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Introducción

A raíz de los sucesos que han tenido lugar a nivel mundial en los últimos 
años, las empresas y el mundo de los negocios se han visto influencia-
dos por la aparición de nuevas tecnologías.  Estos cambios han gene- 
rado la aceleración en la transferencia de información física hacia un 
medio virtual, lo cual permite que las organizaciones confíen cada vez 
más en las plataformas digitales y en la tecnología de automatización. 
En este nuevo contexto, los procesos de reclutamiento y selección de 
personal se vieron impactados por las nuevas competencias, que aho-
ra son requeridas por las empresas para realizar contrataciones. 

Las empresas también están utilizando análisis predictivos para 
ayudarse en la toma de decisiones cuando buscan emplear a los me-
jores talentos. También están poniendo el foco en nuevas formas de 
atraer postulantes y garantizar que sus procesos de contratación sigan 
siendo eficientes y efectivos. Dado que el trabajo remoto se está con-
virtiendo en la norma, más organizaciones están recurriendo a las tec-
nologías de contratación digital para asegurarse el manejo de una red 
amplia y encontrar al candidato adecuado de forma rápida y rentable.

En este sentido, en la región latinoamericana, el Informe de 
Transformación Digital en América Latina (Atlantico, 2022) señala que 
existe la convicción de que la digitalización es una fuerza secular que 
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transformará América Latina en las próximas décadas, y hace alusión a 
que este proceso no se va a detener en la región, sino que va a provo-
car cambios a todo nivel en los siguientes años. Y el Perú no ha sido 
la excepción. De acuerdo con la Presidencia del Consejo de Ministros, 
nos ubicamos entre los países con mayor avance en transformación 
digital durante el año 2022 (PCM, 2022). De hecho, uno de los factores 
más importantes para este proceso es la transformación cultural de 
las empresas (Escudero y Quinteros, 2022), lo que sugiere que esta 
adopción se sostendrá en el tiempo. 

Si se consideran tanto la importancia del cambio cultural de las 
empresas latinoamericanas, provocado por la transformación digital, 
como las nuevas competencias del talento humano, que van a ser re-
queridas por estas empresas, es importante reconocer que para que 
una transformación digital se logre implementar correctamente y 
tenga el impacto que se espera, debe ir acompañada de una transfor-
mación cultural.  Por esta razón, el presente estudio se centra en los 
procesos de reclutamiento y selección de recursos humanos, y analiza 
cómo las organizaciones adaptan dichos procesos en tiempos de in-
certidumbre tecnológica. 

En ese sentido, se pretende entender cuáles son los desafíos que 
afrontan las empresas para identificar y captar talento en este entor-
no, así como la importancia que tendría la adaptación cultural (en 
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inglés, cultural fit) entre las organizaciones y las personas que serán 
contratadas. 

Finalmente, desde el punto de vista de las empresas, se busca 
identificar aquellas competencias necesarias para afrontar el entorno 
disruptivo, y reconocer las herramientas digitales que se utilizan en la 
actualidad para estos procesos de reclutamiento y selección. 

Para ello, el informe se basa en un estudio exploratorio sobre una 
muestra compuesta por diecisiete gerentes de recursos humanos de 
empresas del sector industrial, financiero, tecnológico y de servicios1. 
Dentro de la muestra, se consideraron empresas que operan exclusi- 
vamente en el Perú, pero también otras con operaciones internaciona-
les, dentro y fuera de Latinoamérica (Latam). Las medianas y grandes 
empresas que conforman la muestra son compañías ya establecidas 
en sus respectivas industrias (rango entre ocho y más de cien años). En 
este estudio cualitativo se utiliza un análisis temático (Braun y Clarke, 
2022) que permite crear un mapa semántico de las relaciones encon-
tradas, a modo de guía para el análisis de las entrevistas realizadas. El 
software de análisis cualitativo utilizado fue ATLAS.ti 22. 

1 Se han utilizado seudónimos para referenciar las citas de los entrevistados.
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El informe sobre tendencias y retos en los procesos de reclutamiento 
y selección para los próximos años en Latam se ha estructurado de 
la siguiente manera. En primer lugar, se presenta el mapa semántico 
de la investigación, en el cual se observan los hallazgos del presente 
estudio en cuatro grandes dimensiones; luego, se describe cada una 
de ellas. La primera dimensión corresponde a los desafíos de las em-
presas en el Área de Reclutamiento y Selección. Posteriormente, una 
segunda dimensión hace referencia a las estrategias de selección y 
reclutamiento digitales que las empresas vienen utilizando a raíz de 
la disrupción ocasionada por la pandemia. A continuación, como par-
te de la tercera dimensión, se reconocen las nuevas competencias 
requeridas en este contexto. Finalmente, en la cuarta dimensión, se 
evalúa la importancia de reconocer las diferencias y el ser diferentes 
como valor, considerado vital por los entrevistados para afrontar en-
tornos de incertidumbre como el que estamos viviendo. Respecto a 
la modalidad híbrida o remota de trabajo, los entrevistados manifes-
taron que encontraron difícil adaptarse a ella, inclusive desde antes 
de la pandemia, en el caso de algunas empresas que ya estaban más 
avanzadas en ese aspecto. 

Del mismo modo, además de las dificultades para familiarizarse con 
la virtualidad y los problemas de conectividad de internet que se pre-
sentaban, la evolución de la tecnología también ha impactado en los 
colaboradores. Esta situación ha generado que, por un lado, exista una 
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mayor presión por entender el nuevo escenario en el que deberían 
desenvolverse y, por otro lado, que tengan que afrontar complica-
ciones a nivel personal y familiar. De ahí que el desempeño laboral de 
los colaboradores no haya sido óptimo, que se empiecen a sentir incó-
modos en el lugar de trabajo y que en muchas ocasiones decidieran, 
incluso, renunciar debido a un inadecuado proceso de adaptación.

