un analisis de la
vacante a cubrir con el fin de conocer sus especificaciones.

“El analisis de puestos es el procedimiento por el cual se determina los deberes, la naturaleza
de los puestos y los tipos de personas que deben ser contratadas para ocupados.” (Ponce,
2004).

Los elementos que se incluyen en el contenido, asi como los requisitos a cubrir pueden
determinarse por: descripcion del puesto laboral y especificaciones propias del cargo.

La primera esta conformada por:

» Encabezado: Son los datos que permiten la identificacion: titulo de la posicion,
categoria, horario, sueldo, ubicacion, etc.

» Cuerpo General: Es el conjunto de actividades que desarrolla el cargo. El objetivo
bésico.

» Descripcion Especifica: Detalla una por una las actividades propias del puesto.
Incluye tanto las actividades diarias como aquellas que se realizan de forma
esporadica.

En la segunda nos referimos a:

» Actitudes

» Aptitudes

» Condiciones Fisicas (Si el puesto lo establece): Implica no solo las condiciones
fisicas que se deben cumplir para aplicar al puesto sino también los riesgos que
asume el empleado al exponerse a esa vacante. Ejemplo operarios con accidentes
laborales.

» Adicionales: Genero, Edad, Disponibilidad a viajes o radicaciones en el exterior, etc.

El conocer especificamente una vacante nos ayuda a establecer todos aquellos requisitos que
debe satisfacer el candidato idoneo y de esta manera orientar el proceso de seleccion. El
reclutador debe comparar el analisis del puesto con las caracteristicas de cada uno de los
candidatos para elegir apropiadamente y asi obtener mejores resultados en el desempefio de
los trabajadores.

3.4.1. Metodologias de seleccién.
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Para conseguir un equipo profesional con aptitudes idoneas es necesario aplicar
metodologias de seleccidn acordes.

El tradicional. Analisis de CV.

El mas clasico es el del analisis de curriculums, donde este esté adecuadamente disefiado y
permita conocer de forma esquematica y resumida datos personales, académicos y laborales
de cualquier candidato. Si bien el sistema ha experimentado pocos cambios en cuanto al
fondo, la tecnologia ha mejorado dos partes que tienen mucho que ver con él: la recepcion y
digitalizacion de estos documentos.

Entrevista de Seleccion

Este método es uno de los méas recomendables por el trato personal y es casi un paso
excluyente. Tal vez la actualizacion mas significativa que ocurrid en los Gltimos afios fue
que las entrevistas pueden ser tanto presenciales como online, a través de sistemas de
videollamadas. Si bien es un método muy eficaz, que nos ahorra tiempo y algunos costos, es
impersonal y no genera empatia, la percepcion del otro se puede verse distorsionada por la
comunicacion no verbal.

Resulta importante que cualquier entrevista que se realice aborde los siguientes temas:

1. Formacion y Experiencial Laboral.

Obijetivos y pretensiones. No solo salariales, de formacion profesional también.
Valores propios del candidato. Que lo define, cuales son sus principios.
Conocer su interés por la firma. Entender si es una inversion a largo plazo.
Adaptabilidad.

6. Puntos fuertes y oportunidades para trabajar.

oL

Seleccién a través de redes

Segun un reciente estudio de la Society for Human Resource Management, el 65% de las
compafiias ya encuentran a sus candidatos a través de las redes sociales. Eso si, estamos
hablando principalmente de redes sociales de tipo profesional al mas puro estilo LinkedIn.

Se trata de plataformas virtuales donde el reclutador puede, ademéas de conocer las
competencias profesionales del candidato, acceder a recomendaciones e incluso observar el
tipo de interacciones sociales del futuro trabajador. Este tipo de comunidades también
permiten ver las habilidades comunicativas de las personas, si se trata de individuos
proactivos o no, etcétera.

Test de Capacidades

Nos referimos a la necesidad de medir aquello que dice saber hacer, pero también a otras
cuestiones como su capacidad intelectual y otras aptitudes que pueden ser utiles para el
puesto que va a desempefiar. Por ejemplo, pensemos en la contratacion de un técnico que
operara una maquina del deposito con el fin de trasladar pallet de carga peligrosa de un
almacén a otro. Es necesaria para hacer efectiva su contratacién una prueba que nos permita
saber si la persona seleccionada puede o no manipular este tipo de maquinas.
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Otro ejemplo de estas pruebas, pero tal vez mas relacionado a areas administrativas, seria un
test de idioma. Cuando una compaifiia establece en su publicacion que es “excluyente” el
manejo del Inglés, por ejemplo, suele hacer pruebas escritas y orales para constatarlo.

Asimismo, también podemos realizar pruebas psicométricas donde se podra analizar en qué
competencias encaja mas el perfil y por sobre todo cuales cumple de las marcadas como
“claves” para el puesto establecido.

Test de Personalidad

El candidato perfecto no siempre seré& aquel que cuente con las competencias profesionales
que estamos buscando, sino por el contrario existen otros factores tan determinantes como
el conocimiento. No nos olvidemos que el potencial empleado se incorpora a una
organizacion y eso significa que tendra que encajar con el equipo actual y como
mencionamos anteriormente con los valores de la empresa.

Para detectar esta serie de cuestiones sirven las pruebas de personalidad, estas miden factores
tales como: autocontrol, emocionalidad, introversion, iniciativa, liderazgo, adaptabilidad,
etc. Con esta herramienta el proceso de seleccidn se vuelve mas eficiente ya que nos permite
encontrar las aptitudes profesionales y cualidades personales mas necesarias para el puesto.
Encontrar talento diferencial.

Técnicas grupales

La idea de esta practica es ver como los candidatos reaccionan interactuando entre pares.
Cada vez es méas frecuenta hablar de este tipo de metodologias, sobre todo porque las
compafiias suelen aplicar las mismas para las generaciones mé&s nacientes como los
centennieals o millenialls.

Algunos métodos mas novedosos para los mds jovenes ...
Gamming

Si hablamos de juegos. Es volcar el proceso de seleccion en un juego ladico. Se pueden crear
desde videos hasta videojuegos especificos para el reclutamiento.

Con este tipo de sistemas podremos evaluar las habilidades del candidato de manera mas
directa. Por ejemplo, desarrollar un video a modo de “role playing” para exponer al candidato
a posibles situaciones a las que se enfrentaria. La realidad virtual es tecnologia aliada que
ayuda en este proceso.

Inbound Recruiting

Es un sistema que combina técnicas del marketing digital a la seleccion de personal y que se
basa en incentivar la afinidad del candidato hacia la marca. Es una opcion muy comun entre
las grandes empresas, que buscan profesionales especializados y con experiencia, pero que
también se sientan atraidos por la marca.

Para conseguirlo la empresa debe generar una imagen de compromiso, innovacion y de gran
atractivo para los futuros talentos. Puede hacerlo, por ejemplo, dando a conocer sus
proyectos, participando en premios como el de Best Place to Work, e implementando
politicas que consigan aparecer en medios (la mas popular actualmente politicas de
sostenibilidad).
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Si lo conseguimos, lograremos algo que tiene un valor incalculable: que, a medio plazo,
nuestros trabajadores se conviertan en auténticos embajadores de marca

Big Data

La evolucion de la tecnologia también ha dado lugar a nuevos sistemas capaces de almacenar
y trabajar con millones de datos. Algo aplicable a la informacidon de los diferentes candidatos,
se trata de un campo que requiere de nuevos perfiles profesionales en el sector de Recursos
Humanos.

