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Resumen Ejecutivo

El mercado de trabajo del sector Tecnologia de la Informacion (IT) en Argentina
presenta, desde hace mas de una década, un serio problema estructural asociado
a la falta de profesionales en la industria que le impide cubrir las fuentes de trabajo
generadas en el pais, fundamentalmente, a raiz de los avances tecnolégicos. En
esta misma linea, la escasez de talentos provoca altos indices de rotacion de
personal en las compafias, y mas a largo plazo, actia como un factor de
desaceleracion de la industria por no contar con abundancia de su capital mas

preciado.

El siguiente trabajo analizara el comportamiento de la variable empleo de dicho
sector, en las distintas provincias del pais durante los ultimos 10 afios, y las
cotejard con el desenvolviendo de los indicadores académicos para observar la
representacion y relevancia que tienen las carreras ITs en el universo total de
estudiantes universitarios. En este recorrido, se podra analizar también el peso de
la universidad publica en su rol de formador masivo a lo largo y ancho del pais,
como asi también, aspectos relacionados con la diversidad de género y las

preferencias de carreras.

El estudio reflejara, ademdas, una interesante paradoja representada por la
creciente demanda de empleo IT y la insuficiente cantidad de
estudiantes/graduados universitarios de carreras Informaticas y Sistemas del
periodo en cuestion. Asi, las compafias han iniciado desde hace una década un
proceso que yo denomino “guerra de talentos” en pos de obtener una ventaja

competitiva.

Por otra parte, se investigaran las caracteristicas de las 4 generaciones que
conforman el mercado de trabajo en la actualidad, y como deben ser trabajadas
por las organizaciones y sus Managers, haciendo foco en la generacion “Y”,
teniendo cuenta que, en solo 4 afios, representaran el 50% del mercado de trabajo

mundial.

El plan de accion sugerido podria ser implementado en cualquier empresa del
sector IT, y apunta a trabajar sobre 4 pilares fundamentales: Cultura
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Organizacional, Gestion de la Performance, Filantropia Corporativa y Liderazgo
Situacional. Cada una de estas areas foco, por un lado, representa a los actores
que considero clave para que sean agentes de cambio, y por otro lado, ofrece
respuestas a problematicas planteadas por los mismos empleados, cuyo sector

aun no ha podido manejarlas de manera efectiva.

Esas problematicas de las nuevas generaciones asociadas a la flexibilidad y
dinamismo en el entorno de trabajo, acceso a nuevas oportunidades laborales y
personales en el exterior, crecimiento profesional, feedback constante, metas
cortas, liderazgo inspirador, y empresas socialmente responsables que los hagan

“sentir parte” de algo mas grande que el rol en si mismo.

Asi, a través de la propuesta de RR.HH que compartiré a continuacion, las
empresas podran desarrollar sélidos programas de fidelizacién de sus empleados
para salir victoriosos de esta “guerra de talentos”. Como se observara, estos
planes incluyen principalmente a la empresa, pero también plantea el trabajo en
equipo con otras compafiias del sector IT, para llevar a cabo propuestas de

manera conjunta con el Estado y las distintas instituciones educaciones.



Introduccion

Desde los inicios de la década de 2000, el sector de Tecnologia de la Informacion
en la Argentina experimentd un recupero significativo en su actividad
fundamentalmente basado en: el crecimiento de la actividad econdmica tras la
crisis nacional del 2001, la competitividad vinculada al tipo de cambio tras la salida
de la convertibilidad, la penetracion de la globalizacion, y la calidad de los recursos

humanos en el sector provenientes de los establecimientos publicos y privados.*

Para dar un breve contexto macroeconomico, tras la salida de la crisis de 2001, la
Argentina volvio a crecer en términos de Producto Bruto Interno (PBI) a paso firme
y sostenido desde el afio 2003 hasta el afio 2009. Durante esos 6 afios, las tasas
de crecimiento fueron entre el 8 y 9%, lo que se denominé como “tasas chinas”, en
comparacion al crecimiento exponencial que ha tenido el pais asiatico. La crisis
financiera global de 2009 impact6 al pais frenando ese crecimiento, pero tras la
recuperacion, Argentina continué con su mejora del PBI durante los siguientes

afios, hasta caer en recesién en 2014 y afios sucesivos.?

A medida que el pais se re-insertaba en los mercados internacionales a través del
acceso a créditos para fomentar la inversion y mayores exportaciones, la industria
IT a nivel global se transformaba y multiplicaba su oferta de productos, soluciones
y servicios (tales como: las punto.com, nuevos sistemas de gestion,
mantenimiento de software/hardware) para alcanzar a la mayor cantidad de

usuarios/clientes posibles.

En este sentido, las empresas exclusivas del sector incrementaron su
productividad, y por ende, su demanda de recursos especializados en tecnologias
de punta para poder asi responder a demandas locales, regionales y hasta
globales. Asimismo, esta transformacion se observl en las areas de tecnologia

ubicadas dentro de las mismas compafias, ya que comenzaron a migrar sus

! Manzoni C: “La industria del software crece en la Argentina y ya factura mas de $ 63.000 millones por afio.”
Economia, Diario La Nacién, 24 de Noviembre de 2016.
> Datos del Banco Mundial: Crecimiento del PBI



operaciones a otras geografias, como asi también a optimizar sus procesos e

implementar soluciones integrales.

Ya para mediados de la década del 2000, el pleno empleo en el rubro era una
realidad conocida por todos y se vislumbraba que la cantidad de
estudiantes/graduados de carreras informaticas no alcanzaria para satisfacer las
nuevas demandas requeridas para el sector. El mercado del trabajo en general se
recomponia, las tasas de desempleo bajaban de los 2 digitos a 1 en un periodo de
tres afios (2003-2006), en virtud de la promocion del empleo publico, pero también

de inversiones privadas.

Tasa de Desempleo Argentina — Ailos 2003/2015
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En el rubro tecnolégico, las areas mas solicitadas eran particularmente las
relacionadas con el software, a través de programadores, analistas funcionales,
lideres técnicos y lideres de proyectos. Paraddjicamente, este crecimiento
sostenido sucedido en los dltimos 15 afios no guarda hoy dia ninguna relacion con
el crecimiento de estudiantes universitarios de carreras técnicas. Por el contrario,
como se visualiza en el cuadro a continuacion, sélo el 20% de los nuevos
inscriptos universitarios argentinos (tanto de entidades publicas como privadas)
del 2014 han escogido carreras de ciencias aplicadas. Vale aclarar que, dentro de

las carreras de esta disciplina se encuentran muchas no asociadas al rubro IT,



como por ejemplo: Meteorologia, Astronomia, Arquitectura, entre otras, con lo cual
este porcentaje especifico para las carreras IT es menor.