Mapa semántico de la investigación 
cualitativa

Se entiende por mapa semántico a un método que identifica, describe 
y clasifica los patrones existentes en las entrevistas realizadas. Para 
encontrar dichas relaciones y patrones, el mapa semántico utiliza un 
método denominado multidimensional scaling. 



Figura 1
Tendencias en el Área de Reclutamiento y Selección en 
Latinoamérica

Nota. La figura representa los patrones identificados en este estudio, que se 
pueden agrupar en cuatro dimensiones, y de cada una se subdividen otras. 
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Sí, ha habido algunos cambios en la estructura a partir de la pan-

demia. La modalidad de trabajo, los perfiles de las personas han 

cambiado, las tecnologías que utilizamos han cambiado. Todo ha 

ido evolucionando, adaptándose, y eso trae cambios en la forma 

de trabajar, en los perfiles de puestos, en todo. 

Renato, sector financiero

El Área de Reclutamiento y Selección de las organizaciones de Latam 
ha atravesado una serie de desafíos en la última década, además de 
lo generado por la pandemia, por lo que fue necesario acelerar la di- 
gitalización de los procesos de reclutamiento; es decir, migrar de un 
modo analógico a uno digital. Sin embargo, necesitaron implementar 
nuevos sistemas para dar un mayor seguimiento al proceso. Como se 
puede observar a continuación, las empresas no solo han adaptado las 
estructuras organizacionales y los perfiles de los postulantes, sino que 
además implementaron tecnologías que permiten la transición hacia 
un mundo cada vez más digital. 

Desafíos del Área de Reclutamiento 
y Selección
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Los entrevistados manifestaron que encontraron difícil adaptarse a 
la modalidad híbrida o remota de trabajo, inclusive desde antes de la 
pandemia, en el caso de algunas empresas que ya estaban más avan-
zadas en ese aspecto. 

Del mismo modo, además de las dificultades para familiarizarse con 
la virtualidad y los problemas de conectividad de internet que se pre-
sentaban, la evolución de la tecnología también ha impactado en los 
colaboradores. Esta situación ha generado que, por un lado, exista una 
mayor presión por entender el nuevo escenario en el que deberían 
desenvolverse y, por otro lado, que tengan que afrontar complica-
ciones a nivel personal y familiar. De ahí que el desempeño laboral de 
los colaboradores no haya sido óptimo, que se empiecen a sentir incó-
modos en el lugar de trabajo y que en muchas ocasiones decidieran, 
incluso, renunciar debido a un inadecuado proceso de adaptación.

Personalmente, creo que estoy viendo un fenómeno donde en 

la prepandemia, la gente estaba más acostumbrada a una forma 

de vivir el trabajo, y ya en la pospandemia, digamos que el trabajo 

entró a mi casa y ya todos conocieron mi casa... Entonces, ahí los 

retos, las preocupaciones y estos desafíos nuevos que se presen-

tan hacen que me pregunte: «¿Cómo hago para cambiar el chip 
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Por otro lado, las organizaciones encontraron problemas relaciona-
dos con las características específicas del personal a contratar, pues 
esperaban que estuvieran acordes con las nuevas competencias que 
el contexto ahora demandaba. Es decir, buscaban candidatos que, para 
el desarrollo de sus puestos, presentaran ciertas habilidades blandas, 
el manejo de un segundo idioma e incluso experiencia en el campo, y 
que pusieran en práctica distintas habilidades de negociación y cono-
cimiento dentro de un área específica.

de una corporación?». Por decirlo de alguna manera, los resulta-

dos me los va a traer un grupo humano. Y este grupo es diferente 

después de la pandemia, porque ha vivido un momento traumáti-

co. Entonces, ahora valora otras cosas y si no le gusta, no lo va a 

pensar tanto como antes para renunciar. Estamos viendo exigen-

cias a nivel de colaboradores, cosas que antes, tal vez, te diría que 

no eran tan comunes.

Rafael, sector financiero
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Cada vez vas a buscar gente con mayor desarrollo de competen-

cias y de conocimientos. Y también vas a encontrar generaciones 

que no se adaptan. O sea, no es que no se adapten, sino que 

tienen una manera de pensar diferente al de las empresas. Porque 

no solo se trata de pedir: «Empresa, adáptate a las nuevas genera-

ciones», sino que las nuevas generaciones también vean cómo es 

la realidad. Entonces, hay un equilibrio. Y la adaptación debe darse 

por ambas partes.

Irina, sector servicios

También existe un grupo de personas en Latam, sobre todo jóvenes, 
que están buscando nuevas oportunidades laborales en otros países y 
desean emigrar. Debido al contexto de nuestra región, las personas, 
sobre todo profesionales, se cuestionan y comparan el nivel de vida y 
oportunidades que les ofrece su país con mejores opciones foráneas, 
en un mundo cada vez más globalizado e interconectado. 
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Frente a ello, las empresas prefieren emplear el reclutamiento in-
terno, a fin de evitar que los trabajadores abandonen sus puestos de 
trabajo. Asimismo, buscan generar una mejor dirección en el Área de 
Reclutamiento y Selección, debido a los cambios en el perfil del Área de 
Selección. Adicionalmente, una forma de retener a su personal frente 
a la competencia, que cada vez se torna más agresiva en la búsqueda 
de captar el mejor talento humano disponible en el mercado, consiste 
en invertir en su formación y otorgarles oportunidades de desarrollo y 
crecimiento en la propia organización.