3.4.2. Gestion del talento.

Actualmente la gestion del talento humano considera el empleado como una pieza
fundamental dentro de la organizacion. Tal es asi que hoy una de las ventajas competitivas
radica en la gestion y preparacién del talento humano que le permitira a la empresa un alto
desempefio.

Existen diversas estrategias a la hora de hablar de la gestion de talentos, la mas efectiva de
los ultimos afios es aquella que considera la gestion por competencias. La misma se basa en
identificar cuales son las competencias profesionales (conjunto de actitudes y aptitudes) que
necesita reunir el personal de una organizacion para desempefiar correctamente su trabajo.

En algunos casos le permitird a la empresa elaborar una estrategia que maximice las
capacidades de sus empleados actuales. En otros servird para contratar al personal mas
idéneo para la empresa. El enfoque de competencias se ha convertido en la forma mas util y
eficiente de obtener un alto rendimiento y desempefio en las organizaciones.

De acuerdo con un estudio realizado por la empresa Hackett Group, las entidades que aplican
correctamente una estrategia de gestion de talento por competencia facturan un 15% mas
que sus competidores (2007).

La gestion del talento comprende todo el ciclo laboral del empleado. Comienza con el
proceso de onboarding y finaliza con el egreso de este. El propdsito se centra en; atraer,
capacitar, retener y optimizar el capital humano.

¢Cudles son los factores claves de la gestion de talento?
Planificacion

Es necesario contar con un plan estratégico de gestion de talento. EI mismo debera estar
alineado con las caracteristicas particulares de la empresa, su valores corporativos y
objetivos estipulados y a su vez es necesario que tenga la aprobacion de los lideres de la
organizacion. El éxito de la empresa serd una consecuencia del trabajo correctamente
planificado.

Reclutamiento

El proceso de reclutamiento de una organizacion es donde todo comienza, hasta me atrevo a
decir que tal vez antes, pero pensemos en este como la primera imagen que ve un candidato
potencial. EI mercado laboral nos provee de un abanico de posibilidades a la hora de
incorporar a un profesional a la flota de la empresa. Pero ;Como podemos detectar el talento
mas apropiado? Facil, considerando lo mencionado en los capitulos anteriores del presente
documento, donde vimos los canales y procesos de seleccién mas efectivos.
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Talento Interno

No tenemos que olvidarnos que el candidato apropiado ya puede estar en la compafiia, pero
tal vez no ejerciendo la funcion idonea para €l. Un capital humano no aprovechado
representa una pérdida de productividad para la empresa. La deteccion del talento interno en
muchas ocasiones agiliza la cobertura de una vacante y, al mismo tiempo, genera motivacion
del personal.

Para que esto suceda la empresa debe contar con bases de datos robustas y programas de
revision de talento periddicos en donde los intereses de los asociados estén a la orden del
dia. Esto nos permitira analizar las habilidades y cualidades que tiene cada empleado y
compararlo con los requisitos claves del puesto (competencias).

Formacion Profesional

La metodologia de aprendizaje de los empleados puede ser externa (su propia voluntad de
formacion) o bien interna. Hablaremos de esta Ultima, la actualizacion o ampliacion
periddica de conocimiento y habilidades es uno de puntos mayormente considerados por los
talentos a la hora de lograr la fidelizacion y permanencia dentro de una empresa. La
formacion continua no solo le brinda posibilidades al empleado, sino que también le permite
a la compafiia realizar evaluaciones més precisas de los resultados obtenidos, corrobora si el
aprendizaje ha sido significativo y cuanto de el se ha puesto en practica en la organizacion.

Crecimiento Profesional

La creacion de planes de promocion profesional les permite a los empleados hacer realidad
sus aspiraciones profesionales y personales a través de la preparacion y el desarrollo de
competencias o talento. Al empleador le sirve como método de estimulo para sus empleados,
ya que estos saben que su esfuerzo y determinacidon sera sumamente valorados por la
empresa.

3.5 Politicas y planes de retencion.

En la dltima década las compafiias han creado dentro de su estructura de Recursos Humanos,
departamentos que especificamente se encargan de idear politicas y planes para atraer y
desarrollar el talento. El estudio de estos ultimos afios se basa en entender el perfil, el
comportamiento de las nuevas generaciones y asi motivarlos a quedarse en una empresa. La
propuesta de valor para el empleado (P.V.E) es lo que diferencia a una compafiia de su
competencia, el P.V.E comprende los siguientes rasgos organizacionales o caracteristicas:

1. Lacultura organizacional: incluye la responsabilidad social empresaria y el espiritu
empresarial.

2. La gente: se caracteriza por el desempefio, el trabajo en equipo y el estilo de
liderazgo.

3. Las caracteristicas del trabajo: en las cuales se incluye la innovacion y la relacion
trabajo-vida.

4. Las recompensas que ofrece: a través de la remuneracion o compensacion monetaria
e incentivos. (Hatum, 2011).
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Debemos siempre considerar las variables que afectan el factor de fidelizacion para asi
trabajar sobre las mismas. De esta manera, se puede decir que

Los determinantes de retencion de talentos a largo plazo estdn conformados por tres
variables, que generan que el empleado se sienta reconocido, se comprometa e involucre con
su trabajo, las cuales son: la remuneracién, el plan de carrera 'y la empleabilidad. (A. Hatum,
2011).

Entendemos como “remuneracion’ no solo al salario percibido por nuestra actividad laboral
sino también a todas aquellas compensaciones en especie. Un “salario indirecto” para
Chiavenato (1999), en su libro “Administraciéon de Recursos Humanos”

esta conformado por una serie de servicios y beneficios sociales y monetarios ofrecidos por
la organizacion, como pueden ser: una gratificacion, tickets, auto corporativo, acciones
corporativas, bonos anuales, incentivos, premios, etc.

Esta corriente de empleados mas distendidos, con interés permanente en contribuir al
crecimiento de la empresa, priorizando sus tiempos personales, se diferencia mucho de las
generaciones anteriores como los baby boomers o generacion X. Thompson (2011) define
en su libro a los Millennials que

(a) diferencia de otras generaciones, los Millennials valoran mucho ser recompensados, de
modo que el aumento en el salario, los bonos y las promociones son valorados como
importantes porque interpretan la recompensay el reconocimiento como una afirmacion, que
tiene un valor simbolico para ellos. Sin embargo, también valoran el tiempo libre y la
participacion en proyectos de responsabilidad social o comunitaria.

Mas adelante, agrega:

Los Millennials no se sienten cdmodos con calendarios rigidos ni tampoco bajo la presién
de una compafiia para cumplir ciertas metas que no tienen un impacto directo sobre ellos. Es
por eso que generalmente buscan un estilo de trabajo flexible que les permita ser
independientes, teniendo control sobre su vida.

