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Cuatro tendencias
gue cambiaran tu
forma de seleccionar
vy retener candidatos

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020

Porcentaje de profesionales de la seleccién de personal que
creen que estas tendencias son muy importantes para el futuro
de la seleccién de personal y los recursos humanos.

Experiencia
94%
del empleado
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Introduccion

En esta década de 2020, la empatia tendrd un papel clave

C U O t rO te n d e n C] O S ala hora de seleccionar y retener a los mejores candidatos.

Las empresas se esforzardn por comprender mejor a sus

y U n te m O : ]O e m pg t],O empleados para responder a sus necesidades.

Muchas ya han empezado a hacerlo: a finales de 2019, casi

200 directores ejecutivos firmaron un nuevo «Statement on the

Purpose of a Corporation» («Declaracion sobre el propdsito de una
El factor humcmo, en el centrodela sociedad»), que, en lugar de poner los intereses de los accionistas
seleccidon de personal. por encima de .todo, .incluye entre las responsabilidades de una
empresa la de invertir en los empleados.

Las empresas estdn mostrando una mayor empatia no solo
para atraer candidatos, sino también para retener a los buenos
empleados en un contexto en el que cada vez se espera mds de
las empresas para con sus trabajadores.

La empatia estd presente en todas las tendencias de este afio:
la afirmacion de la experiencia del empleado, que trae consigo
nuevas formas de atender a los empleados; los primeros pasos
del andlisis de personal, con su énfasis en comprender el
comportamiento humano; el redescubrimiento de la seleccion
de personal interna, que apuesta por desarrollar la carrera
profesional de los empleados sin salir de la empresa, y la
maduracion de la plantilla multigeneracional, en la que se
valora el potencial unico de cada persona.

Enla década de 2020, las personas son la prioridad.
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Resumen en 3 minutos

Experiencia del
empleado

Las empresas estdn empezando a trabajar para

los empleados, y no al revés. Los departamentos de
recursos humanos estan centrandose en la experiencia

del empleado para reforzar la retencién y la marca
empleadora. Mas alld de recoger las impresiones de los
empleados, las empresas deben colaborar activamente con
ellos a fin de crear una experiencia satisfactoria para todos.

o) de las empresas prioriza la experiencia del
O empleado para reforzar la retencion.

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020

Andlisis de
oersonal

Hace afios que se habla de que el andlisis de datos va

a revolucionar la seleccion de personal y los recursos
humanos, pero hasta hace poco, solo las empresas mas
avanzadas se han beneficiado de sus ventajas. Sin embargo,
ahora estamos alcanzando un punto de inflexién en el que
los datos estdn al alcance de todo el mundo. Cada vez

mas, el andlisis de datos es una aptitud imprescindible

en el admbito de los recursos humanos.

O aumento del nimero de profesionales de
O los recursos humanos con aptitudes de

andllisis de datos en los Ultimos cinco afos.
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Resumen en 3 minutos

Seleccion de
oersonal interna

Es probable que estés pasando por alto un nicho de
candidatos con mucho potencial: tus propios empleados.
En la actualidad, la mayoria de las contrataciones internas
se produce por iniciativa de los propios empleados. Es

hora de que los técnicos de seleccion disefien un programa
formal de contratacion interna y, junto con el departamento
de formacién, determinen las aptitudes necesarias para el
futuro de la empresa.

0O mayor permanencia de los empleados
41 / en empresas que favorecen la seleccion
o interna respecto alas que suelen buscar
candidatos fuera.
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Plantilla
multigeneracional

Con el retraso de la edad de jubilacion y la llegada de

la generacion Z, en las empresas hay mas diversidad
generacional que nunca. Todos los empleados, desde

los mas jovenes hasta los mds experimentados, pueden
demostrar que el talento no tiene edad. Por su parte, las
empresas deben ayudar a los equipos multigeneracionales

a sacar lo mejor de si mismos creando las condiciones idoneas
para la colaboracion y el intercambio de conocimientos.

de las empresas afirma haber actualizado
5 é /O sus politicas recientemente para atraer

a candidatos de distintas generaciones.



Tendencian.®1

E xperiencia
del empleado

Tu empresa trabajard para los empleados,
no al revés.
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Trabajar juntos para crear
UNa Mejor experiencia

Las empresas se estdn poniendo en la piel de los empleados.

Hace arfios, en el dmbito laboral reinaba el acatamiento: las empresas
imponian reglas y normas, y los empleados las cumplian. Sin embargo,
a medida que crecia la competencia por los mejores candidatos y los
profesionales eran cada vez mds competentes, el poder paso de las
instituciones a las personas.

Hoy en dia, son muchas las empresas que tienen en cuenta la experiencia del
empleado en todo lo que hacen. La experiencia del empleado abarca todo

lo que el trabajador observa y siente, y todo aquello con lo que interactua, en

el contexto de la empresa, y es un concepto distinto al de la interaccion del
empleado. Mientras que la interaccion es el objetivo final —un empleado
involucrado tiene un mayor compromiso con la empresa y es mds productivo—,
la experiencia del empleado es una forma de alcanzar ese objetivo.

9 60/ de los profesionales de la seleccion de personal
O

cree que la experiencia del empleado estd
cobrando cada vez mds importancia.




«La experiencia del empleado
consiste en hacer cosas con
v para tus empleados».

: Mark Levy
&2 | Exdirector de experiencia del
Q47 empleado en Airbnb y Allbirds



https://www.linkedin.com/in/mark-levy-b695201

Los cuatro pilares de lo
experiencia del empleado

Cdmo plantearse todo el proceso y hacer que sea facil
de gestionar.

El concepto de la experiencia del empleado puede resultar
complejo: si abarca el conjunto de cosas que vive un empleado en la
empresa, jcomo gestionar todos los aspectos? El secreto es dividirla
en cuatro componentes esenciales: personas, lugar, producto y
proceso. En cada momento clave del recorrido del empleado, desde
la contratacion hasta la salida de la empresa, procura comprender
y mejorar la calidad de estos cuatro factores.

Personas

Proceso

El quién
+ Relaciones con superiores, equipos
y directiva
« Interacciones con clientes y proveedores

Elddnde

+ Espacio fisico de trabajo

* Flexibilidad laboral

+ Equilibrio entre trabajo y vida personal

El qué
+ El trabajo en si y su capacidad de estimulo
+ Adecuacién entre tareas y nivel de

competencia

El cémo

* Reglas y normas relativas al trabajo
y a la remuneraciéon

+ Nivel de complejidad de las herramientas
y tecnologias
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La experiencia del
empleado: jlos nuevos
recursos humanos?

Ampliacion y replanteo de una funcion corporativa
tradicional.

A medida que las empresas van dando mas protagonismo a su
personal, estdn creando mds puestos relativos a la experiencia
del empleado. Las grandes empresas estén contratando a
profesionales especificos para ocuparse de la experiencia del
empleado, y las mds pequeiias simplemente estdn sustituyendo
la denominacién «departamento de recursos humanos» por
«departamento de experiencia del empleado».

Estas nuevas funciones siguen abarcando aspectos clave

de los recursos humanos como la gestion del rendimiento, la
formacion y la remuneracion, pero también se ocupan de otras
facetas importantes de la experiencia del empleado, como las
decisiones sobre tecnologias o emplazamiento de oficinas.

Rdapido ascenso de los puestos con
«experiencia del empleado»

Numero de usuarios de LinkedIn cuyo nombre de cargo actual incluye
el término «experiencia del empleado».

Multiplicados por
2,4 desde 2014

2014 2015 2016 2017 2018 2019
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Una experiencia positivo
aporta grandes beneficios

La experiencia del empleado es una inversion muy
rentable.

Obviamente, las empresas no estdn invirtiendo en experiencia
del empleado por mero altruismo, sino para mejorar sus
resultados financieros.

Mcds del 65% de las empresas afirma dar cada vez mds
importancia a la experiencia del empleado para que sus
trabajadores permanezcan mds tiempo en la empresa

y sean mads productivos. Como veremos en la pdgina
siguiente, ese objetivo se estd cumpliendo.

Por qué invierten las empresas en experiencia del
empleado

Porcentaje de profesionales de la seleccion de personal que afirman dedicar
cada vez mds tiempo a la experiencia del empleado con los siguientes objetivos:

Mejorar la retencion o
77%
de empleados

Aumentar la productividad
de los empleados

1%

Cumplir las expectativas
de los millennials y la
generacion Z

40%

Atraer mas o
candidatos 29%

0% 25% 50% 5% 100%
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Beneficios palpables

Hay un estrecho vinculo entre la experiencia del
empleado y los resultados empresariales.

Obviamente, una buena experiencia del empleado ayuda

a que los trabajadores permanezcan en la empresa, pero ahora
existen datos que respaldan esta afirmacién. Hemos analizado
mads de 1000 empresas fijéndonos en aspectos clave de la
experiencia del empleado como la formacién y la flexibilidad
laboral, y después hemos cruzado esa informacién con los
datos de comportamiento de empleados que hemos observado
en LinkedIn. Los resultados hablan por si solos.

Las empresas con buena
valoracién en:

Remuneracion
y beneficios

Obtuvieron estos beneficios:

Rotacion un
56% menor

Formacion para
empleados

Rotacion un
53% menor

Objetivos
empresariales claros

Rotacion un
49% menor

Condiciones de
trabajo flexibles

Crecimiento de la
plantilla del 137%

Equipo directivo
abierto y eficaz

Crecimiento de la
plantilla del 143%

* Respecto a empresas con una valoracion deficiente en ese mismo aspecto.
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La experiencia estd
mejorando, pero aun
gueda camino por
recorrer

Una experiencia positiva al 50%.

El1 68% de las empresas considera que la experiencia del
empleado ha mejorado en los ultimos cinco arfios, pero solo la
mitad cree que la experiencia del empleado en su empresa es
positiva. Piensa en las repercusiones que puede tener que solo
la mitad de tus empleados se sientan satisfechos: si no estdn
ya pensando en irse, es probable que estén rindiendo muy por
debajo de sus capacidades.

637

afirma que la
experiencia del
empleado en

su empresa ha
mejorado durante los
ultimos cinco anos.

Solo el

027

afirma que su empresa
ofrece una experiencia
del empleado positiva.

14



L a remuneracion es
importante, pero no
esta a la altura

La gestion y las herramientas necesitan mas
atencion.

El aspecto de la experiencia del empleado que mds debe mejorar
es el de la remuneracion y los beneficios. Si bien una remuneracion
por debajo de los estandares del mercado afecta claramente a la
experiencia del empleado, ofrecer sueldos muy por encima de esos
estandares implica una reduccion de los ingresos.