Sintesis de Informacion
Estadisticas Universitarias Argentina Nuevos Inscriptos de pregrado y grado

Distribucién porcentual de los nuevos inscriptos segun
rama de estudios y régimen. Afio 2014.

Ciencias Sociales 14,7 255
El 40,1 % de los
nuevos inscriptos Koy o m 18,4
optan por carreras |
dela rarr!a Ciencias Ciencias Humanas m 15,7 M Privado
Sociales, _ kit
representando la
mayoria en ambos  aktEEkEE 371 11,7

sectores de gestion.

Ciencias Basicas I 2.9
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Fuente: Departamento de Informacién Universitaria — DNPelU -5pU

Las compaiiias, ya sean locales o multinacionales, iniciaron un proceso de “guerra
de talentos” para seducir y retener a los perfiles mas cotizados de un mercado
histéricamente pequefio, el cual comenzaba a multiplicar su tamafio. Desde la
perspectiva de los trabajadores, y aqui haré luego una distincion teniendo en
cuenta las distintas generaciones, la situacion era muy atractiva sobre todo para
aguellos que estaban dentro de sus primeros pasos profesionales y estaban
dispuestos a la volatilidad laboral. ¢Por qué? En un mercado (de trabajo) de libre
juego entre oferta y demanda, cuando ésta Ultima supera ampliamente a la
primera genera automaticamente un incremento en las expectativas de quién
busca y/o tiene trabajo, muchas veces las mismas estan muy por encima de las
habilidades técnicas y “blandas” del candidato. En este caso, los trabajadores se
comportaban como la oferta disponible en un mercado con exceso de demanda
provocando asi una escasa identificacion y fidelizacion de las relaciones laborales

sustentables a corto, mediano y largo plazo entre empleado/ patrén.

Con esta situacion expuesta, los indices promedio de rotacion de personal entre
los afios 2004-2015 fueron alrededor de los 2 digitos, superando en algunos



periodos cifras por encima del 20% anual. Es decir, que una empresa en tan sélo
5 afios renovaba por completo su dotacion. Y aln mas interesante es que muchas
de estas compafiias no ofrecen productos, sino servicios donde el Unico valor
agregado esta justamente en la capacidad de sus programadores para disefar
soluciones informaticas. Sin dudas, su principal capital era el humano (ademas del
tnico).?

La propuesta para el trabajo de graduacién radica en analizar estos 10 afios de
desarrollo continuo del sector, observar los altos niveles de rotacion de personal
en distintas empresas del sector (ya sean multinacionales como locales, de
diferentes dimensiones), y plantear distintas estrategias para mitigar estas
elevadas tasas de manera que, tanto empresas como trabajadores, puedan
mantener un tipo de vinculo laboral diferente que involucre tanto lo profesional
como personal, y que satisfaga, como consecuencia, a ambas partes. Se
observara que distintos son los motivos que provocan (aun en nuestros dias) los
movimientos de talentos entre las empresas: busqueda de un mejor salario,
escaso balance entre vida/trabajo, mala relacion con el jefe, etc., y desde mi
Optica, si las organizaciones (y sus Managers) son suficientemente habiles y
maduras para havegar con este viento en contra, sin dudas, pueden disminuir
esos niveles a indicadores mas habituales, cercanos a otras industrias (ideal a un
digito).

Claro esta que con este escenario las empresas se perjudican econémicamente a
raiz de incrementar sus costos de reclutamiento, seleccién e induccion, etc. (ver
cuadro debajo con estimacion promedio). Mas aun, pierden aspectos intangibles
asociados al conocimiento adquirido y transferencia de los mismos hacia otros
colaboradores, generando asi menor compromiso en aquellos que si deciden
permanecer en la empresa. Pero ademas, desde el punto de vista de los
empleados, los continuos cambios en los grupos de trabajo pueden generar
insatisfaccion y frustracién, pérdida de oportunidades profesionales y personales,

3 .z . . , . , . . ,
Kantor D: “La rotacién amenaza a la industria del software.” Econdmico, Economia, Diario Clarin, 29 de

Septiembre de 2011.



carencias de planes de carrera/desarrollo, y por ultimo, debilitamiento de las redes

de relacionamiento, pérdida del sentido de pertenencia, entre otros elementos.

Publicaciones Web 50
Costo Hs/hombre Recruiter 110
Costo Hs/lhombre Managers (Entrevistas) 150
Costos "Background Check" 140
Costos tareas back office HR 20
Costos de Induccién 35
Examen Médico Pre ocupacional 80
Examen Psicotécnico 50

En este trabajo se recabara informacion de empresas de primera linea del pais
para asi entender como manejan y gestionan esta problematica a fin de dar cuenta
de aquellas estrategias que busquen fidelizar a los empleados IT con las

empresas.

Se utilizaran distintas herramientas tedéricas asociadas al liderazgo organizacional,
también se apoyara el trabajo en aquellas practicas que hoy dia estan en boga en

relacion a la gestion de la performance de los colaboradores.

Una de las teorias que se trabajara sera la desarrollada por el Instituto de
Neurociencia, que lidera David Rock, la cual habla acerca de la Mentalidad del
Crecimiento. Este es un concepto que tiene ya unos afios en el mercado que
permite diferenciar a aquellas personas que tienen una Mentalidad de Crecimiento
(Growth Mindset) de aquellas con una Mentalidad Fija (Fixed Mindset). El estudio,
llevado a cabo con numerosos alumnos de distintas escuelas de los EE.UU,

determina que aquellas personas con caracteristicas de Crecimiento son mas

4 . .
Promedio en base a costos laborales argentinos y proveedores locales.



aptos a mejorar habilidades, superarse a si mismos, y por ende, seran mas

productivas y eficientes.

Por otra parte, dicho estudio revela que aquellos alumnos que reunian las
capacidades de “fixed mindset” tendian a oponerse a lo desconocido, a salir de la
zona de confort, y por consiguiente, se limitaran a ser lo que realmente saben

hacer sin dar lugar al permanente desarrollo.

Ambos conceptos de David Rock y equipo de investigadores, invitan a las
compafiias a cambiar por completo su sistema de medicién del desempefio. Mas
adelante, se detallara este cambio, en el cual ya mas de 50 empresas en EE.UU -
GAP, Microsoft, Google- se han embarcado. Y se mencionardn los logros
recientemente obtenidos en estas compafiias y como los mismos estan asociados

a un cambio cultural dentro de las organizaciones.