Considerando lo mencionado anteriormente entendemos la importancia de conocer al
publico al cual nos dirigimos, involucrar a cada talento en el desarrollo de su carrera
profesional, implementar eficazmente cada una de las acciones que acordemos con los
empleados, haciéndolos sentir participes de su evolucion en la comparfiia. Como resultado la
empresa obtendra fidelizacion a largo plazo.

3.5.1. Cultura organizacional.

Es el conjunto de creencias, valores y practicas compartidas de los miembros de una
empresa. Se comunica a traves de sus estrategias, estructuras y sistema. Una organizacion
con valores y normas claras promueve conductas positivas que se traducen en una mayor
productividad dentro de la empresa y por supuesto, fortalece la relacion entre estos y los
elementos externos como proveedores, usuarios y clientes.

Chiavenato la define como; “proceso planificado de modificaciones cultural de valores,
comportamientos y estructuras que realizan los individuos de una organizacion para
adaptarse a los nuevos mercados, tecnologias y desafios que surgen constantemente”

Caracteristicas:
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e Identidad de la organizacion.

e Se forma a partir de las personas.

e Determina la relacion entre los empleados de una organizacion.
e Propone reglas de comportamiento.

e Fomenta la productividad.

e Se aprende a través de la interaccion con las partes.

Elementos de la cultura organizacional

Vision

Determina el lugar a donde la empresa quiere llegar, en que se quiere convertir, por eso su
propdsito tiene que ser ambicioso y a largo plazo.

Mision
Hace una referencia al motivo o la razon de la existencia de la empresa, se relaciona con el

momento presente en el que se desempefia la organizacion, indica que es lo que la empresa
realiza en el corto plazo.

Valores Organizacionales

Representan las creencias y los principios que rigen a una empresa, lo que permite orientar
las pautas de accion y la conducta de las personas que trabajan dentro de la organizacion.
Representan los principios éticos que sustentan el accionar de la empresa.

Identidad de marca

Paul Capriotti Peri define a la Identidad Corporativa como el “conjunto de caracteristicas
centrales, perdurables y distintivas de una organizacion, con las que la propia organizacion
se identifica (a nivel introspectivo) y se auto-diferencia (de las otras organizaciones de su
entorno)”. (2009).

Ambiente

El clima laboral es un concepto que se encuentra condicionado por factores propios de la
percepcion y caracteristicas de los empleados, pero también por las acciones de la empresa.
Las compafias que cuidan su clima laboral logran un impacto muy positivo en su
productividad.

Toda direccién comprometida se preocupa por cuidar al maximo del clima laboral para ello
considera las siguientes dimensiones: liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion,
pertenencia y compromiso, crecimiento y desarrollo, remuneracion e incentivos, resultados,
servicio y estrategias.

La cultura organizacional es una de las cuestiones que mas tienen en cuenta los millennials
y centennials a la hora de evaluar su entrada o permanencia en una compafiia. Las nuevas
generaciones tienen en claro que trabajar no es sindnimo de pasarla mal, sino que, por el
contrario, es necesario estar en un ambiente agradable que les permita aprender.

3.5.2. Planes remunerativos.
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Es una gratificacion econdmica que realiza la empresa al trabajador, ya sea su remuneracion
habitual o bien un dinero extra como puede ser un bono, una mejora salarial o un regalo
material, entre otros. Su impacto en el trabajador puede ser notable y eso tendra una
repercusion en su productividad.

Salario. Es la suma de dinero que recibe de forma periodica un trabajador de su empleador
por un tiempo de trabajo determinado o por la realizacién de una tarea especifica.

Comisiones Variables. Usualmente los trabajadores reciben un porcentaje asociado a un
indicador de gestion de la empresa. Cominmente conocemos las comerciales en donde los
asociados reciben un porcentaje por cada venta o nuevo cliente.

Meéritos. Las empresas conceden aumentos de salario en funcion de los logros de cada
empleado. Puede ser por promocion, donde el empleado es ascendido de puesto obteniendo
mayor responsabilidad o bien un aumento por banda salarial. Donde el empleado por
ejemplo pasa del piso de la escala salarial de un Analista Jr. al tope de esta. Es uno de los
incentivos mas utilizados.

Bonos o Gratificaciones. Planes de retiro, premios por cumplimiento de objetivos anuales,
complementos extra al sueldo, planes de préstamos a tasa 0%, bonificaciones, reembolsos,
entre otros, forman parte de los beneficios econdmicos mas habituales.

Horas extra: Recompensar la labor de uno o un grupo de trabajo que incurrieron en mas
horas de trabajo con el fin de lograr un objetivo particular de la organizacion.

Mermas, Accidentes de trabajo o Volumen de produccidn. Es un incentivo para recompensar
a los empleados por la disminucion de mermas o accidentes de trabajo en planta o bien por
aumentar la cantidad de unidades que producen.

3.5.3. Planes no remunerativos.

Son aquellos beneficios que las empresas ofrecen a sus trabajadores con fines motivacionales
y de imagen corporativa.

Cuidado del Personal. Planes médicos especializados, guarderia o disfrutar gratuitamente de
una alimentacion saludable son algunos de los servicios que ofrecen las empresas para
motivar a sus equipos. Por ejemplo, en Natura & Co actualmente existen planes de
alimentacion saludable al alcance de todos los empleados de organizacion. A través de un
voucher mensual se pueden adquirir viandas o productos que incentivan al cuidado de la
salud.

Home Office. Es una modalidad de trabajo en la cual los empleados administrativos de una
organizacion pueden realizar sus actividades profesionales de forma remota. La
implementacidn de este tipo de beneficios suele tener impactos positivos en los empleados
tales como; reduccion de gastos de traslado, mayor flexibilidad, equilibrio personal/laboral,
aumento de la productividad y responsabilidad individual.

Flexibilidad. Es una herramienta muy efectiva sobre todo en las generaciones actuales. Los
horarios flexibles como puede ser el famoso viernes flex o bien trabajar por objetivos, le
permite al empleado gestionar su tiempo de acuerdo su conveniencia. Este tipo de acciones
aumentan la motivacion, el compromiso y la responsabilidad con la empresa.
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Vacaciones Extra. Ofrecer algunos dias libres adicionales a los que corresponden por ley
suelen ser costos bajos para las empresas que se transforman en impactos significativos para
los empleados que consecuentemente se trasladan en resultados que benefician a la
organizacion.

Recreacién. Podemos hablar de dos tipos internas o externas. Las primeras se refieren por
ejemplo a habilitar espacios de ocio en la oficina -coffe break - u organizar actividades de
team building que puede mejorar las dindmicas de los equipos. Las externas son aquellas
que no ocurren dentro de las instalaciones de la organizacion. Por ejemplo; after office,
descuento en gimnasios, actividades de dispersion para fortalecer equipos — Juegos o
dindmicas grupales. Ej. Sala de escape-, fiestas de fin de afio o eventos corporativos como
lanzamientos de lineas de productos o servicios.

Reconocimientos. Un regalo/reconocimiento genera alegria en quien lo recibe, lo hace
sentirse valioso y apreciado. Algunos ejemplos pueden ser: Antigiiedad, Dia del nifio, Dia
del padre o madre, Dia de la mujer, Casamientos 0 Nacimientos. Egresos.