Y aunque pagues a tus empleados un salario justo, sigue
habiendo otros aspectos de la experiencia del empleado que
debes tener en cuenta: no solo gestion y cultura empresarial,
sino también herramientas y procesos. Vivimos una época en
la que pagar facturas o comprar un par de zapatos se hace en
cuestién de segundos desde un smartphone, y acabamos por
esperar la misma rapidez y simplicidad en el entorno laboral.

Elementos de la experiencia del empleado

con carencias

Porcentaje de profesionales de la seleccién de personal que creen que
su empresa deberia mejorar los siguientes aspectos:

Remuneracién
y beneficios

Simplificacién
de los procesos
administrativos

Equipo directivo
abierto y eficaz

Herramientas
y tecnologias
intuitivas

Oportunidades
de formacién

Cultura empresarial
que inspira a los
empleados

Equilibrio entre
trabajo y vida
personal

48%

40%

38%

38%

38%

38%

37%

0

3

o

25%

50%



La brecha entre palabras
y accliones

Cerrar esa brecha es esencial para fidelizar alos
empleados.

La experiencia del empleado puede verse perjudicada porque,
aunque las empresas escuchan las sugerencias de mejora

que aportan los empleados, no siempre toman medidas al
respecto. Segun datos de Glint, los empleados que no creen
que la empresa vaya a poner de su parte para resolver lo que
les preocupa son siete veces mds proclives a desmotivarse que
los que si lo creen.

Existen nuevas herramientas que ayudan a las empresas

a cerrar la brecha entre palabras y acciones reales. Con la
tecnologia adecuada, los directivos pueden crear el habito
de reunirse periédicamente con su equipo para conocer sus
impresiones, y fomentar la accién a todos los niveles de la
empresd.

1 de cada 8

empresas no adopta medidas en relacion
con las sugerencias de los empleados.
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La experiencia del
empleado tiene potencidl,
oero hay que involucrarse

Las empresas deben hablar menos y hacer mas.

Aunque el 96% de las empresas cree en la importancia de

la experiencia del empleado, lo cierto es que a dia de hoy

falta personal y recursos. Si no hay un responsable claro

de la experiencia del empleado, deben involucrarse todos,
empezando por la directiva. Cuando los que ocupan los puestos
mads altos muestran respeto y preocupacion por los demas, los
empleados seguirdn su ejemplo.

Una vez que cuentes con mds recursos, contratar a un
profesional dedicado exclusivamente a la experiencia del
empleado te ayudard a alcanzar tus objetivos y a ir en linea con
los de la empresa. Lo bueno es que estos puestos estdn en alza,
sefial de que las empresas estdn comenzando a invertir en esta
funcién tan prioritaria.

Principales obstdculos para mejorar la
experiencia del empleado

Porcentaje de profesionales de la seleccion de personal que creen que
los siguientes motivos impiden mejorar la experiencia del empleado:

No hay suficientes
personas dedicadas 57%
aello

No hay suficiente 55%
presupuesto

No hay suficiente 48%
tiempo °

La directiva no le o
43%
da prioridad

No se puede
justificar la
inversion

29%

0

>R

A 50% 75% 100%
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En la empresa
emergente Expel no
hay RR. HH.: solo se
habla de experiencia
del empleado

«Creemos que si Nos marcamaos como
prioridad cuidar a nuestro equipo, ellos a
su vez cuidardn a nuestros clientes, y el
resto se dard solow.

Amy Rossi

" Vicedirectora de experiencia del empleado de Expel

Oportunidad

Cuando Amy Rossi entré a la empresa de ciberseguridad Expel como
responsable de la gestion de personas, estuvo bastante tiempo pensando
en qué nombre dar al departamento. «Recursos humanos» sonaba
obsoleto y estigmatizado, y tampoco reflejaba el recorrido profesional

de los empleados. Amy consideraba que su labor consistia en crear
momentos clave en ese recorrido, por lo que «experiencia del empleado»
tenia mas sentido. Ahora, tres afios después y en pleno desarrollo, Expel
estd ampliando su departamento de experiencia del empleado.

Accion

Amy basa la experiencia del empleado en cuatro aspectos. Para empezar,
los gerentes tienen una gran responsabilidad, asi que una de las primeras
cosas que hizo Amy fue crear una funcién de formacion y desarrollo para
asegurarse de tener buenos gerentes desde que entran en la empresa. Los
mantras ayudan a comunicar las cosas importantes: « Cuidamos a nuestros
empleados» es uno de ellos, y la directiva lo cumple a rajatabla. Tanto,

que incluso apoyan a los empleados que deciden irse de Expel, a veces
ayuddndolos a encontrar trabajo fuera de la empresa. Con los sistemas

de medicidn, el equipo de Amy lleva un control de los avances e identifica
posibles problemas. Periddicamente piden a los empleados sus impresiones
mediante la plataforma de mensajeria instantdnea de la empresa y publican
los resultados colectivos cada mes. También es importante invertir en las
herramientas, procesos y sistemas adecuados para seguir progresando.

Resultado

Pese a estar en sus inicios, el programa de gestion de Expel ya ha identificado
12 hdbitos de gerencia que la empresa impartird y reforzard a lo largo del
tiempo. Los mantras de la empresa han simplificado la mensajeria interna

y han ayudado a convertir a los empleados en embajadores de Expel. Las
conversaciones con empleados y las mediciones trimestrales han permitido
al equipo detectar problemas que de lo contrario se habrian pasado por alto,
como cuando las comunicaciones frenéticas y el ritmo del dia a dia estaban
impidiendo tener presente la mision de Expel.
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Forrester evalia

la experiencia del
empleado con
orecision paro
identificar obstaculos

«Encontrar soluciones con los empleados
es mucho mds saludable que encontrar
soluciones para los empleados».

Sherri Kottmann
Directora general de personal de Forrester

Oportunidad

A pesar de la solida cultura de Forrester y de la enorme dedicacion de
su plantilla, la empresa tenia poca informacion sobre lo que motivaba
a los empleados. La directora general de personal, Sherri Kottmann,
recurrio a Glint para evaluar de forma exhaustiva la experiencia del
empleado, lo que permitio a su equipo tener datos mds inmediatos

y precisos. Asi, el equipo descubrié factores ocultos que atectaban a

la motivacion, como la decepcidn de los empleados de las oficinas
estadounidenses con los permisos por maternidad y paternidad. Lo que
habia sido un dato anecddtico pasé a ser informacién cuantificable.

Acciodn

Basdndose en la encuesta de Glint, y con el respaldo de nuevos datos
de mercado, Sherri defendié ante la directiva la necesidad de mejorar
la politica de permisos por maternidad y paternidad de la empresa.
La encuesta también reveld problemas relativos a la licencia en si:
antes, durante y después del nacimiento de un hijo. Con la ayuda de
un grupo de empleados, el equipo de Sherri analizé a fondo la cuestion
y descubrié, en algunos casos, indicios de confusién y culpa entre los
empleados que se tomaban licencia, los comparieros que cubrian

el puesto en su ausencia y los gerentes que tramitaban la licencia.
Después, el equipo involucré a los empleados para desarrollar juntos
una iniciativa estructurada de cara al futuro.

Resultado

La empresa mejoro su politica de permisos por maternidad y
paternidad concediendo mds tiempo de licencia y una mayor
remuneracion, y definié un estédndar sobre buenas précticas al
respecto. Los empleados se sintieron escuchados, involucrados en

el proceso y orgullosos de trabajar en una empresa que se preocupa
por las personas en un momento tan importante de su vida. Forrester
tiene previsto replicar este enfoque e involucrar a los empleados para
mejorar también otros aspectos laborales.
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La tecnologia
contribuye a la
motivacion de los
empleados de

Chalhoub

«La experiencia del empleado es mucho
mMAs que organizar eventos divertidos.

El objetivo es conseguir que las personas
se sientan seguras y a gusto para sacar
lo mejor de si mismas».

Wassim Eid
Director de recursos humanos de Chalhoub Group

Oportunidad

Chalhoub Group es una distribuidora y comercializadora de marcas

de lujo en Oriente Medio, y cuenta con mas de 12.500 empleados.
Consciente de que la labor de los empleados es fundamental para la
satisfaccion de los clientes, la empresa tomé la decision estratégica

de crear una funcién de gestion de personas como parte de su
departamento de recursos humanos. El cometido de esta nueva funcion
es conocer y redisefiar la experiencia del empleado en distintas fases
del recorrido profesional, con el objetivo ultimo de ganarse la confianza
de los clientes. Gran parte de esta transformacion ha sido digital.

Accidn

Con ayuda de los empleados y algunas empresas emergentes,
la empresa puso en marcha ocho plataformas digitales. Una de
ellas, por ejemplo, permite a los empleados aportar opiniones

y sugerencias para que la directiva sepa qué les preocupa y qué
deben hacer los gerentes para mejorar la situacion. Otra es
MyChalhoub, una aplicacién interna que pone en contacto a
empleados de distintas oficinas y nueve paises, y pone a su
disposicién una plataforma donde compartir éxitos, retos y
soluciones.

Resultado

Las nuevas plataformas tecnolégicas han sido muy bien recibidas:
solo la aplicacion MyChalhoub tiene una tasa de adopcion del 70%.
Este éxito radica en que Chalhoub Group involucra a los empleados
en la toma de decisiones, y no adopta tecnologias unicamente por
subirse al carro de la modernidad.


https://www.linkedin.com/in/wassim-eid/

O consejos
oara mejorar
la experiencio
del empleado




Consejo 1

Escucha y actia
en todo momento.

Te ganards la confianza de los empleados si actuas

a tiempo ante sus quejas o sugerencias. Pideles su
opinion de forma periddica para crear una dindmica
continua de sugerencia-accion. Si no puedes intervenir
inmediatamente, inférmaselo cuanto antes.

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Experiencia del empleado

Consejo 2

| dentifica lo
Importante.

Averigua cudles son los momentos clave en la
experiencia laboral mediante encuentros con los
empleados, grupos de debate y encuestas. Cada
empresa tiene su propia experiencia del empleado,
asi que la unica forma de encontrar respuestas son
tus propios empleados.
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Consejo 3

Comparte lo
responsabilidad.

Piensa en formas de involucrar a los empleados,
independientemente de la funcién que ocupen,
en la identificacion y resolucion de problemas.
Empezar a trabajar con y para ellos requiere un
cambio de mentalidad. ;Necesitan una nueva
plataforma de formacién? No dejes la decisidon
unicamente en manos del departamento de
formacion y pregunta a los empleados cémo

les gustaria aprender nuevas competencias.
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Consejo 4

FHjate en lo peqguerio.

En lugar de ponerlo todo patas arriba para intentar
arreglar un sistema que no funciona, prueba con
pequenios cambios y observa los resultados. Para
saber por dénde empezar, puedes hacer preguntas
como «;Qué es lo que cambiarias de nuestro proceso
de orientacion a nuevos empleados?» o «Si pudieras

eliminar una de las normas de la empresa, jcudl seria?».

