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GESTION DEL TALENTO

A poner en prdctica

Las herramientas de atraccion y retencion de talento en el
Per( se adaptan a un mercado cada vez més competitivo

POR CLAUDIA VALDIVIEZD

El mercado laboral peruano muestra senales de calentamicnto.
De mantenerse esta tendencia y de seguir creciendo el Per al
ritmo actual, la competencia por talento se agudizard. Asi, las
dificultades que actualmente tienen las empresas para encontrar
gerentes que responden al gerente general serdin ain mayores y
el ofrecer sueldos mds altos dejard de ser suficiente para asegurar
atraer oferta laboral de la calidad deseada. Del mismo modo,
esta dificultad empezard a verse también en la oferta laboral de
los mandos medios ~que para esta encuesta se definié como un
trabajador con cinco o mds afos de experiencia, responsabilidad
sobre alglin producto y manejo de presupuesto-, por lo que se
volverd cada vez mas costoso no sélo encontrar sino también
retener talento en estos puestos.

Por tanto, las empresas buscardn dar mayor importancia a la
gestion de su talento. Al respecto, la Encuesta de Talento reali-
zada para este informe especial muestra que el 22% de empresas
encuestadas no cuenta con un equipo especializado en el drea
de recursos humanos, Esta tendencia es atin mds marcada en
empresas pequenas, y sélo las empresas con ingresos por encima
de 5/.100 millones cuentan en 55% con una gerencia de recursos
humanos de primera linea. Asimismo, 35% de empresas con in-
gresos menores a 5(.20 millones no dispone de ningiin equipo
especializado en esta drea, proporcién que se eleva a 41% de
empresas cuando se trata de aquellas que tienen menos de cin-
cuenta trabajadores (ver pregunta 1),

La presente data, recogida para la Encuesta del Talento de SE
en alianza con Ipsos Perii, mira de cerca las pricticas utilizadas
por 395 empresas del pais para atraer, desarrollar y retener ta-
lento en sus oficinas. Con ello se tiene un panorama completo
del estado actual de las précticas de gestion de talento aplicadas
actualmente, con lo que se podrd tomar el pulseo de éstas y diag-
nosticar sus primordiales retos.

¢Formar o comprar?
Las primeras preguntas de la encuesta giran en torno a dénde
las empresas obtienen su talento. Asi, los resultados del In—
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dice de Escasez Laboral de SE muestran
que es dificil encontrar talento que cu-
bra la demanda por gerentes generales y
gerentes que reportan al gerente general
(ver Gerentes escasos en la pag. 44). Asimis-
mo, una marcada mayoria de empresas
prefiere obtener talento mediante la ge-
neracion y formacion de talento interno
(ver pregunta 2), Sin embargo, los resul-
tados también indican que las empresas
no tienen suficientes personas para estos
puestos en caso de que se queden vacan-
tes, lo que podria indicar que la admitida
preferencia de las empresas por cultivar
talento no se estaria traduciendo en su
eficiente retencién.

Esta dificultad la reconoce el director
gerente de finanzas, gestién humana y
tecnologia de la informacién de KPMG
Peri, Juan Pedro Paz Solddn, quien co-
menta que esa empresa invierte sus ma-
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yores esfuerzos en reclutar talento joven
en vez de buscar gerentes que reportan al
gerente general fuera de la empresa. Ade-
muis, Paz Solddn considera que la mejor
manera de mantener una sélida segunda
linea es con una tercera linea que tenga
las habilidades suficientes para reempla-
Zar a sus superiores.

En esa misma linea, llama la atencion
la tendencia que muestra que mientras
mas trabajadores tiene una empresa, mds
recurrird ésta a la atraccidn de talento ex-
terno para llenar un puesto (ver pregunta
2 en la pdg. 56). Ello podria responder
a que las empresas con mayor nimero
de trabajadores, al ser mds grandes, ten-
drian mayores recursos para destinar a
la compra de talento externo. Mientras
que las empresas con menor niumero de
trabajadores —que suelen ser empresas fa-
miliares- probablemente cuenten con-=
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menos profesionales ajenos a la familia
y tengan presupuestos mds restringidos
para contratar.

Métodos de seleccién
Luego de resolver la cuestion de donde
obtener el talento, si se opta por encon-
trarlo fuera de la empresa, el siguiente
paso serd identificar este talento en el
mercado para luego captarlo. Asi, en lo
que a reclutamiento de talento externo
se refiere, los resultados indican que el
uso de redes de contactos y las recomen-
daciones siguen siendo los métodos mas
utilizados por las empresas, sin importar
su nivel de facturacién (ver pregunta 3).
Habria espacio entonces para una mayor
sofisticacién en las pricticas de recluta-
miento locales a futuro.

Ala hora de contratar a un gerente ge-
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presas que facturan entre 5/.20 millones y
$/.100 millones utilizan esta herramienta
mis en el momento de contratar a un ge-
rente que reporta al gerente general (ver
pregunta 4), Asi, la disposicion de las em-
presas por invertir en reclutar a través de
headhunters reforzaria la idea de que los
altos mandos son dificiles de encontrar
dado el contexto actual de fuerte creci-
miento econdmico.