Dia de cumpleafios. Cuanto mas lindo es festejar tu cumpleafios de rodeado de familia y
amigos. El costo de este beneficio para la empresa es cuasi nulo y su aceptacion es una de
las més efectivas.

Soft Landing. Maternidad y Paternidad Extendida. Es un beneficio que transmite un mensaje
de inclusion y equidad para la sociedad. Ambos cuentan con la posibilidad de quedarse al
cuidado de sus hijos por el periodo de un afio, un plazo mucho méas extenso que lo que
actualmente dispone la ley. Las empresas manejan diferentes acuerdos dependiendo la
particularidad de cada caso, pero por mencionar algunos ejemplos, las modalidades
usualmente pueden ser: (a) afio completo de licencia paga con reduccion salarial al 60% o
(b) afio completo de licencia, reduccion de horas. ¥z jornada, pago del 80%.

Programa de vacaciones para hijo/a. Durante las semanas de receso estudiantil, algunas
empresas establecen programas de actividades recreativas y educativas para los hijos de los
asociados. Es un beneficio super valorado para aquellos padres que no cuentan con ayuda de
terceros en el cuidado de sus hijos.

Capacitacion. Es un beneficio que comprende a ambas partes. Empleado y empleador. Es la
empresa la que recibe los frutos de la formacion profesional que adquieren sus empleados.
Asimismo, es super valorado por el mercado el acceso a bonificaciones para estudios de
familiares directos.

3.6 Mercado laboral.

Se denomina mercado de trabajo o mercado laboral al conjunto de relaciones entre
empleadores (oferente es quien ofrece empleo) y personas que buscan trabajo remunerado.
El mercado de trabajo tiene particularidades que lo diferencian de otros tipos de mercados
(financiero, inmobiliario, de materias, etcétera), principalmente en la cobertura de los
derechos laborales y la necesidad de garantizarlos sistematicamente. (Wikipedia).

El mercado de trabajo tiene una gran relevancia para la economia de un pais: el mal
funcionamiento de este conlleva a altos niveles de desempleo, aumento subsidios y afectar
negativamente al crecimiento economico.
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La pandemia del Covid-19 profundizé el conflicto que atraviesa al mercado laboral en
Argentina hace ya varios afios. Pero también mostro el rol clave que tienen las
organizaciones cuando en medio de la crisis, las mismas se orientan a proteger los puestos
de trabajo y a sostener el impacto econdmico que recae sobre la sociedad.

3.6.1. Contexto macroeconémico en Argentina.

Argentina es una de las economias més importante de Latinoamérica, con un PBI - Producto
Interno Bruto - de aproximadamente US$445 billones (2020). La estimacion preliminar del
segundo trimestre de 2021 muestra un crecimiento de 17,9% con relacion al mismo periodo
del afio anterior. Cuenta con infinidad de recursos naturales propios gracias a su extension
territorial de 2.78 km2, entre sus principales; agricultura y energia. Argentina es un pais lider
en produccion de alimentos, es agroexportador, tiene industrias importantes en los sectores
de agricultura y ganaderia vacuna.

Sin embargo, la volatilidad historica del crecimiento econdmico ha puesto trabas en el
desarrollo del pais. La pandemia del Covid-19 y el aislamiento social obligatorio como
forma de prevenirla agravaron la situacion. La pobreza urbana en Argentina es elevada
alcanzando un 42,9% de la poblacion en el segundo semestre de 2020, con un 10,5% de
indigencia y una pobreza infantil (nifios menores de 14 afios) del 57,7% (Banco Mundial).

3.6.2. Mercado laboral argentino.

Durante el afio pasado tanto el empleo como los ingresos de los trabajadores se vieron
afectados por la pandemia mundial. Los empleados en relacion de dependencia formales
fueron considerablemente menos afectados que los de informales o los auténomos. En
consecuencia, el aumento de la pobreza se concentro en estos dos Gltimos grupos y en los ya
desempleados.

Los indicadores presentados a continuacion brindan informacion sobre la evolucion y
tendencia de las principales dimensiones del mercado de trabajo argentino: Tasa de
Actividad 46.3%, Tasa de Empleo 41.6%, Tasa de Desempleo 10.2% y Tasa de Empleo No
Registrado (asalariados mayores de 14 afios) un 32.4%. (Argentina.gob.ar).

3.6.2.1. Rotacién de personal.

La rotacion de personal es el proceso por el cual una compafiia reemplaza a uno o varios
empleados. Movimientos de entrada y salida de trabajadores que no se deben a procesos de
salida naturales, es una salida voluntaria, ya sean estos renuncias o despidos. Esos puestos
de trabajo pueden o no ser ocupados por diferentes personas en un intervalo de tiempo
determinado.

Cuando hablamos de la rotacion de personal entendemos a esta como un “efecto”, que deriva
por supuesto de una causa la cual en coexisten diversos factores internos y externos de la
organizacion. Con relacion a los factores externos, tal vez el mas influyente es la
oferta/demanda del mercado laboral. Respecto de los factores internos, podemos encontrar
diversos motivos, ya que este es muy personal y queda a criterio de cada empleado, por
mencionar algunos podemos decir por ejemplo; falta de motivacion puede ser por su lider
directo o su equipo de trabajo, carencia de desarrollo profesional, salarios o beneficios no
competentes, clima laboral, falta de visibilidad en objetivos establecidos, planes de carrera,
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equilibrio personal/laboral, presiones laboral y tantos otros ejemplos muy importantes para
las nuevas generaciones.

3.6.2.2. Costos asociados.

El costo de rotacion de personal representa todo desembolso de dinero o que pueda
expresarse en términos monetarios relacionado directa o indirectamente con la
desvinculacion del personal de la empresa. (Chiavenato 2000).

Segun Chiavenato la rotacion de personal implica costos primarios, secundarios y terciarios,
los cuales se detallan a continuacion:

Costos primarios: Se relacionan directamente con el retiro de cada empleado y su reemplazo
por otro. Incluyen: costos de reclutamiento y seleccion, costos de registro y documentacion,
costos de ingreso, costos de desvinculacion.

e Costos del reclutamiento: Abarca desde la solicitud del empleado, costos de
publicidad, Redes sociales, ejemplo comisiones de Linkedln, tiempo y dinero
invertido en reuniones/visitas, tiempo obsoleto del personal encargado de la atencién
a los candidatos, costo de formularios y materiales necesarios para el procesamiento.

e Costos de seleccion: Representa el tiempo utilizado en el proceso de seleccion del
candidato, desde las entrevistas, aplicacion y calificacion de pruebas de
conocimiento, aplicacion y calificacion pruebas adicionales (Ej. Idiomas), tiempo de
los reclutadores, costo y tiempo de verificacion de referencias, costo de examenes
médicos y laboratorios en el caso que fuesen necesarios.

e Costos de entrenamiento: Onboarding (Paquete de bienvenida y recorrido de
instalaciones), programas de integracién, tiempo de la persona que orienta, costos
directos de capacitacion, tiempo de los instructores, baja productividad del candidato
en el periodo de adaptacion, mermas ocasionadas por errores involuntarios de la poca
experiencia en el puesto, costo de un mayor control o gestion.

e Costos de desvinculacion: Pago de salarios y cancelacion de derechos laborales
(vacaciones, prima por salario, prima de servicios, indemnizaciones, etc.), pago de
beneficios sociales, entrevista de desvinculacion, costos de outplacement en el caso
de aplicarse, costo por cubrir la vacante.