No subestimes el potencial de las mejoras pequenas.

Consejo 5

Sé transparente.

Explica dénde invierte la empresa su dinero y su
tiempo. Comparte los resultados de las encuestas
con el personal de forma transparente e inmediata.
Los empleados quieren un didlogo bidireccional,

y la sinceridad es la clave para ganarse su confianza.
Por eso, comunica los progresos y los detalles de los
proyectos en curso cuando sea necesdrio.

25



Donde es mas
importante la
experencia
del empleado

Porcentaje de profesionales de la
seleccién de personal que afirman
que la experiencia del empleado sera
«muy importante» para el futuro de la
seleccion de personal y los recursos
humanos.

Promedio global ® Rango alto

94 O/ @ Rango medio
(@) O Rango bajo

Canadd
96%

Estados
Unidos
96%

México
94%

Brasil

94%

Reino
Unido
95%

Francia-
83%

Alemania
92%

Oriente Medio
93%

Australia —

98%

Sureste de Asia
95%

—— China
94%

India
95%
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Tendencia n.®° 2

/ 4 ° °
A n O-‘ -I S-I S d e Las decisiones sobre seleccion de personal

a todos los niveles se basaran en datos

p arson O" relevantes.
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E | andlisis de personal
se democratizo

Antes la informacion estaba reservada a las
empresas mads avanzadas, pero ahora esta al
alcance de todo el mundo.

En la ultima década, la revolucion del andlisis de personal
ha sido aclamada como una nueva era para el sector de los
recursos humanos. El problema es que ha sido una revolucién
pAra unos pocos.

Si bien algunas empresas llevan afios sacando partido
al andlisis de personal, la mayoria se ha quedado en los
aspectos bdsicos de este método. Pero las cosas estdn

a punto de cambiar.
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0076

de los profesionales
de la seleccion de
personal afirma
seguir necesitando
ayuda con aspectos
bdsicos del andlisis
de personal.

73%

cree que el andlisis de
personal serd una de
las prioridades

de su empresa en los
proximos cinco anos.
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«Gracias al andlisis de personal, podemos
asegurar a nuestros socios comerciales que les
ayudaremos a responder a sus dudas dandoles
la informacion adecuada en el momento
adecuadon.

Nigel Dias
Director ejecutivo de 3N Strategy
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E | andlisis de
oersonal, por partes

Como usan las empresas sus datos y como
piensan usarlos en el futuro.

El concepto de andlisis de personal puede parecer abrumador
si se considera como un todo, pero resulta mds manejable al
desglosarlo en elementos concretos.

Las principales dreas donde las empresas aplican actualmente
el andlisis de personal son el rendimiento de los empleados y la
planificacion de personal. El tercer puesto lo ocupan los procesos
de seleccion: en este dmbito, las empresas se sirven de datos
para evaluar los canales de seleccidn, identificar carencias de
aptitudes, y valorar la oferta y la demanda de candidatos.

Para comprender bien la repercusion que puede tener el
andlisis de personal, resulta util considerar cémo lo van a
utilizar las empresas en el futuro. Las dreas que presentan un
mayor crecimiento son el andlisis de la inteligencia competitiva,
del riesgo de abandono de empleados y de las probabilidades
de éxito de los candidatos.
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Las practicas de
andlisis de personal
maAs populares hoy

y en 2020

Porcentaje de profesionales de la seleccion de
personal que afirman que su empresa utiliza
estas prdcticas actualmente o prevé hacerlo en
los proximos cinco afios.

B Utilizada l Uso previsto en
actualmente el futuro
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Medicién del rendimiento
de los empleados

Planificaciéon de personal
estratégica

Identificacién de
carencias de aptitudes

Evaluacion de canales
de seleccién

Valoracién de la oferta y
demanda de candidatos

Identificacion de riesgos
de abandono para
reforzar la retencién

Reduccién de la

parcialidad en los procesos
de seleccién y ascenso

Inteligencia competitiva

Prevision del éxito de
candidatos

Andlisis de redes
organizacionales

82%

71%

70%

67%

62%

60%

56%

55%

47%

41%

o
IS

25%

50%

5%

100%
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E | poder de los datos

Saber manejar sistemas de andlisis se estd
convirtiendo en una aptitud imprescindible.

La seleccién de personal ha adquirido un papel decisivo en la
economia global. De ahi que los profesionales del sector deban
aplicar un enfoque mds estratégico que nunca.

Logicamente, para influir en el rumbo de la empresa no basta
con la intuicién, y ahi es donde entran en juego los datos. Por
eso no es de extrafiar que cada vez haya mds profesionales
de recursos humanos con aptitudes de andlisis de datos.

«Proporcionar informacion util para mejorar el proceso de toma
de decisiones es el principal objetivo del andlisis de personal»,
sefiala David Green, experto en este dmbito. «Apoyar los
argumentos en datos permite hacer recomendaciones con
mayor confianzas.
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El andlisis de datos, en auge en los recursos

humanos

Incremento porcentual de profesionales de recursos humanos con aptitudes

de andlisis de datos en los ultimos cinco afios.

242%

aumento en los

ultimos 5 afios

2013 2014 2015 2016 2017

2018

2019
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Las cinco etapas del
andlisis de personal

Desde las tareas basicas hasta las mds avanzadas.

Para dominar el andlisis de datos hay que saber desenvolverse
en estas cinco etapas. Es facil llegar hasta la primera o la
segunda, pero no todo el mundo sabe sacar conclusiones

y pasar a la accidn.
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Recopilar

datos de forma organizada

Mantener

datos claros y precisos

Analizar

datos para obtener informacién
relevante

Actuar

basdndose en los datos para
resolver problemas

Aprovechar

la informacién predictiva
para obtener una ventaja
competitiva

Prepdrate para dedicar un tiempo a esta fase,
porque la informacion de recursos humanos
suele estar repartida en varios sistemas (seleccion
de personal, formacién, normativa, etc.).

Para poner en orden toda la informacién,

es aconsejable desarrollar un diccionario

de datos y establecer un sistema de gobierno
de datos.

Hacerse las preguntas adecuadas sobre
los datos es el punto de partida para llevar
a cabo cualquier proyecto con éxito.

La accién comienza identificando dénde
estds y donde te gustaria estar, y dando
el primer paso.

Optimiza el andlisis de datos recurriendo
a expertos y a técnicas avanzadas, como
los modelos multidimensionales.
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La mayoria empieza con
buen pie

El problemallega ala hora de saber aprovechar
los datos.

Casi la mitad de las empresas consigue mantener datos claros
y precisos, un aspecto imprescindible del andlisis de personal.
Sin embargo, observamos un descenso del rendimiento en la
fase de andlisis de datos: solo el 39% de las empresas logra
sacar conclusiones relevantes de sus datos.

Vemos una caida del rendimiento similar en la transicion

de la fase de actuacion (resolver problemas existentes con la
ayuda de los datos) a la de aprovechamiento de la informacion
(sacar partido a nuevas oportunidades gracias a los datos).

Por ejemplo, muchas empresas no dudan en actuar ante un
aumento del abandono de empleados, pero son pocas las que
pondrian en marcha un proceso de seleccion de personal de
forma proactiva al prever un pico de demanda.
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Como evalvan las empresas su propio rendimiento en el
andlisis de personal

Porcentaje de profesionales de la seleccién de personal que creen que su empresa tiene un
rendimiento bueno, suficiente o insuficiente en las siguientes etapas del andlisis de personal.
50%

0%

44% 34% 22% 47% 33% 20%  39% 36% 26% 31% 31% 21% 29% 35% 31%

B Bueno B Suficiente Insuficiente

Recopilar Mantener Analizar Actuar Aprovechar
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No pases por alto la
orivacidad, la seguridad
ni el gobierno de datos

Actua con cautela para evitar grandes riesgos.

A la hora de utilizar la informacién del andlisis de personal,
no te dejes llevar por el apuro: es fundamental usar los
datos de los empleados con prudencia. El mero hecho de
estar en posesion de los datos ya implica riesgos, como

la responsabilidad legal, posibles ciberataques o malas
decisiones que pueden afectar a la confianza de los
empleados.
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Pasos esenciales para mantener la
confianza y la transparencia:

Pasol
Involucra a los empleados.

Crea politicas de transparencia que expliquen las ventajas de la
recopilacién y andlisis de datos para el trabajo y la trayectoria
profesional de los empleados.

Paso 2

Ten claro donde estan los datos sobre
el personal.

Haz un esquema del flujo de datos entre sistemas, incluidos los
motores de andlisis, y utiliza herramientas como un diccionario de

datos. La documentacidn es esencial para el control de calidad.

Paso 3

Recurre también a otros departamentos.

Para evaluar mejor los riesgos y afrontar cualquier problema desde
una perspectiva global, procura involucrar en el gobierno de datos al

departamento de informdtica, al de recursos humanos y al de legales.
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«Si generamos confianza y usamos los
datos de los empleados de forma ética,
podremos obtener un enorme valor
afadido tanto para la empresa como
oara las personas que trabajan en ella».

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Andlisis de personal
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3 estrategias
OAra 1NICIArse
en el analisis
de personal
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Estrategia l

Poner en marcho
un proyecto
oiloto de andlisis

Un proyecto piloto especifico, aunque sea
pequeno, puede revelar la utilidad del sistema
de andlisis y ayudarte a conseguir el apoyo
del resto de la empresa. Antes de ponerte
manos a la obra, reunete con la directiva

y decidan cudl es el problema que mds

vale la pena analizar.

Por ejemplo, identificar las causas del
abandono de empleados es un objetivo
habitual y presenta una rentabilidad clara.
«Los proyectos de andlisis relativos

al abandono de empleados suelen
rentabilizarse muy rapidamente»,

explica Josh Bersin, analista global.
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Recluta aliados
y disefia un plan.

Recopila y analiza

los datos relevantes.

Comparte tus
resultados y
recomendaciones.

Consigue un apoyo en la directiva y comparieros que
puedan aportar sus conocimientos. Asegurate de que
tus colaboradores tengan una visién comun sobre la
importancia del proyecto y los requisitos para que salga
bien. Establece un calendario con logros y plazos claros.

Comprueba que tienes la cantidad y calidad de datos
necesarias para obtener informacién significativa desde
un punto de vista estadistico. Trabaja codo a codo con tus
colaboradores para sacar conclusiones detalladas.

Usar esquemas y graficos puede resultar util para
visualizar los datos.