Nuestro principal desafío en toda la región es que tenemos 

muchos candidatos que no están buscando trabajo en la locali-

dad donde se encuentran, sino que buscan una oportunidad en 

otro país.

Andrea, sector tecnología	
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Dicha necesidad de contar con personal con características y com-
petencias específicas para afrontar el nuevo contexto genera un des-
calce entre la demanda de mercado y la oferta disponible. Existe una 

Lo bueno que tenemos como banco global es que utilizamos 

mucho la fuente de reclutamiento interno, muchísimo. Te diría 

que toda la gestión que se hace en la banca comercial, las ofici-

nas, los que están en provincia, etc., casi el 90 % es reclutamiento 

interno y solo un 10 % lo buscamos en el mercado. En staff es un 

poco menos, podría ser el 65 %, más o menos, interno y lo demás 

es externo, pero nos ayuda mucho tener esa parte, la cual está 

acompañada de políticas globales. 

Vania, sector financiero

El desafío principal va a ser establecer planes de movilidad interna 

y que los líderes de la organización puedan entender la importan-

cia de apostar por el talento interno.

Dayana, sector tecnología	



20

Tendencias y retos en los procesos de reclutamiento y selección

alta demanda de posiciones, pero una escasa oferta en Latam. Las 
empresas desean contratar una gran cantidad de talento capacitado; 
sin embargo, dicha demanda es mayor que la oferta, por lo que de-
ben competir con otras empresas, abrir mercados internacionales y 
acrecentar la propuesta. Incluso, la organización crea estrategias para 
tratar que sus trabajadores permanezcan en la empresa, con tal de 
minimizar la rotación laboral.

Para mí, una de las principales preocupaciones que tenemos hoy 

es, de hecho, la falta de las personas y de los talentos. Entonces, 

cuando hablo, por ejemplo, de Estados Unidos, tenemos una difi-

cultad muy alta para tener a las personas correctas. Cuando hablo 

de Brasil, aún tenemos una cantidad buena, pero la forma que los 

talentos están trabajando y la mirada, el mindset de ellos, es tener 

una empresa diferente, una empresa que tenga buenos benefi-

cios. Ese era un punto que estamos viendo, una preocupación im-

portante acá, pero el otro punto es el acceso a la tecnología para 

los procesos de selección. Entonces, son costos altos y hay nue-

vos desarrollos constantemente. La integración de la estructura 

operacional es difícil. 

Pamela, sector industrial
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El trabajador va a ser quien va a elegir los trabajos, y eso ya está pa- 

sando. A pesar de que somos un empleador atractivo y conocido 

en el mercado, no llegan suficientes candidatos para los números 

de puestos de trabajo que tenemos.

Paola, sector de belleza y cuidado personal

Seguidamente, a raíz de la existencia de la alta demanda, la organi-
zación apuesta por la estrategia de mantener una marca empleadora. 
Esta es una forma de ser atractiva frente al talento humano que dese-
an captar, sobre todo en los más jóvenes, quienes en tiempos de redes 
sociales están mejor informados y son más sensibles a temas como la 
responsabilidad social de la empresa y su reputación corporativa en 
general.

Hemos visto que es más necesario hacer conocida la marca de 

la empresa, así como también acercar al público que requerimos 

llegar de forma masiva. Antes de la pandemia, simplemente, se 
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Para ello, las personas entrevistadas señalan que en el contex-
to actual es necesario que la marca sea más inclusiva en cuanto a 
sexo, género, personas con discapacidad, minorías, entre otras con-
sideraciones. En este sentido, la selección inclusiva podría lograrse 
a través de un reclutamiento objetivo o a ciegas, más que por estar 
relacionado con las leyes o exigencias gubernamentales. La empresa 
y su marca deberían ser percibidas como una empresa socialmente 
responsable. 

La oficina de empleo y comunidad nos ha dado ese soporte y he-

mos tenido este enganche, de alguna manera, porque hay que 

tener mucho cuidado con este público. Cualquier tema que sale 

ponía una cartel en la puerta y se presentaba mucha gente para 

ser evaluada, pero eso ya no ocurre hoy en día. Más bien, tenemos 

que ver primero qué es lo que ofrecemos al trabajador y por qué 

nos elegiría. Entonces, el reto para nosotros es trabajar una marca 

empleadora a ese nivel.

Jenifer, sector industrial
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de lo regular puede ser tomado como ofensivo. Cuando teníamos 

estas reuniones, nos decían: «Ya, pero ¿qué premios les van a dar 

a los asistentes?». Entonces, nosotros nos decíamos: «¿Qué pre-

mio? ¿A qué se refieren con premio?». Ya cuando tratamos esto 

con más cuidado, el premio era: «¿Qué le vas a regalar?». No es-

tamos hablando de merchandising, estamos hablando de cosas 

mayores. Entonces, obviamente, debíamos comentarlo con Legal, 

con Comunicaciones, con Responsabilidad Social, entre otras 

áreas. Y, al final, se consideró que nuestra empresa no otorgaba 

nada, porque tenemos también lineamientos claros. Pero le dimos 

una vuelta a lo que ellos esperaban y otorgamos talleres gratui- 

tos, que son de beneficio, y lo vendimos de esa manera. Tuvimos 

ochenta personas en promedio, y creo que el informe que esta-

mos haciendo va a ser un precedente para que esto pueda re- 

plicarse y que lo vean como un valor agregado, porque nuestra 

empresa está ahí presente, dándoles directamente ofertas e in-

formación de quiénes somos, de nuestra marca empleadora, más 

allá de los talleres gratuitos de diferentes temas, que son vitales 

para ellos, y testimonios de nuestros colaboradores para que sean 

parte de la empresa. 