Otro de los ejes que cubrira el estudio, es el abordaje de las distintas
generaciones que integran el mercado laboral en la actualidad. No es menor
destacar la convivencia de 4 generaciones en una misma oficina: Baby Boomers,
Gen X, Gen Y o Millennials, y Gen C o nativos digitales. Cada una de ellas tiene
sus particularidades/caracteristicas, y para un Gerente con un grupo a cargo
desconocerlas es sinbnimo de no comprender las motivaciones de su equipo. Se
estima que para el 2020, casi el 50% de la fuerza laboral estara integrada por los
Millennials o Gen Y, cuyo principal objetivo no es hacer carrera en una misma
empresa, como lo pensaron sus padres, sino todo lo contrario, apuntar a contar

con flexibilidad, autonomia, colaboracion, diversidad, etc.

Una vez definido el set de herramientas y practicas disponibles, a través de los 4
pilares ya mencionados, se propondrd la manera en que deben ser
implementadas. Desde mi perspectiva, la forma mas efectiva de llevarlo a cabo
seria a través de una segmentacion y combinacion de acciones por grupos de
interés, de manera que cada trabajador pueda sacar provecho al maximo de las
practicas de fidelizacién provistas por su empresa. El esquema tradicional de tener

una misma oferta de acciones para toda la poblacion resulta ser sencilla para su

> PWC Commissioned Opinium Research. “Millennials alt work: Reshaping the workplace” 2011.



implementacion, pero pierde impacto en un mercado donde hoy dia lo conforman

4 generaciones distintas.

Para finalizar, tanto una empresa (0 grupo de compaifias asociados dentro del
sector IT), deberan poner en marcha programas de retencién que realmente se
adecuen a los tiempos vigentes. Romper con los paradigmas tradicionales de
RR.HH y escuchar a las nuevas generaciones; sobre todo teniendo en cuenta que
el potencial incremento de profesionales en la industria no se lograra en el corto
plazo, por lo que quién mejor administre la escasez ganard esta “guerra de

talentos”.

Las empresas tendran que moldear sus programas entorno a una buena
compensacion, a desafios profesionales, a oportunidades de carrera y mayor
involucramiento con la sociedad y el medio ambiente. Asi, los empleados se
sentiran apreciados, valorados, empoderados y cumpliendo una mision en la

empresa. Eso los inducira a permanecer en su empresa.
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Antecedentes

Demanda de trabajo Sector Tecnologia (IT)

El mercado laboral tecnolégico argentino se ha incrementado exponencialmente
desde el periodo post crisis 2001 hasta el primer trimestre de 2016. Las cifras
oficiales, obtenidas este afio del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social
(Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial), reflejan un crecimiento
sostenido del empleo registrado en todas las regiones del pais. Son un total de 25
secciones que dicho Ministerio monitorea trimestralmente para observar la
cantidad de puestos de trabajo generados en la industria. Las secciones estan
divididas por provincias, con la salvedad del 4rea de Gran Buenos Aires que esta
separada de la Provincia de Buenos Aires, por lo que conforma una seccion mas.
Vale aclarar que el empleo no registrado/informal no es objeto de analisis; no

obstante considero que su tamafio es minusculo y poco representativo.

Volviendo a los datos recolectados, para llegar a los resultados que veremos a
continuacion se seleccionaron 4 descriptores (o actividades afines) para que el
Ministerio pueda compartir la informacion relacionada a la industria IT. Asi es
como los datos reflejan las actividades vinculadas a: 1. Servicios de consultores
en equipo de informatica; 2. Servicios de consultores en informatica y suministros
de programas de informatica; 3. Servicios relacionados con bases de datos; y 4.

Actividades de informatica.

Como se puede observar en la imagen debajo, al momento de la crisis del 2001 el
sector alcanzaba un total de 24.000 puestos de trabajo a nivel nacional. Con el
advenimiento de la crisis politica-econémica, y sus secuelas posteriores (afio 2002
y 2003), ese numero cae un 20% afio contra afo, del mismo modo que aumentaba
el desempleo general llegando a picos de dos digitos. El periodo de recuperacion
de la industria se observa ya en el afio 2004, en donde vuelve a tener los mismos
valores de empleabilidad previo a la crisis. Pero lo mas interesante de ese afio de
recuperacion es que a partir de ahi en adelante, la creacion de puestos registrados
fue en aumento de manera constante, con una pequefia salvedad, que

permanecié estable entre 2009/2010, fundamentalmente en virtud de la crisis
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financiera global. No obstante, la pérdida de empleabilidad en ese periodo fue de
tan sélo 1,41% (667 puestos). En ningun otro momento, en ese lapso de tiempo, la
industria volvié a sentirse impactada al punto de retroceder en generacion de

empleo.

Cantidad de puestos de trabajo IT
100.000
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Fuente: Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social

Al observar la gréfica precedente, en el periodo de constate crecimiento que va
desde 2004 al 2016, los numeros son elocuentes al mismo tiempo que
impactantes: se generaron 61.000 nuevos puestos de trabajo, alcanzando un
total de 85.796, lo cual representa un aumento del 246% desde el inicio del

periodo hasta la actualidad.

Por supuesto que hay una respuesta a este desarrollo sostenido. La globalizacion
cultural junto con la revolucion en las comunicaciones, en particular, con el
nacimiento y la penetracion del acceso a internet en las empresas y hogares ha
cambiado definitivamente la manera en la que trabajamos e interactuamos como
sociedad. Asi fue como a partir de la década de los '90, y mas aun en los ‘00, en
virtud de las redes de comunicaciones desarrolladas, aquellos trabajos que se

hacian en la casa matriz migraron a paises o regiones de menor costo de mano de
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obra. Y de esta manera, paises tales como India, Bulgaria, Costa Rica, Argentina,
entre otros, comenzaron a recibir estos trabajos y se fueron consolidando como
Centro de Servicios Compartidos o extensiones de compafiias multinacionales,

fundamentalmente europeas y norteamericanas.

La Camara de Empresas de Software y Servicios Informaticos de Argentina
(CESSI) representa a 800 empresas del sector IT, las cuales generan el 80% de
los ingresos de la industria. Segun los datos que figuran en el “Anuario 2016”,
recientemente publicado por esta institucion, se concluye que en el afio 2015 se
crearon 3.000 nuevos puestos de trabajo, un 5% mayor que en 2014 pese a
los desafios econdmicos que atravesé el pais. Esta informacion guarda
concordancia con los datos recolectados por el Ministerio de Trabajo. En
consecuencia, la evolucion de esta variable es crucial para entender lo que esta
sucediendo en un mercado donde lo mas importante es el talento, y el

conocimiento que aportan sus empleados.