Costos secundarios: Abarcan aspectos intangibles dificiles de evaluar en forma numérica
porque sus caracteristicas son cualitativas en su mayor parte, se refieren a los efectos
colaterales inmediatos de la rotacidén. Los costos secundarios de la rotacién de personal
incluyen: efectos en la produccion, efectos en la actitud del personal, costos extra-laboral,
costos extra-operacional.

e Pérdida de produccion mientras se ejecuta el proceso de seleccion del candidato.

e Horas extras y estrés laboral para el personal que debe cumplir las obligaciones del
cargo por cubrir.

e Baja produccion mientras la persona transita el periodo de adaptacion al trabajo.

e Engagement. Poco compromiso del trabajador con la empresa en sus comienzos, el
hecho de que no se sienta vinculado con la cultura organizacional tiene efectos sobre
el desempefio econdémico, se requiere de meses para integrarse a la cultura
organizacional.
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e Efectos en el clima laboral por el ingreso de una persona desconocida a la
organizacion.

e Clientes industriales, proveedores y organizaciones bancarias estudian los indices de
las empresas, y una alta rotacion puede causar desconfianza ya que la percepcion de
este indice es negativa.

Costos terciarios: Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rotacion, que se
manifiestan a mediano y largo plazo. En tanto los costos primarios son cuantificables y los
secundarios son cualitativos, los costos terciarios son solo estimables. Entre dichos costos se
cuentan: costos de inversion extra, pérdidas en los negocios.

e Costos en inversiones extra en el capital de trabajo, las empresas con alta rotacion de
personal generan poca confianza en el mercado laboral, por consiguiente, los
potenciales candidatos evitan recurrir a estas organizaciones, lo que implica un
mayor esfuerzo en encontrar personal calificado. Muchas veces se recurre al factor
salarial, se busca ofrecer un sueldo tentador para remediar el riesgo percibido por los
candidatos. Esto también implica que estas empresas no suelen atraer a los talentos
profesionales lo cual afecta directamente la productividad ya que recurrimos a
personal sin conocimiento previo y se debe invertir altos en capacitar y entrenar.

e Pérdida de negocios, uno de los costos de tener personal no capacitado es la pérdida
de la calidad del producto/servicio, lo cual origina un descontento entre los clientes.

e Como mencionamos los elevados indices de rotacion provocan especulaciones en el
mercado y rapidamente impactan en la imagen corporativa de la empresa. La
destruccion de una marca empleadora genera costos irreversibles, ya que no solo
depende de una nueva inversion sino de revertir la concepcién de la firma como tal.

e Una imagen negativa también puede traer efectos con nuestros interlocutores mas
frecuentes: por ejemplo, proveedores o accionistas de la empresa. Una crisis
operativa en la empresa puede derivar en perdida de acuerdos comerciales que
impliquen cambios de proveedores y aumentos de costos o bien caida de la inversion
por parte de los accionistas y por consecuencia baja en los precios de las acciones.

e Frena o dificulta el desarrollo econdémico de la empresa a largo plazo.

e Posibilidad de divulgacion de sistemas: las personas que dejan la compafiia pueden
dar a conocer sistemas 0 métodos utilizadas, ya sea porque son desarrollo propio o
bien comparte buenas practicas absorbidas de su trabajo anterior.

3.6.2.3. Fuga de capital humano y conocimiento.

Entendemos a la fuga de capital humano como la migracion a otras empresas de personas
cualificadas en busca de nuevas oportunidades. Estas pueden ser por diversos motivos, pero
usualmente la insatisfaccion laboral surge por dos factores: economico y profesional. El
primero se centra en la compensacion salarial que recibe el empleado por el ejercicio de su
tarea. El mercado laboral argentino tiene una amplia brecha en lo que respecta a bandas
salariales y asimismo nos vemos inmersos en crisis econémicas continuas que profundizan
aun mas la inestabilidad personal. Es por ello que la busqueda constante de salarios mas altos
es uno de los principales indicadores de rotacion del pais. El segundo se relaciona con la
formacion y las oportunidades de desarrollo que se presentan en una corporacion. La
carencia de acciones que le permitan a los empleados crecer profesionalmente los desmotiva.
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En resumen, el bienestar de nuestros trabajadores es la clave para evitar la fuga de talentos
de una compafiia.

El impacto méas importante de la migracion de talento es la cominmente llamada fuga de
cerebros o conocimiento. Pero ¢Por qué es un problema?, simple cuando un empleado decide
irse, con él se lleva el conocimiento y las habilidades adquiridas a lo largo de los afios en la
empresa. En muchas ocasiones representan capacidades técnicas dificiles de hallar
rapidamente en el mercado laboral, lo que implica un esfuerzo adicional por la empresa para
cubrir esa posicién. Claramente no todo es pérdidas, la incorporacion de nuevos empleados
también son oportunidades positivas para aportar nuevas ideas y replicar mejores practicas.
En este punto nos estamos refiriendo, mas bien, a tratar de cubrir un talento interno actual el
cual nos resultaba excelente por otro idéntico. Una tarea muy dificil, ya que por lo general
para tener ese engranaje con la empresa el empleado necesita tiempo de adaptacion, lo que
es igual a baja productividad e impactos en la rentabilidad.

4. METODOLOGIA / INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo analizar: “Las compaiiias que
aplican correctamente sus competencias para atraer, seleccionar y desarrollar el talento
profesional de las nuevas generaciones; disminuye su fuga de capital humano, aumenta la
competitividad de la empresa y fortalece la marca empleadora”.

Se realizaron dos encuentras; (a) Con foco en empleadores, destinada a directivos/gerentes
de corporaciones big-4 de areas tales como; Finanzas, Recursos Humanos, Marketing y
Ventas. El propdsito de estas fue recolectar informacion sobre la mirada de los empleadores
frente a la hipétesis planteada. (b) Con foco en empleados, se destind la misma a empleados
en relacion de dependencia de diferentes areas con diversidad de género y rango etario 20-
50 afos.

5. ENCUESTAS Y ANALISIS DE RESULTADOS

5.1 Encuestas con foco en empleadores

El propésito de la siguiente encuesta fue comprender la mirada actual de los lideres de
organizaciones big-4 respecto del comportamiento de las nuevas generaciones y a su vez
entender que acciones estan llevando a cabo desde su rol.

La composicion de la muestra fue de 5 Gerentes Sr. los cuales se distribuyen en areas tales
como: Finanzas, Recursos Humanos, Marketing y Ventas. Se valido el 100% de las
respuestas lo que representa una muestra significativa que nos permite concluir.

Del total de la muestra el 80% de los participantes se formaron en universidades — carreras
de grado — solo un 20% complet6 sus estudios en terciarios.