Julia, sector servicios
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Sin embargo, en la actualidad todavía hay oportunidades del nivel 
de inclusión que se logra en los procesos de selección, ya que aún no 
es una práctica común entre las organizaciones latinoamericanas, a 
diferencia de otras en los Estados Unidos de Norteamérica o Europa.  
Es importante que estos lineamientos se incorporen desde las posi-
ciones de liderazgo en la organización y que se trabaje un cambio 
cultural que permita una mayor apertura hacia la inclusión y el ser 
diferente.

Nosotros somos una constructora, e históricamente tenemos 

una presencia mucho más grande de hombres en la empresa. Hoy 

por hoy, de mil personas, 90 % son hombres y 10 % son mujeres. 

Entonces, un tema de preocupación para nosotros es cómo ha- 

cer un reclutamiento y selección más inclusivo. Ya desarrollamos 

un guion de reclutamiento y selección inclusivo, y estamos traba-

jando para tener lo que el mercado llama reclutamiento a ciegas. 

Esto es, que la persona que va a entrevistar al candidato no sepa si 

es un hombre o si es una mujer, por ejemplo.

Enzo, sector de ingeniería y construcción
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De esta forma, se evidencian los desafíos que presentan las organi-
zaciones en el Área de Reclutamiento y Selección, que van orientados 
a la dificultad de las empresas por encontrar candidatos que cumplan 
con sus expectativas. Esto puede estar relacionado con la alta deman-
da de ciertas posiciones en el mercado y la poca oferta especializa-
da. También puede deberse a procesos de selección poco digitales, 
así como a otras condiciones que no están alineadas a la necesidad 
del mercado actual. Por ello, es importante el trabajo de la marca em-
pleadora, la cual contribuye para que las empresas sean más atractivas 
frente a los candidatos que están esperando, así como para digitalizar 
o modernizar, dentro de lo posible, el proceso de selección.

Independientemente de que un proceso de selección y recluta-
miento sea hoy en día más tecnológico, eso no implica que uno de 
los principales retos que se siguen presentando sea el de escoger a 
reclutadores con capacidad de identificar el talento más allá de las he- 
rramientas que se use. 

Reclutar es un reto, porque contar con un buen reclutador, en ver-

dad, no es sencillo. Es que la gente cree que selección es:  «No 

está interesado o interesada. Habla con esa persona y seleccióna-

la». No, un buen reclutador es un buen negociador. Es una perso-
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Finalmente, los entrevistados identificaron otros retos de los pro-
cesos de selección y reclutamiento de personal, que están íntima-
mente ligados a los cambios producidos en el contexto que vivimos 
a nivel mundial y generan una presión muy grande por parte de las 
organizaciones latinoamericanas a adaptarse.

na que tiene la capacidad de entender, realmente, qué es lo que 

necesita o desea el candidato sacar de las competencias. Es moti-

varlo, es esperar que se comprometa desde el momento cero con 

la empresa donde estamos ofreciendo el puesto. En la calidad de 

entrevista hay un reto. Lo digo porque lo veo, sobre todo, ahora 

por la virtualidad, pues la gran mayoría de entrevistas se realizan 

de esta forma y no necesariamente tienen la mejor calidad, ya 

que validar la calidad del candidato por este medio no es lo mejor. 

No es igual, a veces, presencial que virtual, pero ahí viene el tema 

nuevamente, en la capacidad del reclutador. 

Fabio, sector ingeniería y construcción
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Otro desafío importante es la volumetría que tenemos el día de 

hoy. Y, claro, con todo lo que ha estado pasando (cambios de con-

texto, migraciones de modalidades de trabajo, migración de gen-

te, cambios de perfil por transformación), la rotación ha sido más 

alta, un tanto voluntaria, pero ha sido más alta. Eso genera una 

volumetría adicional, versus la virtual, para el equipo de selección, 

y claramente eso genera un estrés y una reacción distinta, que se 

termina trasladando en el tiempo. 

Romina, sector industrial

Otro de los patrones identificados en las empresas latinoamericanas 
está relacionado con las estrategias de selección y reclutamiento digi-
tales, así como las herramientas tecnológicas que se utilizan para ello. 
A raíz de la pandemia, las técnicas del proceso se han digitalizado, de 
modo que el registro de candidatos y las capacitaciones iniciales se 

Estrategias de reclutamiento y selección 
digitales
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realizan de manera virtual, con el propósito de hacer que dicha ex-
periencia sea breve y entretenida. Asimismo, cabe la posibilidad que 
las empresas soliciten videos cortos a los candidatos, especialmente 
cuando realizan un reclutamiento masivo. 

De la misma manera, la inteligencia artificial (ChatGPT, Chatbot) es 
de gran ayuda en el proceso de reclutamiento, y puede ser utilizada 
como una aliada en la tecnología, ya que permite automatizar algunas 
tareas, como la selección de currículos y la programación de entrevis-
tas. También sirve de apoyo en la incorporación de los nuevos  colabo- 
radores, al  brindarles  asistencia y orientación en tiempo real. 

Por otro lado, la digitalización se utiliza también en los procesos 
de renuncia o despidos, a través del uso de encuestas de salida digi-
tales que se aplican por medio de dispositivos portátiles. Además, los 
procesos ahora muestran una mayor flexibilidad en cuanto a la mo-
dalidad de selección, la cual puede ser presencial, remota o híbrida,                      
dependiendo del tipo de puesto. En este sentido, si el puesto es más 
operativo, se tiene una menor posibilidad de obtener dicha flexibilidad, 
a diferencia de si se tratara de un puesto de carácter administrativo. 