Mercado laboral IT en las provincias argentinas

Veamos cOmo se comporta esta tendencia es las distintas secciones del pais, y si

podemos destacar algunas caracteristicas llamativas.

Para comenzar desde una perspectiva general, afirmo que todas las regiones han
tenido un crecimiento en la generacion de empleo dentro del periodo 1996-2016,
lo cual en principio es algo esperable por lo mencionado anteriormente respecto a
la globalizacion. Por supuesto que dadas las condiciones de desarrollo socio-
econoémico, infraestructura, nivel de ingresos y educacion de las distintas
secciones, los indicadores varian. Aquellas provincias que lideran el ranking de
mejora van de la mano de su desarrollo productivo. Zonas como provincia Buenos
Aires, Gran Buenos Aires, Mendoza, Santa Fé, Cérdoba y Ciudad Auténoma de
Buenos Aires, influyen de mayor manera sobre la tendencia ascendente de
trabajo, y provincias como Catamarca, La Rioja y Formosa son claramente

locaciones apartadas del desarrollo del sector con un aporte muy marginal.
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Cuando se habla de la concentracién demografica de los habitantes argentinos en
la ciudad de Buenos Aires y alrededores, en desmedro de un desarrollo federal
como pais, al revisar el progreso historico de empleo en el sector, no quedan
dudas que el mercado IT esta determinado por lo que sucede en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires. El 70% de los puestos de trabajo registrados en
2016 estdn basados en Capital Federal, lo cual habla de un bajo desarrollo
regional y de los Polos ITs a la contribucion total.

Participacion del empleo de CABA en ARG

- 20.000 40.000 60.000 80.000 100.000
Fuente: Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social

Como se dijo anteriormente, el mercado esta concentrado en la Capital pero
mirando la linea de tiempo se observan signos de una pequefia descentralizacion.
Desde afio 2002 en adelante la participaciébn del empleo en esta ciudad ha
disminuido 10%, siendo casi estable en los ultimos 6. Esto es interesante porque
evidentemente el trabajo se esta generando en otras provincias. Se observa que la
demanda total ha crecido, que las provincias han crecido, y que CABA ha bajado
su proporcion de participacion. Son buenas sefales, no obstante queda mucho

trabajo por hacer al respecto.

En cuanto a las principales provincias con notoria presencia de empleo registrado,

destaco a Codrdoba y provincia de Buenos Aires como aquellas que mas han
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crecido (593 y 852%)), sin contar obviamente con CABA, como se puede visualizar
a continuacion.

Tanto Cérdoba, como Santa Fé (Rosario), y Buenos Aires (La Plata) han sido
locaciones elegidas por multinacionales para desembarcar con sus operaciones.
Tanto Hewlett-Packard Enterprise, Accenture, Neoris, Globant, Intel, entre varias
otras mas, han ido en busqueda de esos “mercados emergentes” de talentos
debido a la saturacion de candidatos en la Capital Federal. Desde una visiéon
global, esas grandes ciudades ofrecen las mismas condiciones de seguridad
informatica, infraestructura, telecomunicaciones, accesibilidad, huso horario,

destrezas y habilidades de sus recursos humanos que la provincia de Buenos

Aires.
Evolucion Trabajo IT
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Fuente: Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social

El futuro del trabajo IT en Argentina

Una pregunta que podria surgir de este analisis es si la tendencia ascendente
(plasmada en linea puntuada — pagina 10) podria continuar esa trayectoria en las

préximas décadas, como se vio en el periodo analizado. Si bien no vale la pena
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hacer futurologia, si es valido mencionar que existen elementos concretos para
pensar que el mercado IT podria seguir su crecimiento, fundamentalmente basado
en el continuo desarrollo de las tecnologias a nivel mundial. No hay dudas que es
una industria en plena expansion. Es sabido que la tecnologia avanza a pasos
agigantados, cada vez a mayor velocidad, y hoy dia ya estamos hablando de
autos y camiones manejados sin conductores, impresiones 3D que podrian
reemplazar muchos procesos de manufactura, hasta incluso imprimir érganos y
partes humanas si hablamos de la industria médica, entre otros avances que aun
no conocemos hi somos conscientes que vendran. Por otro lado, y ya mas
metiéndome en el &mbito local, Argentina sigue siendo un generador de start-ups
relacionados al rubro IT. Simplemente para nombrar algunos casos exitosos,
desde Despegar.com, un sitio web de turismo que emplea miles de
programadores en el pais, hasta Globant, que desarrolla software desde Argentina
para el mundo entero, por lo cual por qué no pensar que se continuara en ese
camino. Ademas, presenta un costo de mano de obra relativamente mas

econdmico que Ssus vecinos paises.

Esta claro que la mano de obra argentina es muy calificada en comparacion con
Latinoamérica y resto del mundo. Multicultural. Entrenada por su condicion
argentina para enfrentar cualquier adversidad (resiliencia), flexible, y con un
respetable nivel de formacion técnico/académico, y en idiomas extranjeros
(inglés). Este ultimo dato no es menor ya que, segun la encuesta de la CESSI a
sus empresas miembro, durante el 2015, el 50% de los ingresos por servicios
exportados vinieron de empresas radicadas en Estados Unidos. Compariias como
Accenture, Google, IBM, Hewlett-Packard Enterprise cuentan con su Shared

Service Center en el pais dando servicios ITs (en otros) para LATAM y el mundo.

Pero si hay un elemento clave para acompafiar este crecimiento que es
insoslayable: el volumen del talento humano en el sector tecnolégico. El pais
necesita imperiosamente contar con mas jovenes decididos a estudiar carreras
informaticas, caso contrario, el mercado tendra un tope intrinseco para continuar

con su desarrollo. Vamos a ver en el analisis siguiente que la demanda de trabajo
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es muy superior a la oferta de trabajadores IT, y ésta no ocurre so6lo en la

actualidad sino desde hace afnos.

Por ultimo, juegan un papel indispensable las instituciones en este desarrollo. El
primer lugar el Estado, a través de sus mdltiples roles para generar las
condiciones Optimas para recibir inversion extranjera (reglas claras), para moderar
el mercado de trabajo a través de su Ministerio de forma que haya equilibrio entre
empresas y empleados. Recordemos que, hasta la fecha, oficialmente no hay
ningun Sindicado con simple inscripcion o personeria gremial en el rubro. Desde
hace varios afos existen organizaciones con la intencion de tener la
representatividad de los trabajadores pero el Ministerio de Trabajo no les ha
otorgado la facultad para ejercer. En el supuesto caso que si tuviera
representatividad, sin dudas el actor sindical debera estar en la mesa de didlogo

para fomentar la insercion de jévenes al mercado IT.