Presenta las conclusiones y los pasos siguientes, asi
como los costos asociados de tus recomendaciones

y los beneficios previstos. Cuando hayas demostrado
el valor del andlisis y hayas conseguido la confianza
de la directiva, tendrds argumentos para solicitar una
mayor inversion.
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Estrategia 2

Abordar cualguier
oroblema con
nuestra tabla

de seis pasos

Para abordar los problemas relativos al
andlisis de personal con las distintas partes
involucradas, puedes consultar esta tabla
creada por el equipo de andlisis de personal
de LinkedIn: te resultard muy util para
estructurar el proceso de trabajo.
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Pregunta Accién necesaria Responsable
|d enﬁﬁCO r ;Cudl es el problema  Identificar el problema, Empresa

de la empresa que proponer una hipotesis

estamos intentando y garantizar el cumplimiento

solucionar? de la normativa.

M e d]r ;Cudl es la prioridad ~ Evaluar la gravedad del Equipo de
estratégica del problema y definir las andlisis de
problema? condiciones para alcanzar personal

una solucion. y empresa

P]Cl niﬁCOr ;Cudl es nuestro Contrastar con andlisis Equipo de
plan de informacion anteriores, planificar el tipo de  andlisis de
y de accién? prueba y la recogida de datos.  personal

y empresa

Aﬂ Oh Zar ;Cudles son los Extraer conclusiones utiles Equipo de
resultados de y confirmar la fiabilidad andlisis de
nuestros andlisis? estadistica. personal

CO mu ﬂiCO r :Qué Decidir la mejor forma de Equipo de
recomendamos comunicar los resultados andlisis de
y cémo? y recomendaciones, y elaborar  personal

un plan de seguimiento. y empresa

H acer ;Cudlesla Llevar un control de los Equipo de
repercusion resultados tras la intervencion andlisis de

Seg Uimiento de las acciones y comunicar las conclusiones personal
adoptadas? mds importantes. y empresa
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Estrategia 3

Usar el andlisis paro
a planificacion de
oersonal

La planificaciéon de las necesidades futuras

de personal es uno de los usos mads habituales
del andlisis. Para que sea un éxito, sigue

estos consejos de Ross Sparkman, autor de
“Strategic Workforce Planning: Developing
Optimized Talent Strategies for Future Growth
(«Planificacion de personal estratégica:
Desarrollo de estrategias de seleccion de
personal optimizadas para el crecimiento
futuro»).
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Caleulala
demanda futura
de la empresa.

Evalia el
mercado de
candidatos
externos.

Haoz

recomendaciones.

Primero debes evaluar cudntas nuevas contrataciones hardn
falta en los proximos meses o afos. Reune todos los datos
posibles sobre el nivel de rotacién actual y pide ayuda a

los expertos en estrategia de la empresa para saber donde

y como se producird ese crecimiento.

Ejemplos de datos: tasas de abandono de empleados, tasas
de jubilacion, correlaciones histéricas entre mano de obra

y produccién, limitaciones de costo y opiniones de los gerentes
in situ.

Una vez evaluadas las necesidades futuras, es el momento de
analizar el mercado externo para determinar dénde buscar las
aptitudes, la diversidad y el nivel de antigiiedad requeridos,
entre otros factores.

Posibles fuentes de datos: herramientas de recursos humanos
(como LinkedIn), informes oficiales y macrotendencias en

el ambito de la poblacién, la educacion o la migracién, por
ejemplo.

;Coémo va a encontrar la empresa los candidatos que necesita?
Tu recomendacion puede ser tan sencilla como dirigirse a una
zona geogrdfica concreta. Pero si los andlisis muestran que las
necesidades de tu empresa son incompatibles con el mercado
de candidatos, debes recurrir a la creatividad.

Posibles soluciones: Abrir una oficina en otro lugar.

Utilizar la planificacion de la sucesion y la remuneracién para
frenar el abandono de empleados. Implementar un programa
de formacién interna para dotar a los empleados de las
aptitudes necesarias.
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Discovery

crea un modelo para
orever el abandono
de empleados

«Con el aprendizaje automdtico, la
precision mejora de forma constante.
Y después se puede incorporar nuevas
simulaciones».

A\ Tswelo Kodisang
Director general de personal de Discovery Limited

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Andlisis de personal

Oportunidad

Discovery Limited, una empresa de servicios financieros
internacionales con sede en Sandton (Suddfrica) y en la que trabajan
16.000 personas, invirtié en un sistema de andlisis para frenar el
abandono de empleados.

Accidn

En 2017, la empresa desarrollé un «panel de capital humano» donde
registra datos sobre distintos aspectos: estructura organizativa,
numero de empleados, demogratfia, seleccion de personal, retencién,
interaccidn de los empleados, diversidad e inclusion, bienestar de los
empleados, remuneracion, etc. Este panel ha revelado informacion
de gran utilidad, como los niveles de abandono de los empleados
destacados con competencias esenciales, tendencias demograficas,
y costos ligados a la rotacion y a la seleccién de personal.

Resultado

Ahora la empresa tiene un modelo estadistico para prever el
abandono de empleados. Gracias a esos datos, la directiva puede
redisefiar su estrategia para reforzar la interacciéon de los empleados y
adoptar medidas preventivas para con los mds proclives a abandonar
la empresa. Los niveles de abandono ya han bajado del 16% al 12%,
con el consiguiente ahorro de costos. El modelo utiliza el aprendizaje
automdtico para ofrecer una mayor precisién con cada nueva entrada
de datos, lo que refuerza la confianza de la empresa y motiva a mds
directivos a usar los datos del panel.
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E.ON usa perfiles

tipo para analizar
la experiencia del
candidato y del
empleado

«Al analizar el recorrido de los empleados,
obtenemos los datos necesarios para mejorar
nuestros procesos de recursos humanos. Sobre
todo, podemos centrarnos en los puntos mas
débiles y priorizar nuestros proyectos segun las
necesidades de candidatos y empleados».

Jamina Kleine
Directora global de proyecto de recursos humanos
para la transformacién cultural digital de EON
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Oportunidad

E.ON es una empresa energética privada de alcance internacional
con sede en Essen (Alemania), y cuenta con cerca de 75.000
empleados. Como parte de su iniciativa de transformacion, la
empresa queria poder analizar la experiencia de distintos grupos
objetivo durante los procesos de seleccién de personal, orientacion
inicial de nuevos empleados y formacion.

Accidn

La empresa estd probando una serie de recorridos y perfiles tipo por
generacion (por ejemplo, generacion Z o millennial), tipo de puesto
(colaborador individual o directivo) y departamento (ingenieria,
ventas, etc.). Mediante la escucha digital, E.ON recopila informacién
durante los momentos mds importantes de cada recorrido.

Resultado

Los perfiles tipo permiten recopilar informacién especifica para hacer
mas eficaz el recorrido de candidatos y empleados. De este modo se
identifican las principales dificultades de cada grupo objetivo y se crea
un sistema de evaluacion que permite medir y optimizar los procesos
de forma continua. Por ejemplo, este andlisis por perfiles tipo identifico
el manejo de herramientas digitales como uno de los aspectos

que debe mejorarse a fin de facilitar el proceso para candidatos

y empleados.
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Globant crea uno
olataforma de
reconocimiento para
identificar a las personas
influyentes de la empresa

«Nuestra herramienta nos proporciona mucha
informacion sobre qué oficinas estan mas
conectadas, y nos permite observar el flujo de
opiniones y reconocimientos entre empleados».

Guillermo Willi
= )~  Director general de personal de Globant

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Andlisis de personal

Oportunidad

Globant, una empresa internacional de servicios de tecnologia y
desarrollo de software con sede en Buenos Aires, recurre al andlisis de
redes organizacionales para saber como interactian los empleados
y cémo se conectan entre equipos y zonas geogrdficas. La compania
cuenta con mas de 11.000 empleados en 17 paises; de ahi que fuera
importante tener datos mds exhaustivos sobre la interaccion entre
equipos para reforzar la retencién e impulsar la cultura empresarial.

Accidn

Globant puso en marcha una plataforma de reconocimiento entre
empleados, llamada StarMeUp OS, que permite a los empleados
calificarse mutuamente mediante un sistema de estrellas para
reconocer sus logros de acuerdo con los valores de la empresa.
Gracias a esta plataforma, Globant puede identificar a las personas
que ejercen una influencia mas positiva en la empresa, y obtener una
vision mds precisa y cuantificable de la colaboracion entre equipos.

Resultado

Globant ha observado que los empleados que otorgan o reciben mas
estrellas son seis veces mds proclives a permanecer en la empresa.
Esas personas se revelan como grandes influyentes y pueden actuar
como «embajadores culturales» cuando Globant abre una oficina en
un pais nuevo. Esta plataforma de evaluacion ha tenido tanto éxito
que ahora Globant la comercializa a otras empresas.
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Donde es mas
importante

el andlisis de
oersonal

Porcentaje de profesionales de la
seleccién de personal que afirman
que el andlisis de personal sera

«muy importante» para el futuro de

la seleccion de personal y los recursos
humanos.

Promedio global ® Rango alto

8 5 O/ @ Rango medio
(@) O Rango bajo
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‘

Canadda
86%

Estados
Unidos
84%

México
88%

Brasil
87%

Reino
Unido
80%

Francia—
78%

Alemania —
76%

Oriente Medio
88%

— India

92%

Australia

. 83%

L. Sureste de Asia
90%

“—— China
89%
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Tendencia n.°

Se\ecmon
de personal
nNterna

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccién de personal para 2020

Ya no tendrds que salir de tu empresa
para encontrar al candidato ideal.
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El resurgimiento de las
contrataciones internas

Los profesionales del sector estdn redescubriendo
un nicho de candidatos esencial.

Hace varias décadas, las empresas cubrian sus vacantes
promocionando el puesto entre sus propios empleados, que
desarrollaban toda su trayectoria profesional dentro de esa misma
empresa. Afios después, las empresas empezaron a seleccionar

a candidatos de la competencia. Esos candidatos ya venian
formados y eran mas fdaciles de atraer, puesto que deseaban

cambiar de empresa para crecer profesionalmente.

En la actualidad, la seleccién de personal interna estd resurgiendo
poco a poco. Segun datos de LinkedIn, los cambios de puesto dentro
de una misma empresa (mediante ascenso, traslado o movilidad

horizontal) han aumentado en un 10% en los ultimos cinco afos.

El motivo es muy simple: las empresas estén volviendo a darse
cuenta de lo rentable que resulta seleccionar a sus propios
empleados. La formacién continua también contribuye a la
adquisicién de competencias dentro de la empresa, por lo que
hay menos necesidad de importarlas del exterior.

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Seleccién de personal interna

/3%

afirma que la seleccion
de personal interna es
cada vez mds importante
en su empresa.

9

10%

aumento de las
contrataciones

internas desde 2015.
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«ES paradojico: nos centramos en conocer
a fondo el mercado de candidatos externos
y no damos suficiente importancia a los
candidatos que tenemos bajo nuestro
oropio techon.