Hoy en día existe una tendencia que favorece a que la empresa 
brinde facilidades a los trabajadores para desenvolverse en un entor-
no virtual o híbrido, como por ejemplo habilitar espacios con mayor 



29

Morales, Borda y Mercado

conectividad a internet y no obligarlos a mantener la cámara encendi-
da. También se están aplicando entrevistas virtuales acompañadas de 
una posterior retroalimentación, la cual puede realizarse en distintas 
sesiones.

En la pospandemia, hemos virtualizado casi todos nuestros pro-

cesos de selección. Hoy no es necesario que la persona acuda a 

una sede física para poder pasar por el proceso de selección, algo 

que ha cambiado. Toda la documentación requerida para postular 

y para ingresar también se ha digitalizado.

Renato, sector financiero

Los entrevistados en este estudio señalan, además, que se están 
aplicando pruebas psicológicas digitales, las cuales evalúan la per-
sonalidad, valores, comportamiento, habilidades blandas, e incluso la 
adaptación cultural entre empleado y empresa. Para ello, se utilizan 
programas como Security test, DISC, Test de Hogan, Integrity Test, 
Multitest, Upwork, tarjetas digitales, pruebas ad hoc e incluso, en al-
gunos casos, se realizan evaluaciones gamificadas, las cuales ayudan 
a las empresas a crear sus propios instrumentos o dinámicas. 
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Tenemos una batería de pruebas dentro de nuestro proceso, que 

son entrevistas y evaluaciones online. Entonces, hacemos una 

definición de qué comportamientos esperaríamos de la persona 

y hacemos preguntas. También planteamos situaciones asocia-

das a ello en las entrevistas, y tenemos pruebas online calibradas 

en aspectos que nosotros consideramos importantes a nivel de 

actitudes, de valores que nos permiten tener un dato numérico 

con ciertas puntuaciones. Lo ideal es que al final del proceso de   

evaluación, se compruebe esto a través de una conversación, es 

decir, que el número sea una referencia, pero que el cultural fit sea 

una validación cualitativa por parte de los evaluadores. 

Renato, sector financiero

 Algunas de las plataformas digitales laborales que se utilizan, 
de acuerdo con el país en el que se encuentren los candidatos, son 
LinkedIn Recruitment, Get on Board, Listopro, Calendar, vacantes.
com, Indeed, Upwork, Glassdoor, e incluso se emplean sistemas  ATS 
como Zoho, BambooHR y Sail. Todas son útiles, si se trata de buscar 
una  herramienta que realice el proceso de registro de los postulantes 
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de manera automatizada, el mapeo del proceso en que se encuentra 
el candidato o el envío de mensajes y entrevistas, especialmente en 
posiciones donde realizan un reclutamiento masivo al tener una ro- 
tación alta. 

De la misma manera, se manejan herramientas como Big Data o 
People Analytics, que agilizan y ayudan con el manejo de información 
dentro del proceso de reclutamiento y selección, al igual que dentro 
de la misma organización. Con ello es posible analizar gran cantidad 
de información, como saber de forma precisa el tipo de talento nece-
sario para la organización y averiguar de qué manera se puede poten-
ciar el talento interno. 

Un tercer elemento significativo en el Área de Reclutamiento y 
Selección es reconocer las nuevas competencias —necesarias para 
afrontar el nuevo entorno— y los motivadores del cambio. De ahí, la 
importancia que asumen el cultural fit, las habilidades blandas y las 
competencias enfocadas a los resultados.   

En torno a lo primero, más allá de los aspectos técnicos, las empre-
sas evalúan el grado en que un candidato encaja con otros temas fun-
damentales de la propia organización, como el clima laboral. Así, los 

Reconocer las nuevas competencias 
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entrevistados consideraron la gran importancia que tiene la adapta-
ción cultural como una competencia decisiva en el nuevo entorno; 
esto es, que el candidato se ajuste a las creencias, actitudes y valores 
de la organización. Lo anterior es más sustancial que presentar una 
competencia técnica, de ahí que sea preferible evaluar el cultural fit 

antes que los conocimientos, puesto que, en caso un candidato no 
posea ciertas habilidades, es posible que las aprenda mediante la ca-
pacitación constante.

Llevo muchísimos años trabajando en esta área. En la otra empre-

sa trabajé en diferentes países: Angola, Panamá, Perú… En Bolivia 

nosotros siempre invertíamos mucho más en buscar el perfil apro- 

piado de la persona que garantizara la adaptación a la empresa, 

así el perfil técnico no se atendiera al 100 %. O sea, se trataban de 

determinar los valores de la persona para ver si efectivamente es-

taban alineados a la percepción, a lo que la empresa priorizaba en 

ese momento. Para ponerte un ejemplo, se priorizaban temas de 

la confianza, dependiendo también del papel del candidato, como 

su perfil, sus valores, que lo hacían parte de la esencia de la cultura 

de la empresa. 

Débora, sector industrial
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Sin embargo, si un candidato tiene valores y comportamientos que 
van en contra de los que promueve la organización, es más complejo 
poder desarrollarlo o asimilarlo. De la misma forma, en el análisis re-
alizado por las empresas influye la posición, la jerarquía y el área a la 
que esté postulando el candidato; de manera que en algunas empre-
sas deben decidir entre una persona que tiene una mayor habilidad 
técnica contra aquella que encaja con el cultural fit. 