Por otro lado, también el Estado, a través del Ministerio de Educacion, deberia
impulsar més los programas de incentivos y becas para promover el estudio en
estas areas en sus establecimientos publicos, como asi también, estimular a las

universidades privadas en el acompafamiento de estas iniciativas.
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Estudiantes y Graduados de carreras de Tecnologias (IT)

Anadlisis general coyuntura Argentina

En esta seccibn voy a analizar codmo se han comportado los indicadores
académicos en los ultimos 10 afios relacionados especificamente a las carreras
técnicas, cuyas proyecciones laborales desembocan en gran medida en la
industria IT. Para ello, es fundamental contar con informacion fidedigna de fuentes
oficiales, en este caso el Ministerio de Educacién de la Nacién, y poder comparar,
del mismo modo que se llevo a cabo en la seccién anterior, las distintas zonas del
pais ademas de observar las particularidades entre las entre instituciones publicas

y privadas.

Desde una perspectiva mas genérica, durante el periodo 2003-2015, se han
creado 24 instituciones de gestion estatal y 13 de gestién privada, lo cual lleva a
una primera conclusion que se han ampliado las barreras de acceso al estudio
universitario. Son un total de 132 establecimientos provinciales y nacionales, de

los cuales el 52% son subvencionados por completo por el Estado.

Afo Tipo Estatal Privado Total
2013 44 51 95
2015 68 64 132

Fuente: Ministerio de Educacién, Departamento de Informacién Universitaria

La importancia de la educacion publica y gratuita como herramienta de desarrollo
y movimiento social-econdmico de una sociedad es una de las grandes ventajas
competitivas que tiene nuestro pais en materia educativa. Mas aun, si miramos lo
que sucede en el resto de Latinoamérica ésta proporcion esta mucho mas
inclinada a las instituciones privadas, a tal nivel que llegan a ocupar hasta el 100%

del universo académico en determinados paises de la region.

Resulta interesante analizar la cobertura territorial de esas instituciones a lo largo
y ancho del territorio nacional. Las instituciones estatales, como era de esperar,

tienen una vasta presencia en las 24 provincias del pais, pero en el ambito privado
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se observa una mayor presencia en centro y norte del pais, en detrimento de la
Patagonia, en donde su participacion es casi nula. Quizas pueda anticiparse una
respuesta en virtud de la demografia de la zona: la poblacion total de Neuquén,
Santa Cruz, Rio Negro y Tierra del Fuego representan un poquito mas del 4% de
la poblacién total del pais. Y, por el lado de los estudiantes, es habitual que ellos
decidan irse a estudiar a ciudades con mejor y mayor oferta académica, como
Bahia Blanca, La Plata o mismo Capital Federal/Gran Buenos Aires. Mas alla de
los numeros y las percepciones, la ausencia de establecimientos educativos

privados limita ain mas el desarrollo de los individuos y el de sus ciudades.

El 97% de los estudiantes de la mencionada Region Sur concurren a
establecimientos pubicos, cuando en promedio el resto del pais oscila entre 70% y

90%, dependiendo la Region a analizar.

Tanto se habla de descentralizar las grandes capitales y ocupar de mejor manera
el territorio argentino. Sin dudas, se trata de un espiral en este caso descendente:
la falta de instituciones académicas y variedad de carreras empuja a los jévenes
(con posibilidades econdémicas) a salir de sus ciudades de origenes en busca de
mejores oportunidades. Tras los afios, algunos regresan pero otros consiguen
empleos en esas ciudades y deciden emigrar definitivamente, ya que en sus
lugares de origen no conseguirian un empleo similar por la escasa oferta. Esa
misma oferta de empleo que generalmente es dominada por el micro-
emprendimiento y empleo publico. La carencia de mano de obra calificada, entre
otras variables como infraestructura, costos, seguridad, telecomunicaciones, etc.,
no seduce a pequefos y grandes empresarios a generar negocios fuera de las
principales ciudades por lo que todo vuelve a concertarse. Y esta situacion se ve

muy clarita en el sector IT.

Por otro lado, y volviendo al analisis del periodo observado ('03 - '15), se observan
resultados positivos en cuanto a que tanto la cantidad de estudiantes como

nuevos inscriptos y egresados a nivel general, ha crecido de manera constante.
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Evolucidon Académica Universitaria

Egresados - 120.631
B 83.890

Nuevos Inscriptos P 445,359
D 372492

Estudiantes 1.871.445

1.536.653
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Fuente: Ministerio de Educacion, Departamento de Informacion Universitaria

De esta manera, la tasa de egresados (tanto en instituciones privadas como
publicas) crecié un 44% en ese periodo, duplicando en crecimiento a la cantidad

de alumnos y nuevos inscriptos, que también registraron mejoras significativas.

Ahora bien, estos datos alentadores podrian llevarme a una primera (y apresura)
conclusién que seria suponer que el mercado laboral IT se esta nutriendo cada
vez mas de jovenes estudiantes/nuevos profesionales. Primera hipétesis falsa:
apenas el 22% de los nuevos inscriptos del periodo 2014 se inclinaron por
carreras vinculadas a las Ciencias Aplicadas, las cuales incluyen un amplio
abanico de oportunidades; desde Arquitectura, Bioquimica y Farmacia, Ciencias
Agropecuarias, hasta informética y todas las ramas de las Ingenierias. En cambio,
carreras mas vinculadas con las ciencias humanisticas y sociales (Derecho,
Psicologia, Economia y Administracién) estan al tope a la hora de la preferencia
de los estudiantes con un 60% del total de los estudiantes universitarios del pais.
Es interesante, como dato de color, mencionar que la carrera mas elegida por los

alumnos es Economia y Administracion, con el 16% del universo total.

Esto deja en claro que el pais tiene un desafio por delante muy importante en la
promocion y generacion de profesionales técnicos, ya no solo hablo del mercado
IT, sino también de Ingenieros, Cientificos, etc., que puedan favorecer al
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desarrollo productivo del pais, mas teniendo en cuenta las tendencias del futuro

del trabajo y el avance de la tecnologia en sus procesos productivos.