\ Chuck Edward
\ T Director de seleccién de personal de Microsoft

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Seleccion de personal interna
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La ventaja: los empleados
oermanecen mas tiempo
y son mas productivos

La seleccion de personal interna conlleva un
ahorro de costos considerable.

La ventaja mdas mencionada de la seleccién de personal
interna es la mejora de la retencion de empleados. Al ascender
o trasladar a los empleados a puestos mds idéneos para ellos,
aumenta su motivacion, se crea una experiencia mds positiva
y estan mdas dispuestos a quedarse en la empresa. Esto también
tiene una repercusion notable en los resultados financieros: el
costo de la rotacion de empleados por falta de oportunidades
laborales en una empresa de tamarfo medio es de 49 millones

de ddlares al afo.!

Ademds, los empleados que proceden de contrataciones
internas se adaptan al puesto mads rapidamente que los que
vienen de fuera; ya conocen los sistemas, procesos y cultura
de la empresa, asi que no hace falta formarlos desde cero.
En definitiva, al fomentar las contrataciones internas, las
empresas evitan costos innecesarios.
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Por qué es importante la seleccion de personal interna

Porcentaje de profesionales del sector que creen que la seleccién de personal
interna aporta las siguientes ventajas:

Mejora la retencion 81%

Acelera la
productividad de los 69%
recién contratados

Agiliza el proceso de 63%
seleccion

0% 25% 50% 75% 100%

417% mads de permanencio

de los empleados en empresas que favorecen la
seleccion interna respecto alas que suelen buscar
candidatos fuera.
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A dia de hoy, la
movilidad interna
oarte de los empleados

En su mayoriq, los equipos de seleccion de
personal son pasivos.

A pesar de las ventajas que tiene la seleccién interna para la
empresd, hoy en dia son muy pocos los que siguen un proceso
organizado. Segun los profesionales de la seleccién de personal,
la mayoria de los traslados internos se produce cuando un
empleado busca de forma proactiva una oportunidad laboral

o un responsable de contratacion se pone en contacto con un
empleado al que conoce.

En resumidas cuentas, es algo puramente circunstancial.
Es hora de que los técnicos de selecciéon adopten un enfoque
mads activo y deliberado en lo relativo a la seleccion interna.
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Principales formas de seleccion interna de candidatos

Porcentaje de profesionales de la seleccién de personal que afirman que la seleccion
interna de candidatos suele hacerse en su empresa de las siguientes formas:

Los empleados
encuentran lavacanteen  79%
la web de empleo interna

Los responsables
de contratacién se

50%
ponen en contacto con ©
empleados que conocen

Los empleados se enteran
de las vacantes por el 45%
boca a boca

0% 25% 50% 75% 100%
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L as contradicciones de la
seleccion interna

Las desventajas del apego alos empleados.

La mayoria de los profesionales de la selecciéon de personal
(65%) reconoce que su empresa necesita mejorar sus procesos

de seleccidn interna. El mayor obstdculo son los propios gerentes
que, como es logico, no quieren perder a sus mejores empleados.
El problema es que si a esos empleados no se les permite
cambiar de puesto dentro de la empresa, serdn mds proclives

a marcharse.

Otro escollo importante es que la selecciéon interna dificulta la
diversificacién de la plantilla. Pero curiosamente, si no se tiene
un proceso formal de seleccién interna, la diversidad se ve mds
afectada. Cuando se utiliza un sistema casual y no estructurado,
es mds probable que la gente recurra a redes informales, y eso
podria consolidar los grupos y prejuicios existentes.
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Los tres mayores obstaculos para la
seleccion interna

Porcentaje de profesionales de la seleccion de personal que mencionan
las siguientes razones como obstdculos para la seleccion interna:

Los gerentes no quieren
desprenderse de los 70%
buenos empleados

No hay suficientes
candidatos internos 56%
calificados

Resulta mas dificil
diversificar la plantilla
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«Los empleados no son de nuestra propiedad.
Si alguien contrata a un empleado de

tu equipo, no te lo estd robando: es uno
colaboracion entre ambos gerentes por el
bien de la empresan.

\ Chuck Edward
\ T Director de seleccion de personal de Microsoft

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Seleccion de personal interna


https://www.linkedin.com/in/chuck-edward/

Creacion de un programa
de seleccion interno

Formalizar los procesos de seleccion interna para
mejorar los resultados.

En la mayoria de las empresas, las contrataciones internas tienen lugar
independientemente de si existe un proceso estratégico o no, pero lo cierto
es que cuando se siguen procedimientos informales y la contratacion se
basa en recomendaciones personales, los resultados suelen ser peores.

Un estudio publicado en el Harvard Business Review que analizaba
11.000 contrataciones internas reveld que los empleados contratados
mediante recomendaciones informales basadas en relaciones
personales mostraban un rendimiento inferior al de aquellos
contratados mediante procesos mds formales.

Para evitar caer en este error, las empresas deben implementar

un programa formal de seleccion interna o mejorar el que ya
tengan. Segun nuestras entrevistas a profesionales del sector,

este tipo de programas pueden mejorarse fomentando los proyectos
interfuncionales, identificando las aptitudes de los empleados
actuales y estableciendo vinculos entre mejora de competencias

y oportunidades internas.
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Principales formas de mejorar la seleccion interna

Porcentaje de profesionales de la seleccién de personal que mencionan las
siguientes acciones como formas de mejorar la seleccién interna:

Fomentar
mds proyectos 60%
interfuncionales

Identificar las
aptitudes de los 60%
empleados actuales

Establecer vinculos
entre mejora de 56%
competencias

y oportunidades 0% 25% 50% 75% 100%
internas
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Seleccion de personal
y formacion: un tandem
ganador

Las empresas pueden salir beneficiadas de una
colaboracion mas estrecha.

Hoy en diq, es poco habitual que los departamentos de selecciéon de personal

y formacién trabajen en equipo para paliar el déficit de aptitudes en la empresa.

Los técnicos de seleccion, de forma independiente, optan por contrataciones
externas en lugar de recurrir a la opcién mas barata de la seleccion de personal
interna y la mejora de competencias. Mientras, los responsables de formacién
elaboran programas de aprendizaje que no siempre estdn relacionados

con puestos o necesidades especificas. Estas ineficiencias empezardn a
desaparecer cuando las empresas fomenten una colaboracion mds estrecha
entre el departamento de seleccién de personal y el de formacion.

Trabajar en equipo con el departamento de formacién hard que remen
juntos en la misma direccién, de modo que los empleados adquieran las
competencias relevantes para los puestos que necesitas y que les interesen.
Los empleados también salen ganando: invertir en su desarrollo ayuda

a que permanezcan mds tiempo en la empresa. De hecho, la mayoria de
los profesionales afirma que se quedaria mds tiempo en su empresa si esta
ofreciera mads oportunidades de formacién.
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Profesionales de la formacién:

O afirma colaborar con
el departamento de
2 3 / seleccion para identificar
O carencias de aptitudes y

puestos dificiles de cubrir.

afirma que
O permaneceria en su
empresa si esta ofreciera
O mds oportunidades de

formacion.?
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6 consejos
OAra mejorar
a seleccion de

nersonal interna
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Consejo 1l

Adopta un enfoque
proactivo.

A dia de hoy, la mayoria de las contrataciones internas
las inician los responsables de contratacién o los

propios empleados; los técnicos de seleccion deberian
desempenar un papel mds importante. La llamada de

un técnico de seleccion interno también puede ser una
herramienta de retencion, ya sea que sirva o no para que
el empleado cambie de puesto. Seria el equivalente a
una palmadita en la espalda que indica que se le respeta
y se le valora.
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Consejo 2

Formaliza el proceso
oara promover lo

diversidad.

La movilidad interna suele funcionar a base de redes
y relaciones ya existentes, lo cual va en detrimento

de la diversidad. La seleccién de personal interna
debe ser estructurada y proactiva, y no depender de
que los propios empleados encuentren oportunidades
profesionales por su cuenta.
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Consejo 3

Colabora con €l
departamento
de Tormacion

Si formas a los empleados para las aptitudes
que se necesitardn en el futuro en vez de
seleccionar candidatos con aptitudes fijas,
tendrds una mayor variedad de candidatos
para elegir. Junto con tus comparieros del
departamento de formacion, identifiquen
carencias de aptitudes y oportunidades de
formacion para resolver esas carencias.
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Consejo 4

No busques
la perfeccion.

Ni los candidatos externos ni los internos suelen tener el
100% de las aptitudes y experiencia necesarias. Tendrds
que formar y apoyar a los candidatos en su transicién

a los nuevos puestos. «Nadie estd totalmente preparado
para su siguiente empleo», afiirma Chuck Edward, de
Microsoft. «Poner el listén demasiado alto es poco
realista.
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Consejo 5

Demuestra
las ventajas.

Da a los gerentes motivos de peso para
desprenderse de sus buenos empleados. Recurre

a datos y anécdotas para hacerles ver que es
beneficioso para la empresa, y en ultimo término
también para ellos y para su equipo. Plantéate
incorporar la seleccion interna en la evaluacion del
rendimiento, ofreciendo incentivos relacionados
con la remuneracién y al desarrollo profesional.
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Consejo 6

Haz que los
candidatos se
sientan comodos.

Todas las solicitudes merecen una respuesta
educada, aunque sea negativa y basada en

una plantilla. Proporciona una experiencia
satisfactoria incluso a los candidatos que no

son seleccionados. El responsable de contratacion
puede asesorar a los candidatos y sugerirles
oportunidades de formacién para prepararse

de cara a la proxima vacante.

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Seleccidn de personal interna




Casos
de exito:
Seleccion

de personal
nterna




AT&T invierte en

formacion para
estimular las
contrataciones
INternas

«Los candidatos internos que han hecho
cursos de formacion como parte de
nuestra iniciativa de recalificacion tienen
muchas mas probabilidades de conseguir
un nuevo empleo en la empresa y crecer
profesionalmentes.

Jason Oliver

Vicedirector del departamento de formacion de AT&T
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Oportunidad

AT&T prevé una enorme demanda de empleados con aptitudes en dmbitos
emergentes, como la ingenieria de software y redes, la ciencia de datos, la
inteligencia artificial, la realidad aumentada y la automatizacion. Hacer
una inversion millonaria en formaciéon para sus 250.000 empleados es la

mejor opcion para tener una plantilla preparada y flexible.

Accion

AT&T invierte cerca de 200 millones de dolares al afio en programas de
formacién interna, y 24 millones de délares al afio en ayuda econémica
para estudios. La empresa ofrece numerosas opciones de formacién, desde
videos breves hasta cursos para obtener nuevas certificaciones. Ademds
cuentan con una plataforma propia de inteligencia profesional que ayuda
a los empleados a tomar el control de su propia trayectoria laboral; en ella
pueden ver como han evolucionado los puestos de la empresa y tienen la
posibilidad de crear un itinerario de aprendizaje para un puesto que les
interese. Ademds, los empleados tienen acceso a datos sobre empleos y
sueldos para poder tomar decisiones informadas sobre qué competencias
desarrollar de cara a reforzar su perfil.