Los encuestados manifestaron identificar los valores culturales de 
sus empresas, y reconocieron, por ejemplo, actitudes frente a situa-
ciones específicas, estilos comunicacionales, relaciones interperso-
nales y el tipo de vestimenta que utilizan en la oficina, inclusive en 

Una persona que no va a encajar en tu cultura va a generar mal 

clima y el ambiente se enrarece. Es mejor preparar a alguien que 

sí encaja en la cultura y que te va a fortalecer como organización. 

Además de ello, si tiene potencial sería aún mucho mejor. Claro, si 

no tiene potencial, tampoco vas a incorporarlo. 

Irina, sector servicios
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Entonces, lo que se busca es gente que tenga una actitud muy 

cercana, que tenga muy buenas habilidades comunicacionales, 

que sea muy propia al tema de relaciones interpersonales. Te diría 

que eso es lo que más se busca: gente que quiere crecer, que asu-

ma retos, e incluso hay gente muy jovencita que maneja temas 

regionales. Entonces, es una cultura que no lapida el error. Por eso 

la gente se siente cómoda de probar, porque es una cultura que 

permite equivocarse. No es perfecta, pero nuestra cultura es muy 

simple, muy de celebraciones; por ahí le llaman mágica... 

Meredith, sector belleza y cuidado personal

el caso que las empresas no están de acuerdo con dicha identidad. 
También ocurren sucesos en los cuales las organizaciones están en 
proceso de reformular sus valores culturales, considerando para ello 
la historia, los antecedentes de la empresa y las competencias relacio-
nadas a las habilidades blandas que mantienen su importancia en el 
contexto actual.
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Tomando en cuenta lo anterior, la identificación de la adaptación 
cultural está asociada a la importancia de las competencias de las  
habilidades blandas. Para ello, se toman en consideración valores o 
aspectos como la empatía, la comunicación asertiva, el liderazgo, el 
espíritu de servir, la humildad, la ética, la transparencia, la confiabili-
dad y el ser productivo. De la misma manera, presentar competencias 
relacionadas con la innovación, el trabajo colaborativo y el manejo de 
la inteligencia emocional son bastante valoradas por las empresas de 
Latam en este nuevo contexto.

Nosotros, como recursos humanos, nos encargamos de traducir:  

«Esto es inteligencia emocional o aquí falta asertividad». En las 

pocas veces que nos ha tocado que alguien salga por desempeño, 

cuando me dan el perfil, les digo: «A ver, un ratito. ¿Qué fue lo que 

no te funcionó con la persona? ¿Qué fue lo que tú le dabas y no 

funcionó?». Entonces, para dar énfasis, también digo: «Ok, todo 

esto es lo que tú quieres, pero ¿qué es lo fundamental para ti?, 

porque a veces no se puede encontrar todo».

Meredith, sector belleza y cuidado personal
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Así también, las empresas resaltaron la importancia de las compe-
tencias, enfocadas a obtener resultados en este nuevo contexto tan 
demandante, y siempre relacionadas al tipo de empresa y de actividad 
a desarrollar. Algunas de las competencias que se mencionaron fueron 
la agilidad, la orientación hacia los resultados, el pensamiento crítico, 
la objetividad, la innovación, la sostenibilidad, la toma de decisiones, la 
capacidad de ejecución, el manejo de un segundo idioma, e incluso el 
poseer capacidades relacionadas a la digitalización de procesos en el 
trabajo. Esta última comprende desde conocer el mundo digital hasta 
cómo poder utilizarlo, dependiendo del cargo o rol que presenten. 

De esa manera, las organizaciones consideraron como competen-
cias fundamentales aquellas relacionadas al cultural fit en la empresa, 

Buscamos personas que quieran trabajar en equipo, que sean 

analíticas, porque lo que hacemos es analizar muchos datos, pero 

que además tengan la parte de creatividad y que busquen innovar 

también. 

Vanessa, sector servicios
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las cuales están, a su vez, más relacionadas con los valores, estilos co-
municacionales y actitudes empleadas. 

Nosotros consideramos al cultural fit mucho más indispensable 

que al hecho de que el postulante tenga una competencia técni-

ca. Podemos ser más flexibles si un candidato no conoce alguna 

parte técnica, siempre y cuando tenga adaptación cultural, porque 

si no, por más experto que sea en un tema, si luego no encaja en 

la cultura de la compañía, es casi seguro que no va a pasar de los 

seis meses o del año. 

Ana, sector servicios

Las organizaciones consideran las competencias relacionadas con 
la adaptación cultural por encima de las competencias de conocimien-
to y técnicas. Por otro lado, los entrevistados les dieron bastante im-
portancia también a las habilidades blandas, como la comunicación 
asertiva, el liderazgo y la transparencia, al igual que a aquellas enfoca-
das en los resultados, como la capacidad de ejecución, innovación y 
agilidad.
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En atracción, para mí es importante la diversidad. Es un gran reto 

porque hoy, si las personas y las empresas no ponen un trabajo 

de formación, un programa de training, de pasantía, o algún pro-

grama relacionado a este aspecto, nosotros no vamos a conseguir 

personas que ocupen estas posiciones. Veo que hay empresas 

que hacen algunas cosas, acciones, pero lo están haciendo por 

la promoción de la marca. No sé si el propósito de verdad esté         

orientado a reconocer y valorar la diversidad, y si ellos quieren 

realmente contratar a estas personas. 

Martha, sector financiero

Un último tema relacionado con las tendencias en el Área de 
Reclutamiento y Selección es el reconocer las diferencias y el ser dife- 
rentes. En los próximos años, las organizaciones latinoamericanas es-
peran brindar una mayor importancia a la experiencia y diversidad de 
los candidatos. Es importante que las empresas muestren interés en 
otorgar herramientas a sus candidatos para evitar discriminaciones. 