Para comprender el tiempo de formacion de estos lideres es relevante conocer su antigtiedad
en el puesto actual de Gerente Sr. Si bien la totalidad de los encuestados venia de puestos
laborales con colaboradores a cargo, su grado de responsabilidad no era el mismo. Del 40%
que visualizamos en el cuadro debajo, el 100% corresponde a rotacion de empresas. En todos
los casos el movimiento al mercado laboral externo se produjo por ascensos profesionales y
propuestas salariales mas competitivas.
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MAS DE 10 ANOS

ENTRE 6 Y 10 ANOS 20%

ENTRE 3Y 5 ANOS %

MENOS DE 3 ANOS

L

En relacion con lo mencionado, uno de mis principales intereses fue identificar que perciben
estos referentes del mercado laboral argentino. Vemos representado en el grafico las
respuestas mas populares: informalidad laboral, condiciones de trabajo precarias y falta de
estructura. En relacion con la primera nos referimos a: (a) puestos de trabajo de auto-empleo
personas que no son demandadas por el mercado y realizan pequefias ocupaciones o llevan
a cabo sus propios emprendimientos. (b) trabajo en negro o puestos no registrados (c)
desempleo. Cuando hablan de la falta de estructura, se refieren a establecer politicas publicas
a largo plazo que regularicen la actividad econdmica, que contemplen a la totalidad de la
fuerza de trabajo y que establezcan un equilibrio entre la oferta y demanda del mercado
argentino.

La estructura ideal seria un esquema de politicas que se interrelacionen considerando tres
factores claves: Salario, formacion profesional y cadena de valor (Auto realizacion

personal).
INFORMALIDAD LABORAL
FALTA DE ESTRUCTURA...
PRECARIZACION...

COMPETITIVIDAD

COMPENSACIONES...

DESAFIANTE

ACUERDOS SINDICALES...

En cuanto a la percepcion que estos lideres tienen de la aplicacién efectiva de competencias
en los procesos de atraccién de personal notamos que el 60% considera que su empresa no
utiliza correctamente los recursos disponibles para lograr un engagement efectivo con un
candidato, mientras que el 40% piensa lo contrario.
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De los medios disponibles para gestionar la misma, Linkedin resulto ser el recurso mas
utilizado. Més adelante veremos cuando expongamos los resultados de los colaboradores,
que también para ellos esta red social es la mas visitada a la hora de aplicar a busquedas
laborales. Si incluimos la segunda respuesta mas popular vemos que el porcentaje aumenta
posicionando al reclutamiento digital en un 61%.

EVENTOS

REFERIDOS

REDES SOCIALES

Indagamos también acerca de la relacion entre gestion de talento y productividad como parte
de la agenda estratégica de los lideres de una organizacion. Las respuestas se concentraron
por encima de la media, en los resultados 3, 4 y 5. Siendo 1 minima importancia y 5 méaxima

importancia.
5

4

3 n
Considerando las respuestas obtenidas en la pregunta anterior, me pregunte que acciones

impulsan/coordinan desde su rol. Un lider con escucha activa, empatia y decision consigue
el compromiso de su equipo de trabajo.

Accionar no requiere de grandes planes, ni propuestas ambiciosas, es simplemente dialogar
con los colaboradores y entender sus intereses para establecer en conjunto el camino a
recorrer.

Algunas de las acciones que surgieron de esta encuesta fueron:
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Promuevo la rotacion interna

Desarrollo planes de
carrera en conjunto gy permenente

Incentivo la participacioén
en proyectos

Reconocimiento por logros

Dentro del abanico de competencias que nos puede proveer un talento, existen algunas muy
valoradas por las gerencias, para ello le consultamos a los lideres cuales serian las actitudes
y aptitudes que a su entender son las més exigidas por las compafiias big-4. Team Bulding
se ubico en primer lugar, la competencia de trabajo en equipo se impone ya hace unos afios
a la individualizacién laboral. EI cambio de estructura y metodologia de las organizaciones
ha generado un gran impacto en la nueva forma de trabajar, donde las empresas tienen
estructuras horizontales, promocionando asi el liderazgo situacional y el trabajo en conjunto.
Claramente vamos hacia la metodologia de trabajo por proyectos u objetivos, donde la toma
de decisiones, proactividad y orientacion a resultados seran competencias sumamente
valoradas.

ORIENTACION A RDOS
PROACTIVIDAD 21%

TOMA DE DECISIONES 29%

Entonces ¢Cuales son los principales desafios que deben afrontar las compafiias con estas
generaciones? Por mencionar algunos:
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PLANES DE CARRERA EN EL EXTERIOR

ESTRUCTURA HORIZONTAL

TRABAJO REMOTO

FLEXIBILIZACION HORARIA

SALARIOS COMPETITIVOS

Se pude evidenciar que la remuneracion y flexibilizacién horaria es el principal reto que
enfrentan las empresas del mercado argentino.

Por altimo, sobre los impactos que podria ocasionar una incorrecta gestion de talento a la
hora de ejecutar los procesos de atraccion, seleccién y retencion, notamos que “Rotacion”
fue la respuesta mas popular, es un problema importante que afecta en el dia a dia a las
organizaciones generando costos tangibles (Costos asociados a cubrir la vacante) e
intangibles (Mal clima laboral, efecto en cadena, perdida de conocimiento, etc).

H Rotacidn

M Falta de compromiso

M Baja Productividad
Dafio Marca

Empleadora

Perdida de informacion

5.2 Encuestas con foco en colaboradores.

El propdsito de la siguiente encuesta fue comprender los principales factores y
comportamientos que identifican a los Centennials y Millennials.

La composicion de la muestra fue de un total de 120 encuestados solo el 90% pertenecen a
las generaciones de interés establecidas para el presente trabajo. EI 64.2% son mujeres y el
35.8% hombres. Esto representa una muestra significativa que nos permite concluir frente a
las respuestas obtenidas.

Una de mis principales inquietudes fue comprender que tan activos son estas generaciones
dentro del mercado laboral argentino. Notamos que el 94% actualmente esta trabajando y
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tan solo el 6% se encuentra inactivo, y de estos la mayoria no es por falta de interés, sino
que se encuentran finalizando sus estudios universitarios y deciden dedicar su tiempo a esto.

H Trabaja

M Inactivo

Para obtener una sensibilidad de la formacidn y perspectivas de autorrealizacion que tiene
la muestra seleccionada, incluimos dentro de la encuesta una pregunta sobre el nivel de
estudio alcanzado hasta el momento. Observado la misma notamos que nuestro target es
mayormente universitario y como segundo escalon encontramos el secundario, aunque el
100% de esta poblacion se encuentra actualmente cursando la facultad.

H Universidad
M Secundario
M Terciario

Otros

Para establecer el indice de fidelizacion y rotacion, investigamos la antigtiedad laboral de la
muestra seleccionada. Encontramos que mayormente las nuevas generaciones tienen una
antigiiedad menor a 3 afios lo que indica un perfil abierto al cambio, si sus intereses estan
alineados con los de la corporacion permanecen en ella, de lo contrario no tienen miedo de
ir en busca de sus objetivos, aunque esto implique cambiar de trabajo. Si adicionalmente
incorporamos a este indice la segunda respuesta mas popular vemos que el 58% de los
Centennials & Millennials tienen una antigiiedad menor a los 5 afios.
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MAS DE 10 ANOS

ENTRE 6 Y 10 ANOS 15%

ENTRE 3 Y 5 ANOS 22%

En esta linea, me propuse entender cual/les son los principales factores/es que influyen a la
hora de aplicar a una busqueda laboral. Como expuse durante el desarrollo de esta
investigacién, los C&M son generaciones disruptivas que buscan no solo el crecimiento
profesional y econémico sino también el equilibro personal que les proveen las empresas. A
continuacién, podemos ver el comportamiento que expuso el resultado a la pregunta: ;Qué
factores influyen en tu decision a la hora de aplicar a una bisqueda laboral?