Resultado

En los dos ultimos afios, los empleados han hecho 2,7 millones de cursos

y han registrado 4 millones de horas de formacién. Cuando en 2017
incluyd a AT&T en su lista de las 100 mejores empresas en las que trabajar,
la revista Fortune sefialé que la iniciativa de la empresa «podria ser el
programa de recalificacion mds ambicioso de la historia empresarial
americana»r. Los empleados que participan en el programa tienen muchas
mds posibilidades de conseguir un nuevo empleo en AT&T y de recibir un
ascenso. Cada vez son mds los empleados que actualizan su perfil en la
plataforma de inteligencia profesional, lo que permite a los directivos de
AT&T buscar empleados con aptitudes relevantes e identificar répidamente
a candidatos internos calificados para las vacantes de la empresa.
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La nueva plataformao
de Schneider Electric
da visibilidad a las
aptitudes y fomenta

el cambio cultural

«La mayoria de las plataformas de desarrollo
profesional y movilidad interna te sugiere
oportunidades basadas en lo que has hecho
anteriormente. Open Talent Market también
tiene en cuenta tus ambiciones y aspiraciones,

y te permite tener el control de tu propia carreran.

Andrew Saidy
Vicedirector de digitalizacion en seleccion
] de personal de Schneider Electric
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Oportunidad

Schneider Electric descubrié que el 47% de los empleados que abandonaban
la empresa afirmaba no haber encontrado una oportunidad interna
interesante. Esta empresa energética, con sede en Francia e incluida en la
lista Fortune 500, necesitaba un programa sélido de movilidad interna para
sus 144.000 empleados en todo el mundo.

Accion

La empresa ha creado una plataforma basada en inteligencia artificial,
Open Talent Market, pensada para promover la movilidad interna de
candidatos. En ella, los empleados actualizan su perfil indicando sus
competencias y ambiciones futuras, y después reciben sugerencias

de puestos a tiempo completo, proyectos o tareas a tiempo parcial,
oportunidades de asesoramiento y formacion. La plataforma incentiva

a los empleados a evaluar y detallar sus aptitudes, compartir sus propésitos
y objetivos, y promocionar sus competencias frente a los responsables de
contratacion. A los superiores que alguna vez hayan frenado la movilidad
de sus empleados se les anima a reconocer y apoyar el surgimiento de una
nueva «economia bajo demanda» interna.

Resultado

Después de una serie de proyectos piloto que funcionaron muy bien, mds

del 60% de los empleados ya se ha registrado en el sistema en las zonas
sujetas a prueba. Ademds de inglés y francés, la empresa también lanzard la
plataforma en espariol y chino mandarin, y prevé alcanzar la implementacion
global a finales de 2020. Se espera que con Open Talent Market disminuya

la rotacidn, se refuerce la interaccion, la satisfaccion y la productividad de los
empleados, y se diversifiquen las competencias de la plantillar.
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National Aviation
Services cultiva a sus
lideres desde dentro

«Lainclusion y la igualdad de oportunidades
son elementos esenciales de nuestra cultura.
Los empleados mads veteranos son la base de
nuestro éxito y de nuestra expansion en los
mercados emergentess.

Rabah Bu Hamdan
Director de recursos humanos de National Aviation Services

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Seleccidn de personal interna

Oportunidad

National Aviation Services (NAS) es el operador de servicios

de aviacion lider en los mercados emergentes, con mdas de 9000
empleados de 65 nacionalidades repartidos entre Oriente Medio,
Africay el sur de Asia. La empresa, con sede en Kuwait, era consciente
de las ventajas de la seleccién de personal interna para fomentar

la motivacion y la interaccion de los empleados, reducir la rotacion,
favorecer la continuidad operativa y ahorrar costos.

Accion

La empresa desarrolld una estrategia de seleccion interna centrada

en la retencion de empleados diversos. Ademas de elaborar una base
de datos con las aptitudes de cada empleado, NAS ha implementado
un programa de futuros lideres para fomentar la movilidad interna. La
empresa utiliza el proceso de gestion del rendimiento para identificar

a los mejores empleados o a los que tienen mayor potencial, a fin

de inscribirlos en un completo programa de formacién que incluye
desarrollo del liderazgo, cursos de aviacién y asignacion de proyectos.
Esto los prepara para oportunidades de movilidad horizontal y ascensos.

Resultado

El programa de futuros lideres fomenta la diversidad cultural y de género a
nivel directivo posibilitando una mayor variedad de candidatos calificados.
Ademds ha reducido los costos y la duracion de los procesos de contratacion.
Mediante un seguimiento minucioso del proceso, la empresa compara

sus procedimientos y estadisticas con los de la competencia y con la
dindmica general del mercado. Varios empleados que ocupaban puestos
de responsabilidad han conseguido ascender rapidamente a puestos de
director general y director de operaciones del grupo, asi como a puestos de
gestion, de supervision y de servicios generales.
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Donde es mas
importante

la seleccion
de personal
INterna

Porcentaje de profesionales de la
seleccion de personal que afirman
que la seleccion interna serd «muy
importante» para el futuro de la
seleccion de personal y los recursos
humanos.

Promedio global @® Rango alto

8 2 ()/ @ Rango medio
(@) O Rango bajo

Canadda
81%

Estados
Unidos
82%

Meéxico

88%

Reino
Unido
79%

Francia —
82%

Alemania —
75%

Brasil
85%
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Oriente Medio
85%

Australia
79%

Sureste de Asia
80%

—— China
85%
India
83%
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Tendencia n.® 4

Plantilla
multigeneracional S e



Se redefinen los limites de
la diversidad generacional

Las empresas inclusivas son las que se benefician.

Hay dos factores que estdn revolucionando la diversidad generacional
en las empresas: la mayor esperanza de vida y la incorporacion de la

generacion Z al mercado laboral.

Para atraer y retener a profesionales de todas las edades, algunas
empresas estan recurriendo a la creatividad, disefiando nuevas
trayectorias profesionales, ofreciendo beneficios flexibles y
favoreciendo el intercambio de conocimientos entre las distintas
generaciones. Pero siguen siendo la excepcion. Y a pesar del
entusiasmo que genera la diversidad de edad, siguen existiendo

conflictos intergeneracionales.

Hoy mds que nunca, las empresas deben ayudar a los equipos
multigeneracionales a descubrir su propio potencial y a demostrar
que lo que importan son las capacidades, no la fecha de nacimiento.

89 O/ de los profesionales de la seleccion de persondl
@)

afirma que contar con una plantilla multigeneracional
contribuye al éxito de una empresa.
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«Las empresas gue se preocupan por ir

mas alla de los estereotipos v los mitos
oueden generar enormes niveles de
confianza, trabajo en equipo, comunicacion
v transparencia que les permiten aprovechar
el potencial de cada generaciony.

& JasonDorsey
\ ’: Autor y experto en estudios generacionales


https://www.linkedin.com/in/jasondorsey/

2012

Panoramica |
generacional Generacion /7 G, e

La mayor parte de la poblacion activa o
actual se concentra en estos cuatro
grupos de edad. M -'|'| . '| Edad actual: 40;/3 dela
menniails Entre23y38afios  Ponco"
1981 .....................................................................................................................................................

Edad actual: 33% de la

. . 7
Otras generaciones en el mundo Ge n e rO C-l O n >< R pc;{ilgsci?n

El modelo «generacion Z-generacion silenciosa»
tiene una marcada influencia occidental.
Muchos paises tienen generaciones propias,
0n . , 1965
como la «generacién de los nacidos libres»
de Suddfrica (los nacidos después de la caida \
del apartheid) y la «generacién pionera» de
. . o
Singapur (los nacidos antes de 1949, en los Edad actual: 15%de la

. N iy blacis
primeros afios de la nacién) B O by b O O m Entre 55 y 73 afios pc;ctcix;:(;?n

1946

* Datos estimados obtenidos del estudio de LinkedIn. El 2% restante es anterior a la generacién del baby boom.
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Cada uno tiene o
) Aptitudes segun la edad
S U S C U O ] -| d O d e S Aptitudes que tiene cada generacion en mayor proporcién respecto a otras

generaciones, segun datos de LinkedIn.

Generacién Z Generacion X
, . 1. Python 1. Gestién de ventas
Desde la tecnologia hasta los negocios, - N —

pCISGndO por e] SeCtor ianbﬂiGriO. 3. Adobe Premiere Pro 3. Gestidn de programas

Cada generacion tiene una serie de cualidades.
La generacidn Z, por ejemplo, reune al mayor nimero

de personas con aptitudes de programacion en Python, Millennials Generacién del baby boom
mientras que 195 profesmgale.s de mds eo'!ad d.estacqr} por 1. Adobe Photoshop 1. Enfermeria
sus competencias en los dmbitos comercial e inmobiliario. o ) )
) . X X K 2. Andlisis de datos 2. Residencias para mayores

Ademas, un estudio reciente de LinkedIn Learning revela

q 2 QG . 3. AutoCad 3. Inversiones inmobiliarias
que todas las generaciones estdn invirtiendo tiempo en
adquirir nuevas competencias. ;

Pero conviene recordar que cada grupo de edad presenta una
variedad de puntos fuertes. Conocer las tendencias y rasgos
generacionales puede resultar util, pero lo importante es tratar
a cada persona como un individuo unico que no tiene por qué
encajar necesariamente en el molde de su generacion.

.
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o /
La generacion /
. ]( .7 Las prioridades en un empleo por generacion
q U-l e re O rm O C-l O n 9 Porcentaje de personas que destacaron los siguientes factores como
esenciales a la hora de considerar un nuevo empleo:

]O d e] bQ by bOO m GeneracisnZ M Millennials M GeneracionX W Selrlloergcign
guiere sentirse Uil

Y a todos les gusta tener compafieros de los que

aprender.

En lo que respecta a lo que valoran en un empleo, las distintas =
generaciones tienen mucho en comun. Todos aprecian tener

una buena remuneracion y beneficios interesantes, equilibrio

entre trabajo y vida personal y una cultura laboral positiva.

Pero también hay diferencias sutiles que reflejan la mentalidad

dominante en los distintos grupos. 0%

42% 41% 43% 45% 18% 23% 23% 32% 36% 25% 20% 21%

Si bien todas las generaciones valoran las empresas con una
mision clara, este aspecto es prioritario para la generacion del Culturay Empresa con una Inversién en
baby boom. La generacion Z, en cambio, da mds importancia :‘;’S‘g&i‘:ﬂ‘; R et Solele e Ll
a la formacion: para el 36% de los entrevistados es un factor

determinante a la hora de considerar un nuevo empleo.