Reconocer las diferencias y el ser diferentes
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Es importante tener en cuenta que las empresas que fomentan la 
diversidad generan más rentabilidad, ya que exhiben mayor innovación 
dentro del área, por lo que tienen más posibilidades de encontrar solu-
ciones a los desafíos que se presenten; así, la creatividad se promueve, 
se toman decisiones más acertadas y se presentan mejores resultados 
en general. 

Dentro de un proceso de selección, se pueden considerar ciertos 
aspectos para generar un proceso diverso. Por ejemplo, revisar los 
anuncios de trabajo para evitar las orientaciones a un grupo o po-
blación en específico; utilizar diferentes fuentes de trabajo o redes 
que compongan a una mayor variedad de candidatos, como grupos 
de Facebook de empleos o de WhatsApp; ocultar información personal 
de un currículum para evitar que la selección esté sesgada por algún 
prejuicio; o aprovechar la Inteligencia Artificial (IA) para examinar cu- 
rrículums y tener un primer contacto. 

A modo de síntesis de este apartado, podemos señalar que las em-
presas manifestaron que en los próximos años esperan brindar una 
mayor importancia a la experiencia laboral del trabajador, en cuanto a 
su desarrollo profesional y diversidad de los candidatos, así como com-
plementar el uso de la marca empleadora mediante las redes sociales.



Diferencias por el 
tipo de sector y 

características de 
la empresa
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A continuación, se presentan distintos análisis intergrupo, para eviden-
ciar la presencia de uno o más códigos en un determinado grupo. Cabe 
resaltar que en todas las comparaciones realizadas se equilibraron las 
respuestas de las organizaciones, debido a la cantidad desigual de res- 
puestas que hubo en cada grupo.

En cuanto al sector servicios, la aplicación de pruebas psicológicas, 
el desarrollo de la marca empleadora, el uso de herramientas de se-
lección de candidatos y el empleo del reclutamiento interno tienen 
mayor intensidad, en comparación con los demás sectores. 

Respecto a la frecuencia en el uso de la tecnología, para poder iden-
tificar factores específicos a cada tipo de sector, dividimos la muestra 
entre empresas de alta y baja tecnología. Así, por ejemplo, para empre-
sas clasificadas como de alta tecnología, la aplicación de pruebas psi-
cológicas, el uso de la marca empleadora en el proceso de selección 
y el empleo de herramientas de selección de candidatos son factores 
de suma importancia. Por otro lado, para las organizaciones con baja 
tecnología, los aspectos más representativos son el desarrollo de la 
marca empleadora, el empleo de entrevistas virtuales para selección 
y reclutamiento, las competencias de habilidades blandas, el trabajo 
en conjunto con consultoras externas y el uso de plataformas de tra-
bajo. Un factor que puede llamar la atención es la importancia que las 
empresas con baja tecnología le dan a las habilidades blandas, a dife- 
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rencia de las de alta tecnología. Quizás, las dinámicas competitivas en 
este último sector hagan que este factor no sea tan relevante.

Como se mencionó anteriormente, en la muestra figuran empresas 
con operaciones exclusivamente en el Perú, empresas con presencia 
en Latam y empresas con presencia global. Y fueron estas últimas las 
que le dieron mayor importancia a la aplicación de pruebas psicológi-
cas de manera digital y a la adaptación cultural, a comparación de 
las dos anteriores. Probablemente, el alcance de sus operaciones en 
distintos países refuerza la importancia de la adaptación cultural para 
mantener una identidad dentro de la organización. 

A su vez,  el desarrollo de la marca empleadora y el uso de plata-
formas de trabajo en las empresas con operaciones en Latam son 
más representativos, en contraste con empresas puramente domésti-
cas (con actividades en el Perú) o que llevan a cabo transacciones 
globales. Por su parte, las empresas locales mostraron dificultades y 
una mayor intensidad en los siguientes aspectos: adaptarse a la mo-
dalidad remota o híbrida, emplear entrevistas virtuales en la selección 
y reclutamiento, darle importancia a las habilidades blandas y el uso de 
plataformas. Esta mayor intensidad en estas categorías podría suge- 
rir la existencia de un ingreso abrupto en el uso de la tecnología y la 
necesidad de adaptarse rápidamente a ella. 
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Si bien la muestra considera empresas consolidadas en el tiempo, 
son notables las diferencias respecto a los años que llevan en el merca-
do. Respecto a aquellas que tienen una antigüedad de ochenta años o 
más, la aplicación de pruebas psicológicas o valores y dificultades para 
adaptarse a la modalidad remota o híbrida representan mayor inten-
sidad que en los demás grupos. Esto podría sugerir que estas empre-
sas se resisten más al cambio o presentan mayor inercia estructural. 

Por otro lado, el desarrollo de marca empleadora y el uso de las 
plataformas de trabajo tienen una mayor intensidad en empresas con 
una antigüedad de cuarenta a cincuenta y cinco años. Las empresas de 
este rango podrían aprovechar la importancia de su marca para atraer 
talento a sus organizaciones. Finalmente, el empleo de herramientas 
de selección de candidatos y la importancia del cultural fit resultaron 
más representativos en las empresas que tienen una antigüedad de 
ocho a treinta años. 