En cambio para contratar a mandos
medios, Ia herramienta de reclutamiento
LinkedIn reveld un bajo uso, salvo en lo
que concierne al reclutamiento realizado
por empresas que facturan mds de 5/,100
millones (ver pregunta 5). Asi, el poco uso
de LinkedIn por empresas de menor fac-
turacién responderia a una falta de cos-
tumbre. Pero que las empresas de mayor
facturacion sélo lo utilicen para reclutar

neral hay un mayor uso de head! por
parte de empresas que facturan menos de
§/.20 millones y aquellas que facturan mds

de 5/.100 millones. Mientras que las em-
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lo que buscar a un candidato en una red
social masiva no se considera efectivo.

Una vez identificado el talento que
una empresa quiere, ésta debe intentar
atraerlo hacia sus oficinas. Para ello el
instrumento conocido como signing bonus
-un bono ofrecido a una persona en el
momento de contratacién como incentivo
para que acepte unirse a la empresa- es
una de las alternativas. Pero sélo 7% de
las empresas indicé utilizar un signing
bonus, lo que demuestra lo subutilizado
que estd este recurso. Ante la creciente
estrechez del mercado laboral, la pricti-
ca del signing bonus podria volverse mds
comun entre las empresas que compiten
por talento.

Cultivar talento

5i bien identificar y reclutar a profesio-
nales idéneos es clave para una empre-
sa, su retencion puede llegar a ser mas
importante. Asi, la prictica de gestion de
personas incluye un arsenal de armas que,
como muestran los resultados de la pre-
gunta 4, las companias peruanas aplican
con entusiasmo. Sin embargo, la encuesta
sugiere que existe discordancia entre las
politicas de recursos humanos mis usa-
das y aquellas que las empresas sefialan
como las mids eficientes. Asi, mientras que
el mayor niimero de empresas eligié como
herramienta mds efectiva para retener ta-
lento el uso de ascensos v la linea de carre-
ra —es decir, ofrecer espacio para crecer—,
ésta no fue la medida mas utilizada, sino
la de las capacitaciones.

Al respecto, la gerente senior de capital
humano de Deloitte Perd Gianna Cordano
hizo hincapié en la importancia de rotar
dreas como una manera de mantener una
motivacion constante en los trabajadores,
quienes buscan un crecimiento personal
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retos y apr constante.
Asimismo senala que igual de importante
que las politicas que uno aplique es man-
tenerse informado sobre lo que sucede en
el mercado, para estar asi siempre actua-
lizado y ser competitivo.

En la misma linea, el 68% de las em-
presas encuestadas indicd que no mide
el retorno sobre la inversion que destina
a capacitar a su personal (ver pregunta
5). Es decir, las empresas no hacen segui-
miento del impacto generado por la me-
dida que mis aplican. Medir el impacto
de las capacitaciones del personal puede
resultar dificil si éstas no se enmarcan
dentro de un plan de desarrollo profesio-
nal o de un perfil detallado de lo que se
espera de cada puesto.

Otra manera de retener el talento es
ofreciendo opciones en las condiciones
de trabajo, como la flexibilidad laboral,
medida que la encuesta mostré que las
empresas utilizan poco. Quizds ello se
deba a que en el Perd avn no se da la
circunstancia extrema de personas que
viven en una ciudad distinta de aquella
en la que se encuentra su centro de tra-
bajo —situacion que si se presenta en las
capitales de economias mids avanzadas,
la que fomenta el teletrabajo para evitar
las largas horas de traslado entre el cen-
tro laboral y 1a casa-. De igual modo, la
maternidad —condicién que también se in-
voca en otros paises para implementar la
flexibilidad laboral- no tiene las mismas
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repercusiones en el mercado laboral pe-
ruano, por la ayuda domeéstica que existe.
Por tltimo, cabe mencionar el debate en
torno al impacto en la productividad que
acarrea esta practica. Este ha sido recien-
temente reavivado a inicios de ano como
consecuencia de que la empresa Yahoo!
eliming el teletrabajo.

Por otro lado, la practica del revolving
door, que consiste en permitir la recontra-
tacion de personal que antes trabajé para
la empresa y que busca desincentivar a
los trabajadores de dejar su puesto y dis-
minuir el nivel de rotacién, si la utiliza
hasta un 20% de empresas, sobre todo em-
presas grandes. Sin embargo, los efectos
de esta medida son bastante discutibles,
toda vez que hay quienes sostienen que
una empresa podria beneficiarse de la re-
incorporacion de personal que regresa a
la compaiifa con mayor experiencia.

En ese sentido, Ricardo Ferndndez,
gerente general de IBM Pert, anadic que

cuando un ex trabajador desea reincor-
porarse a la empresa significa que éste no
s6lo se ha enriquecido con otras experien-
cias, sino que luego de ello ha decidido
libremente que prefiere trabajar en su
anterior empresa, por lo que serd uno de
los mds comprometidos con la compania.
Adicionalmente a los instrumentos
mencionados, existen otras pricticas que
sirven para retener talento. En esa linea,
la directora de proyectos de comunicacién
interna de APOYO Comunicacion Corpora-
tiva, Ursula Franco, destacé la importan-
cia de replantear el momento de induc-
cién de un trabajador, Asi, Franco senala
que el procese de induccidn, cuando se
utiliza adecuadamente, bien podria ser
una de las herramientas mds eficaces para
asegurar la retencion futura de talento.
Asi las cosas -y si la lucha por el talen-
to se agudiza, como es de esperar-, las
pricticas destinadas a gestionar el talento
seguirdn evolucionando. | |
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