70



L os técnicos de
seleccion, con la vista
ouesta en los millennials
v la generacion Z

La atencidn hacia los profesionales mads jovenes
refleja las tendencias demogrdficas.

Los millennials y la generacion Z representan aproximadamente
la mitad de la poblaciéon mundial, y como acaban de
incorporarse al mercado laboral, no es de extrafiar que las
empresas les dediquen una atencion desproporcionada.

Algunos técnicos de seleccion podrian ver un tesoro oculto

al observar este grafico: los profesionales de mds edad son un
nicho de candidatos muy interesante con un bagaje valiosisimo
de aptitudes y experiencia. En la siguiente pdgina te contamos
como estdn aprovechando algunas empresas el talento de estos
veteranos.

Prioridad de la seleccion de personal hasta 2025

Porcentaje de profesionales de la seleccién de personal que afirman que
su empresa preve centrar su estrategia de seleccién en una determinada
generacion en los préximos cinco anos.

GeneracionZ  56%

Generacion X  35%

Generacion 10%
del baby boom

0% 25% 50% 5% 100%

de las empresas afirma haber

O actualizado recientemente sus politicas
Q raa atraer a candidatos de distintas

generaciones.
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Algunas empresas
apuestan por los
orofesionales de
mas edad

La experiencia es una ventaja, y lo saben.
La idea de que haya que jubilarse a los 65 se remonta
a cuando la esperanza media de vida era de 65 afios.
Pero eso es tiempo pasado.

Algunas empresas estdn desarrollando «estrategias de
longevidad» basadas en el hecho de que las personas

de mdas edad quieren seguir trabajando y sentirse
utiles. A cambio, estos profesionales ofrecen una enorme

experiencia, profesionalidad y una ética laboral intachable.

Pfizer acapard los titulares con un becario de 70 afios. CVS

Health tiene un programa llamado «El talento no tiene edad».

Hewlett Packard Enterprise ofrece un reinicio de la carrera
profesional. En inglés incluso se ha acunado el término
«returnship» para describir estas iniciativas que invitan a los
profesionales mds avezados a volver al mercado laboral tras
la jubilacidn u otras interrupciones de su carrera.
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Los mads jovenes, con
menos probabilidades

Empleos temporales o a tiempo parcial por
de ocupar puestos generacién

Porcentaje de empleos temporales o a tiempo parcial por generacion, segun

a tiempo completo e

GeneracionZ  37%
Los empleos temporales o a tiempo parcial son
mds habituales en la generacion Z. Vil

Muchos profesionales de la generacion Z son estudiantes

o acaban de conseguir su primer empleo, por lo que es normal Generacién X 18%
que tengan un 135% mds de probabilidades de ocupar un

puesto temporal o a tiempo parcial respecto a la generacion

del baby boom. Generacién 16%
del baby
Esta cifra también responde al hecho de que cada vez boom 0 - 0

mads empresas deciden recurrir a trabajadores temporales

o esporddicos para responder a las exigencias de un mercado
dindmico. Los profesionales de la generacion del baby boom
y de la generacién X llevan mas tiempo en el mercado laboral,
por lo que suelen ocupar puestos a tiempo completo que
ofrecen mayor estabilidad.
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Retencion: generacion X
y millennials en la mira

Esta atencion refleja la necesidad permanente
de profesionales con experiencia.

A medida que los trabajadores de la generacion del

baby boom se van jubilando o deciden reducir su carga de
trabajo, las empresas necesitardn cada vez mds profesionales
experimentados que se encuentren en el ecuador de su carrera
para preservar el saber hacer de la comparnia

y ocupar los puestos de liderazgo vacantes. Los millennials

de mayor edad también podrdn beneficiarse de esta situacion.
Y la generacién X, famosa por estar entre las explosiones
demogrdficas que definen a la generacién del baby boom

y a los millennials, podria tener su momento de gloria.

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020 | Plantilla multigeneracional

Prioridad de las estrategias de retencion hasta 2025

Porcentaje de personas que afirman que su empresa prevé centrar su estrategia
de retencién en una determinada generacion en los proximos cinco afios.

Generacion Z  25%
Millennials 56%
Generacion X 60%

Generacion 36%
del baby
boom

0% 25% 50% 75% 100%
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Quién se queda y quién
se va: diferencias entre
generaciones

La generacion del baby boom es fiel al puesto,
alos millennials les gusta cambiar.

No es de extrafiar que, a mayor experiencia, mayor duracion
en el puesto de empleo. Es mds probable que quien haya tenido
mds tiempo para crecer profesionalmente haya alcanzado una
situacion satisfactoria tanto por la remuneracion como por el
trabajo en si.

La generacién del baby boom permanece en la empresa un
18% mds de tiempo que la media general, y en el caso de la
generacion X, el porcentaje sube hasta el 22%, lo que garantiza
una cierta estabilidad. El promedio de su permanencia en el
puesto casi duplica el de los millennials, que es un 34% inferior
a la media.

Permanencia en el puesto por generacion
Permanencia media en el puesto por generacion respecto a la media
general, segun datos globales de LinkedIn. No se ha incluido la

generacion Z porque su incorporacion al mercado laboral es reciente.

= Permanencia media en el puesto

La generacion X permanece

casi el doble de tiempo que
los millennials

Millennials Generacién X Generacion del
baby boom



Los millennials prefieren
el dinero, los del
baby boom buscan retos

La posibilidad de crecer profesionalmente, factor
importante para millennials y generacion X.

Para frenar el abandono de empleados, resulta util conocer
los principales motivos por los que las distintas generaciones
dejan un empleo. Los millennials suelen estar en pleno
despegue profesional, pagando una hipoteca y ahorrando
para la jubilacién y para el futuro de sus hijos; por eso no es
de extranar que mencionen la remuneracion y los beneficios
como la principal razén por la que cambian de empleo.

La generacion del baby boom busca empleos con mayor
repercusion, adecuados a sus aptitudes e intereses y, sobre todo,
que le motiven: si pensabas que la mayor ambiciéon de alguien
de 55 afios o mds era pasar el dia en el sofd, te equivocabas. En
el punto medio estd la generacién X, que quiere mds estimulos
(motivo numero 1) y una mejor remuneracion (motivo numero 2).

Por qué dejan su empleo los profesionales

Los tres motivos principales por los que los profesionales cambian de
empleo, clasificados por generacién, segun un estudio de LinkedIn. La
generacion Z no se ha incluido debido al tamatio limitado de la muestra.”

Millennials

1. Mejor remuneracién
y beneficios mds
interesantes

2. Mds oportunidades
de crecer
profesionalmente

3. Trabajo mas
estimulante

Generacion X

1. Trabajo més
estimulante

2. Mejor remuneracion
y beneficios mdas
interesantes

3. Mds oportunidades
de crecer

profesionalmente

e

Generacion del
baby boom

1. Trabajo mas
estimulante

2. Mds en linea
con sus aptitudes
e intereses

3. Mayor
repercusion de

su trabajo

* Segun un estudio de LinkedIn a profesionales que cambian de empleo (abril de 2017).
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Presta atencion a estos
aspectos para gue reine
la paz

Los directivos deben promover el entendimiento.

Los contrastes generacionales pueden ser fuente de energia,
creatividad e innovacion, pero también pueden provocar fricciones
negativas.

Aunque a los medios les encanta enfatizar los conflictos

entre generaciones, los directivos de las empresas tienen la
responsabilidad de superarlos abogando por el respeto, la inclusién
y la colaboracién. De ahi que sea fundamental iniciar un didlogo
claro y productivo sobre los aspectos que podrian resultar mds
problemadticos.

Principales conflictos intergeneracionales

Porcentaje de entrevistados que afirman que las diferencias
generacionales representan un problema significativo para su
empresa en estos dmbitos.

Estilo de gestion 69%

Expectativas relativas
al equilibrio entre 68%
trabajo y vida personal

Estilo de
comunicacion
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Consejo 1l

No encasilles
a nadie.

Conocer las tendencias y rasgos generacionales
puede resultar util, pero lo importante es tratar a
cada persona como un individuo unico que no tiene
por qué encajar necesariamente en el molde de su
generacion. Los empleados de mas edad suelen
basarse en décadas de experiencia para tomar
decisiones mds metddicas y razonadas, pero el
sexagenario de tu equipo podria perfectamente ser
la mente mas rapida, brillante y creativa del grupo.

Consejo 2

La sabiduria puede
estar en cualquier
parte.

Prueba con preguntar a tus empleados a quién se dirigen
—aparte del jefe— cuando tienen alguna duda. Algunas
personas podrian revelarse como buenos consejeros en
determinadas dreas, y sus conocimientos podrian ayudar
a un publico aun mayor. «No siempre serdn los empleados
de mds edad», sefiala Chip Conley, fundador de la
Modern Elder Academy.
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Consejo 3

Todo el mundo
quiere que su
trabajo importe.

Tener un propdsito claro hace que los empleados se
sientan parte de algo util, independientemente de su
edad, cargo o nivel de responsabilidad. En la era de
las redes sociales, hacer grandes cosas parece casi
una obligacion y la presion es altisima, pero formar
parte de un todo ayuda a aliviar la sensacion de
tener que cambiar el mundo solos.
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Consejo 4

Promueve la
interaccion informal
entre generaciones.

Tendemos a juntarnos con gente de nuestra
misma edad. Por eso no estd de mds animar

a los empleados a entablar conversaciéon con
otras generaciones en conferencias, eventos de
networking o incluso en la cafeteria de la empresa
o en el tren. Hacerlo de forma consciente les
aportard nuevos e interesantes puntos de vista.

Consejo 5

Favorece el
intercambio de
conocimientos.

En muchas ocasiones, los empleados mds veteranos,
ante situaciones de reduccién de personal o
externalizacion de servicios, se sienten amenazados

por las generaciones mas jovenes. Por su parte, los
principiantes pueden sentirse inseguros a la hora

de dar consejo a comparieros mds experimentados.

;El resultado? Al final se guardan los conocimientos para
si mismos en lugar de compartirlos. Por eso es importante
crear un ambiente en el que todos se sientan comodos
para poder transmitir lo que saben.
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Humana

refuerza la interaccion
CcOon un grupo
multigeneracional

«GenUs favorece el didlogo y la
sensibilizacion en lo relativo a nuestra
plantilla multigeneracional».

Maria Hughes
Directora de inclusion y diversidad de Humana

Oportunidad

Humana, una empresa estadounidense de seguros de salud con sede en
Kentucky y cerca de 40.000 empleados, advirtio la creciente diversidad de
edad de su plantilla y decidié derribar las barreras generacionales. Ademds,
la empresa penso que una serie de equipos multigeneracionales motivados
podria ofrecer un mejor servicio a los clientes de edad avanzada, un
segmento cada vez mds numeroso.