La muestra considera tanto empresas familiares como no familia- 
res. En cuanto a las primeras, se observa la digitalización de procesos 
y la selección incompleta, así como una preferencia por realizar su 
propio proceso de reclutamiento, lo cual es más representativo que 
en las segundas. Esto podría sugerir que el tema de confianza está pre-
sente en la selección y dentro de la elección de herramientas para ello. 
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Por otra parte, las empresas no familiares presentan mayor in-
tensidad en el empleo de herramientas de selección de candidatos, 
la importancia de competencias de habilidades blandas y el uso de 
plataformas de trabajo para el proceso de selección. Cabe señalar que 
la aplicación de pruebas psicológicas o valores, el desarrollo de mar-
ca empleadora y el empleo de entrevistas virtuales para procesos de 
selección y reclutamiento presentan una intensidad alta tanto en las 
empresas familiares como en las no familiares. 



Conclusiones
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El presente estudio sobre tendencias y retos en reclutamiento y selec-
ción para los próximos años en Latam nos brinda información impor-
tante sobre las decisiones que están tomando las empresas en estas 
áreas frente a nuevas tecnologías, y los cambios que estas traen; del 
mismo modo, nos informa acerca de la necesidad de las compañías 
por incorporar nuevas competencias —orientadas a temas digitales 
importantes— que les permitan tener éxito en el nuevo contexto em-
presarial. En ese sentido, podemos afirmar que las habilidades blandas 
tendrán mayor protagonismo y serán consideradas entre los aspectos 
más relevantes, al igual que la experiencia en su campo de acción y los 
conocimientos técnicos.

Otro aspecto que está teniendo mayor relevancia para las empre-
sas es el cultural fit, con el cual esperan generar una alineación en-
tre la cultura de la empresa y el perfil del candidato, haciendo que su 
adaptación sea positiva para lograr sinergias que impacten tanto en la 
empresa como en el nuevo talento, con el fin de producir una relación 
laboral adecuada con un colaborador comprometido con los objetivos 
de la organización y viceversa.

Este estudio también nos muestra que las empresas prefieren   
apostar por el talento interno, el cual ya está adaptado a la cultura de 
la organización; de esta forma, se pretende prevenir una fuga de talen-
to, porque ya es un perfil que conoce el negocio y la forma de trabajo. 
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Se trata de un puesto que implica una gran inversión para capacitar a 
un colaborador, así como las dificultades para encontrar a otro con las 
competencias adecuadas y que haga fit con la cultura de la empresa.

Por otro lado, también existe una tendencia, por parte de las orga-
nizaciones, de implementar programas de capacitación que permitan 
a sus colaboradores desarrollar técnicas de aprendizaje para obtener 
resultados favorables y adaptarse a los cambios. De este modo, el es-
fuerzo está orientado a mantener el personal y evitar su rotación. Así, 
se busca crear un mayor balance vida-trabajo, orientado a la retención 
de colaboradores y haciendo grandes esfuerzos para evitar que la 
competencia se lleve al talento formado en la organización.

Además, otra de las estrategias para hacer atractiva a la organi-
zación es diferenciar la marca empleadora mediante redes sociales, y 
así ofrecer una mejor experiencia al trabajador. En este caso, se debe 
tener clara la segmentación de la audiencia y la propuesta a brindar a 
cada grupo de personas. En tal sentido, las empresas ya no solo quie-
ren sobresalir a nivel de país, sino hacerse más globales.

Asimismo, existe un enfoque de las empresas por otorgar benefi-
cios a sus colaboradores y trabajar en su bienestar y balance de vida. 
Por ejemplo, desde los procesos de selección, se ofrecen diferentes 
beneficios como horarios flexibles, trabajo híbrido, entre otros. En 
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caso de que el trabajo sea remoto y se realice con colaboradores en 
distintos puntos geográficos, se promueve el respeto por el cambio 
horario y flexibilidad a las necesidades que pudieran tener.  También 
los seguros de salud son importantes herramientas para proteger a 
sus colaboradores, así como para atraer nuevo talento.

Las empresas también están buscando colocar a su personal más 
ingenioso y hábil en las tareas de identificación del talento, porque 
consideran que ahí tiene que estar la inversión de las áreas de Recursos 
Humanos. Es más, piensan que si ahí no se encuentra el personal 
más desarrollado e informado, no importa cuánto se vaya a invertir 
en aspectos como capacitación, retención, encuestas psicológicas, 
etcétera; porque el talento desarrollado adecuadamente es lo más im-
portante, como punto de partida, y la base sobre la cual se construye 
el éxito de una organización.

Además, es vital tener en cuenta que se siguen desarrollando nue-
vas tendencias dentro del Área de Reclutamiento y Selección, como 
es la inteligencia artificial (ChatGPT, Chatbot), una herramienta be- 
neficiosa para el área y los candidatos, con la cual se puede redactar 
cartas de presentación, diseñar un currículum, sintetizar los detalles 
y hasta simular entrevistas. Esto se vuelve un reto para los reclutado-
res, quienes deben innovarse y adoptar nuevas estrategias de reclu-
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tamiento, y olvidarse de los modos tradicionales para evaluar y adap-
tarse al contexto. 

Dentro del Área Reclutamiento y Selección de las empresas, el 
manejo de Big Data y People Analytics se ha ido incrementando, por 
lo que una gestión inadecuada de datos podría sobrecargar y retrasar 
los programas. Es importante tener en cuenta que las estrategias de 
negocio deben tener coherencia y estar relacionadas con datos e in-
formación objetiva del flujo de la empresa, y que ello se puede medir 
y analizar. 

Finalmente, dar un uso adecuado a las herramientas tecnológicas 
hoy en día podría generar un cambio significativo en el proceso de re-
clutamiento de selección, mediante la simplificación de ciertas etapas 
y la automatización otras para que el candidato tenga la mejor expe- 
riencia, lo que da como resultado un proceso eficaz y eficiente. 
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