También hay una realidad que afecta los indicadores universitarios que se genera
mucho tiempo antes que los jovenes ingresen a las distintas facultades. Y es lo
que sucede en el ambito de la educacién secundaria. Lamentablemente, una
deuda pendiente que tiene el pais. Una medida de los logros educativos es el
porcentaje de estudiantes secundarios que ya estan graduados entre 20 y 24
afios. Segun el estudio de la Asociacion Civil "Educaciéon Para Todos",
organizacibn no gubernamental orientada al desarrollo de propuestas que
permitan cumplir las metas de plena escolaridad, sélo el 53% de los jévenes de
esa edad cuentan con titulo secundario. Desde las bases no se estan generando
condiciones para forjar futuros talentos. Como lo expresa Laura Vazquez,
periodista de La Nacion en su nota publicada en dicho diario “Educacion de
calidad: ¢por qué es una utopia dificil de alcanzar?”, estos indicadores estan muy
por debajo de la media de los paises vecinos como Chile (81%), Peru (80%),
Colombia (65%). Brasil con el 51% y Uruguay con el 34% se asimilan a los

resultados argentinos.

Por dultimo, es importante sefialar ademas, respecto al grafico Evolucion
Académica Argentina de la pagina anterior, que apenas se recibieron el 6% de los
estudiantes activos en 2014. Y esa tendencia no ha cambiado desde el afio 2004,
cuando el porcentaje era del 5%. Podemos encontrar multiples fenbmenos que
expliquen esta baja tasa de finalizacion de estudios, pero cuando entremos en el
siguiente capitulo mas referido a las carreras ITs voy a ampliar mis conclusiones al

respecto.

Andlisis particular carreras ITs

Como mencioné en la introduccion, parte de la alta rotacion presente en las
empresas de la industria IT esta vinculada a la escasez de talento. Para llevarlo a
términos econdémicos, en un libre mercado donde las oportunidades de trabajo son
extraordinariamente mayores a la cantidad de mano de obra disponible, existira un

exceso de oferta insatisfecho. Como consecuencia de esa ausencia de un punto
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de equilibrio, y por ende “mercado imperfecto”, opuesto a como lo pensaba David
Smith con su concepto de mercado perfecto, muchas de las compaiiias
canibalizan esta competencia ofreciendo salarios y beneficios que exceden
cualquier equidad externa iniciando asi un proceso inconsciente de desapego,
falta compromiso, y ruptura de los “pactos psicolégicos” entre empleados y
empresas, de una manera mucho mas frecuente. Y si a ésto le agregamos la
coyuntura argentina de inflacién, pérdida de poder adquisitivo vivida en los ultimos
15 afos, es indiscutible que un trabajador IT va a buscar conjugar el mejor de los
escenarios: mejor salario x mejor desafio profesional, primando mas el primer

eslabon.

En distintos ambitos académicos y empresariales se habla en la actualidad que
hoy estamos preparando alumnos para trabajos que no conocemos, y mas aun,
para trabajos que sabemos dejaran existir. Recuerdo un ejemplo que brindo
Santiago Bilinkis, egresado de nuestra Universidad y Emprendedor, en su
exposicion del Coloquio IDEA 2016, recientemente llevado a cabo en Mar del
Plata, donde hacia referencia a que algunas funciones tradicionales de hoy dia,
como son la de los Traductores Publicos, muy probablemente se encuentren
amenazadas por el avance tecnolégico y quizas desaparezcan. Ya existen
aplicaciones web para traducir textos y conversaciones en simultaneo, ain no
perfectas, pero recordemos que hace apenas 10 afios salid6 al mercado “Google
Translator”. Y del mismo modo comentaba cémo la funcion de Operador/a
Telefdnico, cuya tarea en los afios "'50/°60 era enlazar llamadas entre 2 personas,

en la actualidad a méas 50 afios nos causa simpatia s6lo pensar que existian.

Toda esta introduccion de las posibles transformaciones en los trabajos del futuro
tiene mucha relacion con lo que ha ocurrido en los ultimos 20 afios en Argentina (y
el mundo). ¢Por qué? Los joévenes profesionales egresados de las carreras ITs
alld por los afios 2000 en Argentina seguramente no recibieron ningun
entrenamiento en programacioén orientada a objetos, cuya demanda de trabajo
explotd apenas unos afios después. Tanto “Java” como “.NET”, entre otros
lenguajes de programacion, basicamente permiten que hoy dia nosotros como

usuarios finales podamos en nuestra cotidianeidad leer diarios online, hacer
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shopping desde una Tablet, o ingresar al “home banking” desde cualquier
Smartphone. Estos cdédigos de programacién fueron creados en la meca
tecnoldgica de EE.UU., llamada “Silicon Valley”, por Sun Microsystems y Microsoft

respectivamente, alla por fines de los "90s, principios de 2000.

El mismo ministro de Educacion de la Nacién Esteban Bullrich coment6 meses
atras que “el sistema educativo no sirve mas; esté disefiado para hacer chorizos,
todos iguales, empleados en empresas que hacian todo el dia lo mismo, que

usaban el masculo y no el cerebro y nunca lo cambiamos™®

. Estas frases impactan
e invitan a reflexionar sobre los contenidos de los programas educativos, muchos
de ellos desactualizados desde hace décadas, que atentan contra el interés y falta
de atencion de los alumnos de cara a los trabajos del futuro. Sumado al tema de
los contenidos, es importante replantearse la duracion de las carreras. En la
teoria, duran mas que en otra parte del mundo, y en la practica (por la dualidad de
estudio y trabajo en simultaneo) se extienden aun mas en el tiempo generando asi
méas desconexion entre el mundo académico y las tendencias laborales del

mercado.

¢Y como se vincula esta complejidad con la escasez de talento en Argentina?
Segun datos oficiales del Ministerio de Educacion, en el afio 2003 egresaron de
las distintas universidades, pubicas y privadas, del pais un total de 29
profesionales de la carrera de Computacion. En ese mismo afio, mirando la
comparacion con el capitulo anterior referido a los empleos ITs, ya habia un total
de 21.000 puestos en blanco. Para ese entonces el “boom” tecnoldgico ya estaba
entre nosotros, liderado por las punto.com y la penetracion de internet en las
empresas y hogares. Por supuesto que los cambios no se pueden observar en
periodos tan cortos de tiempo. Y probablemente, si hablasemos con alguno de
esos 29 egresados de 2003 muy pocos hubieran imagino el rol que en la
actualidad desempefian. Algo radicalmente distinto a los egresados de carreras
tradicionales como Administracion, Psicologia, Derecho, etc., de ese entonces.