Accion

En 2018, Humana anadié la red GenUs a sus grupos de recursos para
empleados con el objetivo de favorecer el trabajo en equipo entre las

distintas generaciones. El grupo estd abierto a todos los empleados y organiza
encuentros informales para hablar de colaboracion intergeneracional, asi como
programas formales con ponentes externos como Chip Conley, fundador de la
Modern Elder Academy, y Donna Butts, directora ejecutiva de Generations
United. Ademds, ayuda a los miembros a encontrar mentores que puedan
compartir aptitudes y conocimientos, ya sea que se trate de trabajadores de
mas edad que den consejo a empleados mds jovenes o viceversa.

Resultado

El grupo GenUs empezd con solo 15 miembros y se ha convertido en uno

de los grupos de mds répido crecimiento de la empresa, con 1200 nuevos
participantes en los primeros meses. GenUs ofrece a sus miembros un

entorno seguro y positivo donde proponer temas de debate. Y, al igual que los
participantes de otros grupos de este tipo, los miembros de GenUs muestran
un nivel de interaccién mucho mas elevado respecto a la media de la
plantilla. Ante el entusiasmo que ha suscitado el grupo, Humana esta
haciendo estudios para conocer las razones de este éxito y seguir reforzéndolo.
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Virgin Australia
oromueve la
diversidad con
opciones de trabajo

flexible

«Estamos convencidos de que tener
personas de contextos diversos en nuestro
equipo Nos permitird crear una empresa
mads innovadora, reactiva y orientada al
cliente».

Lucinda Gemmell
Directora de personal y cultura
de Virgin Australia

Oportunidad

Virgin Australia es la mayor aerolinea de la marca Virgin. La empresa de
Brisbane queria que su plantilla fuese representativa de las comunidades
en las que vuela, también a nivel generacional. Ademds queria atraer

y retener a los mejores empleados en un sector muy competitivo que
requiere aptitudes muy especificas.

Accion

La empresa reviso sus politicas y decidié mejorar su estrategia de
seleccién de personal y retencién proponiendo numerosas opciones de
trabajo flexible. Los directivos sabian que al ofrecer mds posibilidades
podrian acceder a un mayor numero de candidatos de diversas edades.
Por ejemplo, los equipos no operativos pueden comprimir en nueve dias
las horas laborables de dos semanas, empezar mds tarde o acabar antes,
y tomarse medio dia libre cada semana. Cuando algun empleado solicita
opciones de flexibilidad especificas, la pregunta que se plantea es

«por qué no» en vez de «por qué». Los equipos operativos también pueden
beneficiarse de opciones de flexibilidad como las tareas compartidas, el
trabajo a tiempo parcial o la posibilidad de elegir el turno que prefieran.

Resultado

La empresa espera que estas nuevas politicas favorezcan la diversidad

en los procesos de retencion y seleccion de personal. Ademds, segun la
empresaq, las opciones de flexibilidad influyen positivamente en la salud,

el bienestar y el equilibrio entre vida profesional y personal de los
empleados, y eso se traduce en ventajas concretas: mds productividad,
mayor retencion de empleados y una marca empleadora excelente.

Virgin Australia ha recibido numerosas distinciones, como una clasificacion
de cinco estrellas de la Airline Passenger Experience Association.
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Estée Lauder
Companies apuesta
oor el asesoramiento
inverso para favorecer
la innovacion

«El programa de asesoramiento inverso nos
ha ayudado a estar al tanto de lo que ocurre
fuera de nuestra empresa, y nos ha servido
de inspiracion para crear e innovar.

Ana Tereza Guimaraes
Directora ejecutiva de iniciativas de gestion
de Estée Lauder Companies

Oportunidad

Los millennials y los jovenes de la generacion Z se cuentan entre los
principales consumidores de cosmética. Para disefiar y comercializar
productos que resultaran atractivos a este segmento, Estée Lauder
Companies queria que los directivos tuvieran los recursos necesarios
para ir en linea con los valores, estilo de vida y comportamiento de la
nueva generacion de consumidores.

Accion

Hace cuatro afios, la empresa cred un programa de asesoramiento
inverso en el que empleados de la generacién Z y millennials ayudan
a directivos mas veteranos a estar al dia de las tendencias digitales,
las redes sociales y las preferencias de compra de los consumidores
mds jovenes. La primera actividad consistio en un dia de compras

en el que «profesores» y «alumnos» intercambiaban impresiones.
Actualmente, el programa tiene dos facetas: por una parte la asesoria
individual y, por otra, comités asesores compuestos por empleados de
la generacion Z y millennials que trabajan en proyectos estratégicos
para marcas, zonas geogrdficas y funciones dentro de la empresa.

Resultado

Hoy, el programa cuenta con mdés de 470 participantes, incluidos

300 directivos de mas de 22 paises, como Reino Unido, Canadd y Japén.
Los comités de asesoramiento inverso han abordado 120 proyectos
estratégicos, y ahora se reiunen anualmente en una cumbre global
donde trabajan en proyectos estratégicos para una marca o zona
geogrdfica concreta y participan en sesiones de desarrollo profesional.
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Donde es mas
Importante

tener una
olantilla
multigeneracional

Porcentaje de profesionales de la
seleccién de personal que afirman que
tener una plantilla multigeneracional
serd «muy importante» para el futuro
de la seleccion de personal y los
recursos humanos.

Promedio global ® Rango alto

7 O ()/ @ Rango medio
(@) O Rango bajo

1

Canadda
74%

Estados
Unidos
71%

Meéxico
70%

—— Brasil

/8%

Reino
Unido
75%

Francia -
59%

Alemania —
70%

Oriente Medio
69%

—— Sureste de Asia

/8%

Australia
71%

—— China
61%
India
76%
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Conclusiones

Como las
orincipales
tendencias de
2020 estan
transtormando

la seleccion de
oersonal y los
recursos humanos.

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccién de personal para 2020

La tendencia:

Experiencia
del
empleado

Andlisis de
personal

Seleccion
de personal
interna

Plantilla
multi-
generacional

El pasado:

- Ordenes desde arriba

* Los empleados acatan
reglas rigidas

+ Decisiones basadas en
el instinto y la intuicién

* RR. HH. cumple érdenes
en lugar de hacer
recomendaciones

* Las empresas buscan
nuevas competencias
fuera

* Los empleados buscan
oportunidades externas

+ Jubilacién alos
65 afos

+ Enfoques aislados que
frenan la diversidad
generacional

El futuro:

+ Los empleados en el
centro

* Empresas y empleados
crean juntos la
experiencia ideal

+ Los modelos analiticos
permiten abordar
cualquier cuestiéon

* RR. HH. toma decisiones
estratégicas basadas
en datos

+ Las empresas
invierten en formacién
y recalificacién

+ Los empleados pueden
optar por la movilidad
horizontal o ascendente

* Los empleados trabajan
hasta cuando deban
o deseen

* Las empresas promueven
el trabajo en equipo
intergeneracional
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Metodologia

Entrevistas

Hemos entrevistado a 7089 profesionales del sector

de la seleccion de personal que se identificaron como
profesionales de la seleccién de personal que trabajan
en un departamento de recursos humanos o captacion
de candidatos, o como responsables de contratacion
con cierto poder de decisién sobre las contrataciones
en su equipo. Los participantes del estudio son
usuarios de LinkedIn seleccionados en funcién de

la informacioén en su perfil de LinkedIn, y contactamos
con ellos por correo electrénico entre el 24 de agosto

y el 30 de septiembre de 2019.

LinkedIn, Tendencias internacionales en seleccion de personal para 2020

Datos sobre comportamiento

Los datos sobre comportamiento de este informe se han
recopilado a partir de los miles de millones de puntos
de datos creados por mdas de 660 millones de usuarios
de LinkedIn en mas de 200 paises. Estos andlisis se han
llevado a cabo entre mayo y diciembre de 2019.

Experiencia del empleado:

El aumento de los puestos ligados a la experiencia

del empleado se ha calculado analizando el numero

de usuarios cuyo cargo contiene las palabras clave
«experiencia del empleado» (en diez idiomas), y
siguiendo la evolucién de ese numero a lo largo

del tiempo. Las diferencias entre las empresas

con puntuacion positiva (10% mds alto) y negativa

(10% mas bajo) en las distintas propuestas de valor se
han calculado contrastando las valoraciones de las
empresas obtenidas en la encuesta de LinkedIn de 2018
sobre factores atractivos para candidatos con los datos
de la plataforma de LinkedIn sobre la tasa de abandono
en empresas (numero de abandonos en los 12 meses
anteriores dividido por el numero de empleados anual
medio) y el crecimiento del personal (variacién del
numero de empleados respecto al afio anterior).

Andlisis de personal:

El aumento de los profesionales de recursos humanos
con competencias de andlisis de datos se ha calculado
analizando el porcentaje de profesionales del admbito
de los recursos humanos en 2014 y 2019 en cuyo perfil
de LinkedIn se mencionaban competencias relativas
al andlisis de datos.

Seleccién de personal interna:

Las contrataciones internas hacen referencia a cambios de empleo
dentro de una empresa, ya sea mediante un ascenso o mediante
traslado horizontal. El porcentaje de contrataciones internas
representa la proporcién de traslados internos respecto a todos

los cambios de empleo registrados en LinkedIn. La permanencia
en el puesto en empresas con una tasa de seleccion interna

«alta» o «baja» se ha calculado teniendo en cuenta la media de
permanencia en empresas del percentil 25 superior respecto alas
empresas del percentil 25 inferior.

Plantilla multigeneracional:

La edad de los miembros se ha deducido a partir de los datos
sobre formacién y otros detalles indicados en su perfil publico de
LinkedIn. Los usuarios cuya edad no hemos podido deducir con
exactitud a partir de la informacién de su perfil se han excluido de
este andlisis. Las principales aptitudes de cada generacion son
aquellas en las que la proporcién de usuarios con esas aptitudes
es mads elevada en una generacion respecto a las demds, con base
en las aptitudes indicadas en su perfil de LinkedIn o deducidas

a partir de otros datos indicados por los usuarios. Los porcentajes
de personas de cada generacion que dan prioridad a las distintas
propuestas de valor de las empresas a la hora de considerar un
nuevo empleo derivan de las respuestas obtenidas en la encuesta
de LinkedIn de 2018 sobre factores atractivos para candidatos. La
permanencia en el puesto se ha calculado como la permanencia
media en el puesto por generacién durante la trayectoria laboral
de un usuario, a partir de la informacién indicada por los usuarios
en su perfil publico de LinkedIn. Este cdlculo excluye a estudiantes
y solo incluye a usuarios con un minimo de cinco afios de
experiencia laboral total.
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Notas

1. Mary Baker. “Build a Vibrant Internal Labor
Market and Increase Your Talent Pool” («Crea un mercado
interno dindmico y amplia el numero de candidatos
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