8% 12%

H Beneficio NO
Remunerativo

Beneficio
Remunerativo

H Desarrollo Profesional

En contraposicion con mi idea original, los beneficios remunerativos resultaron ser el
principal interés de las generaciones nacientes, y en segundo lugar los beneficios no
remunerativos tales como home office o viernes flex. Con base en estos resultados, consulte
nuevamente, ¢Por queé la preferencia es la econdmica? La respuesta simple, las constantes
crisis econdémicas que vive el pais, las pocas oportunidades de inversion a largo plazo y la
pandemia que transitamos los ultimos dos afios, hizo que gran parte de los encuestados
prefieran la seguridad economica.

Si bien el desarrollo profesional fue la tercera eleccién, cuando consultamos si resultaba
excluyente que la compafiia no tenga planes de formacion y desarrollo profesional para sus
equipos de trabajo el 57% dijo que si y un 43% no.
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Junto a esta pregunta, surge mi curiosidad por entender si es realmente importante que los
lideres de una organizacion alienten la participacion de sus empleados en proyectos de
relevancia que les permita exponerse y evolucionar. Recordemos que una de las
caracteristicas de estas nuevas generaciones es el reconocimiento publico ya que estos
perfiles estan orientados a resultados. El 86% manifesto que considera muy importante que
sus lideres impulsen y visualicen sus logros.

Si de por si estos perfiles dificilmente concentran su atencion en una publicacion en
particular, una de mis principales inquietudes era comprender a través de que canales las
empresas deben aplicar correctamente sus competencias para atraer y capturar su interés.
Cuando observamos la distribucion de los resultados del cuadro debajo notamos que el canal
mas utilizado por los C&M es notablemente LinkedIn con un 44% de aceptacion. Sin dudas
los medios digitales son los principales aliados cuando se trata de aplicar a vacantes
representan conjuntamente el 69% de la poblacién total.

BOLSA DE TRABAJO h

CONSULTORAS

SITIO WEB DE LA EMPRESA

REDES SOCIALES

En lo que hace a los recursos a la hora de atraer talentos las respuestas estuvieron dividas,
un 45% manifestd que le resulta influyente los canales y medios por los cuales la empresa
comunica una busqueda laboral, al 38% les parecidé que es indistinto como manejan el
proceso y tan solo el 17% sostuvo que no le resulta importante este factor.

Una caracteristica propia de estas nuevas generaciones es la concientizacion que tienen
respecto a los valores institucionales que debe poseer la empresa de la cual forman o
formarian parte. El 82% de los encuestados manifestaron que es de suma importancia que
sus valores personales coincidan con los de la empresa. Esta pregunta obtuvo uno de los
porcentajes mas elevados del cuestionario por lo cual la recomendacion que surge para las
organizaciones es que resulta fundamental definir correctamente su cultura organizacional.
El compromiso de los empleados se refuerza si se alinean los principios propios con los
laborales.
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M Si

¥ No

Siguiendo en esta linea, en los Gltimos afios las empresas especialmente las big-4 han
trabajado en el desarrollo efectivo de marca empleadora. Cada vez son mas las empresas que
destinan recursos y tiempo en idear planes que permitan posicionarlos por encima de la
competencia. La imagen institucional de una organizacion representa su carta de
presentacion, es por eso que nos interesaba conocer el impacto que genera la creacion de una
marca empleadora robusta. La mayoria de los consultados en esta investigacion,
consideraron que una soélida reputacion como marca empleadora resulta un factor
determinante a la hora de seleccionar una organizacién para trabajar.

u Si

® No

Por altimo, el cuestionario hacia referencia a dos conceptos: productividad y ventaja
competitiva. En la gestion de talento humano, la mayor parte de las empresas concentran sus
esfuerzos y recursos en los procesos de atraccion y seleccion de colaboradores, pero
desconocen la importancia de retener a los mejores y asi prevenir la pérdida de personas
estratégicas y/ claves. La fuga de talento representa un reto en la actualidad que puede traerle
a las empresas numerosas pérdidas econémicas y una baja en su productividad.

¢Crees que la fuga de capital humano impacta negativamente en la productividad de una
organizacion?
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2 S

S| NO

Cuando nos referimos a ventajas competitivas como vimos anteriormente es una
caracteristica Unica que distingue a una empresa de otra y le proporciona un mejor
rendimiento en una determinada actividad. Entendiendo que los colaboradores de una
empresa son un recurso clave para el desarrollo de la misma, comprendemos que la
fidelizacion del talento nos generaria este diferencial respecto del mercado. Para conocer la
percepcion que tiene esta generacién les consultamos:

¢ Consideras que la fidelizacion de talentos es una ventaja competitiva?

S| NO

El capital humano ha tenido un papel estratégico en los ultimos afios, conforme las
organizaciones intentan competir a través de las personas, estas pueden crear una ventaja
competitiva, cuando poseen o desarrollan recursos valiosos, escasos, inigualables y
organizados (Bateman y Snell, 2009).

6. CONCLUSION

Durante el desarrollo de esta investigacion nos hemos enfocado en comprender la percepcidn
que tienen los empleados y empleadores de una compafiia respecto de la aplicacién correcta
de competencias empresariales en los procesos de atraccion, seleccion y gestion de talentos.
Buscamos entender si esto se encuentra estrechamente relacionado con la fuga de capital
humano, la productividad y el fortalecimiento de la marca empleadora.
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Como mencionamos anteriormente cada vez son mas las empresas que priorizan el capital
humano, reconociendo a este como uno de los activos mas importante de la compafiia. El
estudio de estos ultimos afios comprueba fehacientemente que el crecimiento de una
organizacion esta vinculado directamente con su personal.

Evaluando los resultados de la encuesta efectuada notamos que, a la hora de buscar o bien
de permanecer en un trabajo, los colaboradores valoran tanto los aspectos remunerativos
como asi también su entorno y clima laboral, especialmente hicieron hincapié en la
importancia de la cultura organizacional, para ellos representa un factor cuasi excluyente.
Los millennials o centennials tienen muy presente a la hora de evaluar su continuidad en una
organizacion, el ambiente, las personas con las cuales interactian y las experiencias que
aportan a su crecimiento profesional.

Es en este punto cuando notamos que las generaciones mas jovenes necesitan el
reconocimiento de sus pares y lideres, a diferencia de la Generacion Y, los millennials o
centennials, necesitan visualizar oportunidades de crecimiento futuro. Si se sienten poco
valorados o bien no tienen un plan de desarrollo factible, no crean sentido de pertenencia
con la compairiia por lo cual el riesgo a no aceptar una propuesta, a la baja productividad o
la pérdida del recurso es eminente.