® El Litoral: Bullrich: "El sistema educativo argentino no sirve mas, hay que cambiarlo", 13 de Octubre 2016.
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Lo interesante al analizar lo sucedido con los estudiantes y egresados de las
carreras ITs es poder alejarse un poco en la linea de tiempo y observar ciclos mas
largos para detectar tendencias. Para ello, tomé el periodo 2003/2013 en la rama
de las carreras de ingenieriles, tales como Ing. en Computacion e Ing. en
Informatica/Sistemas, de todo el universo educativo argentino. Y aqui nos
encontramos con la primera sefal de alerta: la cantidad de estudiantes de esas
carreras bajé un 9% en la década mencionada (pas6 de 43.872 a 39.812). Llama
poderosamente la atenciébn como la demanda de estudiantes a nivel general entre
2004 y 2014 aumento 20%, como mencioné en el capitulo anterior, y sin embargo,
la demanda de alumnos de estas ingenierias cay0 casi 10%. ¢Por qué esta
contraposicion? Sin el objetivo de hacer un analisis sociologico profundo en el
tema, llego a 2 conclusiones: una relacionado con el nivel de la educacion a nivel

pais, y otra, propia con la dindmica del mercado IT.

Vamos a elaborar mas sobre el punto. Lamentablemente para el pais, la crisis
socio-econdmica que llega a su punto maximo en el 2001 deja secuelas que no se
erosionan en el corto y en el mediano plazo. La carencia de empleos en el nlcleo
familiar, recordemos que tuvo picos de mas 18% de la poblacién econédmicamente
activa (PEA) en 2003, sumado a una poblacion total cercana al 57% por debajo de
la linea de la pobreza (segun datos del INDEC afio 2002), junto a la crisis de las
instituciones y representacion politica, hizo que la educacion universitaria no sea
prioridad para los jovenes de ese entonces. Antes de atender a clases era
necesario cubrir otras necesidades mas elementales. Y mas aun, sabiendo que las
carreras Ingenieriles son mas complejas a nivel de exigencia, cuentan con alta
carga horaria de cursadas y son de las que mas afios duran en promedio. En
lineas generales, en la UBA, se estima que un Ingeniero tarda entre 8 y 10 afos
en recibirse. Ademas, se requiere contar con disponibilidad casi exclusiva para
estudiar a lo largo de la misma y, para elevar ain mas barrera de ingreso, es
fundamental contar con una educacion secundaria solida en ciencias aplicadas

para que esa transicion a las materias universitarias sea lo mas exitosa posible.
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Recientemente, el Secretario de Politicas Universitarias de la Nacion Albor
Cantard mencioné en una entrevista a Infobae’ que "laedad promedio de
graduacion de nuestros universitarios es de 28 afios. La lentificacion de las
carreras es uno de los indicadores mas negativos del sistema. A esa edad, en
Europa y en otros paises estan haciendo el doctorado. Asimismo, menciond "se
graddan solo 3 de cada 10 personas que ingresan a la universidad, sin dudas el
indicador mas negativo del sistema universitario. Apenas es un poco mejor en las
universidades de gestion privada”. Y finalmente hizo hincapié a la multiplicidad de
factores que impactan en esas métricas, entre ellas "los problemas de formacion

en el secundario".

Por otro lado, encontramos una respuesta que es intrinseca de la dinamica laboral
y estudiantes del sector analizado. Durante la década de '00, las compafiias de
tecnologia han llevado a cabo numerosas campafias de promocion y captacion de
talentos universitarios para cubrir sus expectativas de puestos de trabajo. Han
visitado universidades en todo el pais; en muchos casos relocalizando talento del
interior a Buenos Aires. En simultaneo, hasta se ha llegado a buscar talentos
jovenes de Escuelas Técnicas Secundarias, sin que aun hayan finalizado su
primer afio de universidad, en aras de entrenarlos en diferentes lenguajes de
programacion dado que esos chicos contaban con una muy base de programacion

de la Secundatria.

En consecuencia, al conjugar las 2 variables se encuentran algunas respuestas de
por qué la tasa de estudiantes universitarios de esas carreras de ingenierias ha
disminuido. La tasa de abandono/desercion fue muy alta. Fundamentalmente
porque es imposible estudiar y trabajar al mismo tiempo durante toda carrera, y
luego, ¢qué estimulo podria tener un chico de 23 afios en seguir estudiando si ya
conseguia un trabajo bien remunerado (muy por encima del promedio)? Y que, al
mismo tiempo, el hecho de seguir estudiando y recibirse no le iba a generar
ningin cambio en las condiciones de contratacion laboral, sino mas bien que

estaba asociado a la satisfaccion personal de adquirir mas conocimientos y contar

’ Reato C. Albor Cantard: "La edad promedio de graduacidn de los universitarios es de 28 afios". Publicacion
Diario Infobae, 2 de Junio de 2016.
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con mejores herramientas para el futuro. Y en el peor de casos, priorizar el estudio

podria desencadenar en renunciar a su trabajo.

Comportamiento de las tasas de egresados

Cuando hablabamos al cierre de la seccion anterior, “Analisis general coyuntura
Argentina”, la tasa de graduados universitarios total de Argentina era alarmante
por su bajo porcentaje, cercano al 6%, y que esa tasa no se habia modificado en
los dltimos 10 afios era aun mas preocupante. Tenemos una grave falla en
sistema educativo superior que hace que mucha gente ingrese, pero luego se
pierda en el camino hacia su graduacion. En algunos casos, vemos eternos
alumnos deambulando por los claustros, generalmente publicos, haciendo mas
politica partidaria que intentando alcanzar el titulo de grado (experimentado en
primera persona por ser egresado universitario de la UBA), lo cual confunde el

objetivo primario de un estudiante.

Cuando miramos puntualmente las carreras IT (Ingenieria en Sistemas/Informética
y Computacion), esa tasa es un espejo de la anterior. Diria quizas un poco peor:
soOlo el 3% de los estudiantes se recibieron el 2013, igual nimero que una
década atras, es decir, seguimos viendo la tendencia de abondo o el concepto de
“eterno estudiante” de la universidad publica. El Unico dato que podria llamarse
positivo es que el volumen de graduados fue apenas mayor (alcanz6 un total de

1.286) que 10 afos atrés.
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Cantidad de Egresados
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Fuente: Ministerio de Educacion, Departamento de Informacion Universitaria

El total pais en el afio 2013 generd casi 5.000 graduados entre las 3 Ingenierias
ya mencionados en el cuadro superior, mas la Licenciatura en Informatica. Las
universidades que mas contribuyen con la cantidad de graduados estan ubicadas
en Capital Federal, Gran Buenos Aires y La Plata. Ellas son: UTN (1.010),
Universidad Nacional de La Plata (195), Universidad Nacional de La Matanza
(171), Universidad de Buenos Aires (149) y el Instituto Tecnolégico de Buenos

(26). El 70% de esta poblacién viene de establecimientos publicos.

Claramente la importancia de la universidad publica como herramienta de mejora
social es insoslayable, pero al mismo tiempo deja entrever algunos aspectos: la
escasa federalizacion de las instituciones privadas en el territorio nacional, y la

poca poblacion que puede acceder a ella.