Finalmente, evaluando los resultados de la encuesta realizada podemos concluir en cuatro
factores claves que minimizaran los impactos establecidos en nuestra hipétesis. Mi
recomendacion a las empresas es que realicen planes estratégicos que contemplen estas
cuatro variables:

Movete en sus aguas

Para comunicarte con ellos es necesario que las empresas hablen el mismo idiomay para eso
es realmente importante la empatia -ponernos en sus zapatos- de lo contrario, seremos
incapaces de ofrecerles posiciones interesantes. El resultado de las encuestas realizadas
evidencio factores claves sobre este punto: (a) 82% busca alineamiento con la cultura
organizacional (b) Competitividad Salarial (c) Desarrollo Profesional.

¢Donde buscarlos? En las redes, no esperemos captar nuevos talentos con entrevistas
tradicionales a través de consultoras o ferias de empleos, la digitalizacion es su herramienta
por lo cual para atraerlos tenemos que incorporar a la organizacion el reclutamiento social
siendo LinkedIn el principal canal.

Engagement

No vayas a lo obvio, las nuevas generaciones buscan innovacion, ser sorprendidos por sus
reclutadores. Seamos originales y captemos su atencion desde el momento inicial. La imagen
corporativa es nuestra carta de presentacion, la distincion de marca empleadora una
estratégica para conquistarlos. Las empresas con una marca empleadora solida gozan de
diversos beneficios, tales como: reduccién en los costos de contratacion, mayor retencion y
compromiso de los trabajadores, lo que lleva a una mayor productividad.

Por altimo, cerremos el trato, una vez que logramos su atencioén “pongamos toda la carne al
asador”, el proceso de reclutamiento tiene que convertirse en una experiencia. Para ello el
mercado laboral ha desarrollado recursos innovadores que nos facilitan no solo el analisis
conductual de los candidatos sino también diferenciarnos de las metodologias tradicionales
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de seleccion. Algunas de las que mencionamos que actualmente se estan viendo son
entrevistas de grupos o gamming.

No lo pierdas de vista

La fidelizacion de un talento es un proyecto a largo plazo. Si lo perdemos de vista el riesgo
de emigrar a otra compafia aumenta. La gestion de talento implica un acompafiamiento de
su carrera profesional y personal. Los intereses cambian a través de los afios y méas aln en
estas generaciones, donde la inmediatez es una de sus caracteristicas. Si les soltamos la mano
no dudan en buscar nuevas opciones en otro lugar.

Tampoco nos olvidemos de la competencia, hoy el acceso a informacion a través de redes
facilita que las areas de recursos humanos de otras empresas investiguen acerca de la carrera
profesional de nuestros colabores, y si se genera una vacante no dudan en ofrecerles y superar
los beneficios que estos tengan actualmente.

Planifiquemos en conjunto, seamos su aliado, escuchemos activamente sus intereses y
ejecutemos. El talento humano es un socio estratégico para alcanzar los objetivos
corporativos.

Minimiza los riesgos

No dejemos ir al principal activo de una empresa. Durante el transcurso de esta investigacion
enumeramos las acciones principales que debe ejecutar una organizacién para asi evitar la
rotacion. Es fundamental anticiparse a sus necesidades y crear un entorno laboral mas
flexible y con oportunidades, que evite esta fuga de colaboradores.

La rotacion de personal es constante, ya lo vimos en el resultado de la encuesta donde el
58% de los centennials & millennials tienen una antigtiedad menor a los 5 afios, afectando
la competitividad, aumentando costos e incluso estableciendo climas de trabajo tensos que
repercuten en la imagen/marca de la empresa.

Para evitarlos las empresas tienen que hacer foco en:

e Brindar la mejor experiencia.
e Responder a las necesidades de las nuevas generaciones.
e Retroalimentacidn, hacerles notar que les importan.

Si conocemos los impactos ¢No es mejor actuar a tiempo?
7. ANEXOS
7.1 Preguntas Encuesta Empleadores.

a. Genero. Opcion Multiple (Femenino, Masculino o Otros).

b. Edad. Opcion Multiple (Hasta 30, Entre 30 y 40 o Mas de 40 afios).

c. Antigiedad. Opcién Mdltiple (Menos de 3, Entre 3y 5, Entre 5y 10 0 méas de 10
anos).

d. Antigiedad en el puesto. Opcion Multiple (Menos de 3, Entre 3y 5, Entre 5y 10 0
mas de 10 afos).

e. Formacion Profesional. Opcién Mudaltiple (Primario, Secundario, Terciario,
Universitario u otros).
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m.

¢ Cudl es su apreciacion sobre el mercado laboral de Argentina? Llenado.

¢Queé gestiones realiza su empresa para atraer y seleccionar talento profesional?
Llenado.

¢Considera que la empresa aprovecha al maximo sus competencias para gestionar
una atraccion efectiva? Opcion Mdltiple (Siendo 1 el minimo y 5 maximo).

¢Cémo impacta en la productividad las politicas/planes que desarrolla su empresa en
materia de gestion de talento? Llenado.

¢En qué medida cree importante la formacién para incrementar la motivacion y
satisfaccion de los empleados y asi mejorar la imagen de marca empleadora? Opcidn
Multiple (Siendo 1 el minimo y 5 maximo).

¢Como contribuye usted en la formacion y desarrollo profesional de su equipo de
trabajo? Llenado.

¢Cuales son las competencias que mas valora a la hora de entrevistar un candidato?
Llenado.

¢ Qué retos tiene su empresa frente a otras compafiias? Llenado.

7.2 Preguntas Encuesta Colaboradores.

o0 o

- «Q

Genero. Opcion Mdltiple (Femenino, Masculino u Otros).

Edad. Opcién Mdltiple (Hasta 25, Entre 26 y 40 o Mas de 40 afos).

¢ Trabajas actualmente? Opcion Multiple (Si o No).

Antigliedad. Opcion Multiple (Menos de 3, Entre 3y 5, Entre 5y 10 0 mas de 10
anos).

Formacion Profesional. Opcion Multiple (Primario, Secundario, Terciario,
Universitario u otros).

¢Qué factores influyen en tu decision a la hora de aplicar a una busqueda laboral?
Llenado.

¢Qué medios utilizas frecuentemente para aplicar a busquedas laborales? Llenado.
¢Consideras que influye en tu decision los recursos que aplican las empresas en el
proceso de atraccion de personal? Opcién Multiple (Si, No e Indistinto).

¢Una solida reputacion como marca empleadora es un factor determinante a la hora
de seleccionar una organizacion para trabajar? Opcion Multiple (Si o No).

¢ Es importante que la cultura organizacional de la empresa coincida con tus valores?
Opcion Mudltiple (Si o No).

¢Es un factor excluyente que la compafiia no tenga planes de formacién y desarrollo
profesional para sus equipos de trabajo? Opcidn Mdltiple (Si o No).

¢Qué tan importante es que los lideres de una organizacién fomenten tu participacion
en proyectos de relevancia? Opcion Multiple (Importante, Indistinto o No lo
considero).

. ¢Crees que la fuga capital humano impacta negativamente en la productividad de una

organizacion? Opcion Multiple (Si o No).

¢Consideras que la fidelizacion de talentos es una ventaja competitiva? Opcién
Multiple (Si o No).

¢Actualmente te encontras buscando oportunidades en el mercado laboral? Opcion
Multiple (Si o No).
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