Para concluir, se trata de un nimero muy poco relevante para la oferta de trabajo
existente, y como lo mencioné anteriormente, mas aun de cara a los 3.000

puestos nuevos que se generaron en la industria en ese mismo afo.

Rol de la Mujer en carreras ITs
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Es sabido que histéricamente la presencia del sexo femenino en el mercado
laboral de tecnologia es limitada en Argentina. Sin dudas, las preferencias de ellas
estan orientadas a las ciencias humanisticas o sociales, sobre todo al notar que la
mujer representa el 60% promedio total de los estudiantes y graduados
universitarios. Los niveles de participacion femenina en carreras de tecnologia
estan alrededor del 16/20%, segun los datos del Ministerio de 2013. El objetivo de
este trabajo no es entender por qué dicha proporcidén es tan baja, pero si quiero
expresar que una posible fuente de mayores profesionales IT, sin duda, puede

venir a través de una mayor participacion de la mujer en el sector.

En este sentido, los numeros de Argentina no son llamativos. Tampoco la industria
esta dominada por presencia femenina en otras latitudes del mundo. Un informe
de la consultora Deloitte de 2016, afirma que en EE.UU la tasa de egresados de
Ciencias de la Computacion fue del 18% en 2013, un similar porcentaje (17%) en
el Reino Unido, y solamente Canada alcanzé un mejor resultando llegando a tener
un 25% de graduadas mujeres, detallando asi la misma preocupacion que marco

en este trabajo.

Al mismo tiempo, la presencia femenina en el mercado laboral IT en esos paises
centrales no dista de los porcentajes académicos recientemente comentados, ésto
es, alrededor del 20 al 24% de los puestos de esos puestos de trabajo son

ocupados por mujeres.
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Convivencia Generacional

Desde hace algunos afios se viene conversando, tanto en ambitos académicos
como empresariales, la presencia de 4 generaciones distintas dentro de un mismo
entorno organizacional; Baby Boomers, Gen X, Gen Y (Millennials) y Gen C
(nativos digitales), y todos los desafios que ello acarrea en términos de liderazgo,
compromiso, conformacién de equipos de alto desempefio y finalmente
fidelizacion. Todos sabemos que hay una cosa en la vida que no se puede
controlar y esa es el paso del tiempo. Se estima que para el afio 2020, el 50% de
los trabajadores mundiales seran Millennials, y que para el 2030 llegaran a ser el
75% del total.

Pero, ¢cudl es el desafio o problema que implica esta convivencia generacional?
Y como dice Paula Molinari, presidenta de la Consultora de Recursos Humanos
Whalecom, se trata de personas con diferencias profundas en la manera de
pensar, de ver la vida, de los valores y actitudes. Para entender mas a fondo el
desafio es imprescindible describir brevemente cada una de las generaciones y

sus particularidades:
e Baby Boomers

Son aquellos trabajadores entre 52 y 70 afios de edad, que vivieron los procesos
de post guerra, la defensa de los derechos civiles. Muy dedicados a su trabajo,
competitivos y optimistas. Orientados al trabajo en equipo, fidelidad con el
empleador y un liderazgo que establece claras direcciones a traves del consenso.
No piensan en retirarse, lo importante es ser productivo. Ven a la tecnologia como

un regalo, no como algo dado.
e GenX

Personas entre 37 y 51 afos. A diferencia de sus antecesores, no viven para
trabajar, buscan un balance vida/trabajo. Mas independientes y autonomos, con
menos reglas, algo mas informales. El trabajo debe brindarles un espacio para

desarrollarse profesionalmente. Foco en la innovacion y creatividad.

e GenyY
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Se encuentran entre los 26 y 36 afios de edad. Los lideres deben ser
competentes, tienen que permitirles y estimular la libertad, y autonomia en la toma
de decisiones. Entornos de trabajo colaborativos, valoran la diversidad y distintas
opiniones. Les apetece sentirse conectados con el aporte que hace la empresa a
la sociedad y el medio ambiente. Foco en la calidad de vida por sobre el trabajo y
la estabilidad laboral. Solicitan constantemente feedback y contar con
oportunidades de carrera/crecimiento.

e GenC

Menos a 25 afios de edad. Son los nativos digitales. Los lideres deber ser flexibles
y sabios tecnoldgicos. Deben ser reconocidos de manera seguida, como asi
también buscan recibir feedback continuo. Aspiran ser parte de un entorno
comprometido y divertido de trabajo donde ellos puedan moldear su rutina de
trabajo. Mucha interaccion con las redes sociales y poco apego a la rigidez de las

estructuras sociales. Motivados por la honestidad y la integridad.

Federico Sanz, ex alumno de nuestra universidad, mencion6é en su Trabajo de
Graduacion del MBA “Motivaciones de la GEN Y en las compafiias multinacionales
en Argentina”, de diciembre de 2015, las caracteristicas y motivaciones distintivas
de la generacion nacida entre 1980 y 2000 (Gen “Y” y Gen “C”), basado en una
recopilacién de diferentes publicaciones® que pueden agruparse de la siguiente

manera:

Colegas/equipos de trabajo: Valoran trabajar en equipo, tener colegas de alta
calidad profesional, y accesibles. Incluso, ponderan el hecho de generar

amistades con comparieros de oficina.

Flexibilidad/carga laboral/ambiente de trabajo: Aqui es donde se distancian mas

de las generaciones anteriores, buscan no estar atados a horarios sino objetivos y
responsabilidades (no hace falta llegar a las 9AM a la oficina y salir a las 6PM). El

8 Sanz F de “How Gen Y & Boomers will reshape your agenda” (Hewlett, S., Sherbin, L., y Sumberg, K., 2010),
“PwC’s NextGen: A Global generational study” (Finn, D., y Donovan, A., 2013), “Big demands and high
expectations — The Deloitte Millennial Survey” (Deloitte, 2014).

30



ambiente debe ser descontracturado, incluso respecto a los codigos de
vestimenta. El trabajo no es lo mas importante en la vida, sino un medio para
alcanzar metas personales, por lo tanto el balance vida/trabajo es crucial para esta
generacion. Destinar tiempo a actividades personales fuera del horario laboral es

tan importante como el trabajo mismo.

Capacitacion y desarrollo: Continuo nivel de desarrollo y promocion interna.

Muchas veces, esas ambiciones son esperadas muy a corto plazo lo que invita a
replantearse modelos clasicos de permanencia en un rol para pasar a uno mayor.
Acceso a nuevos desafios y trabajos en el exterior. Posibilidad de desarrollar
habilidades de innovacion y liderazgo, justamente Cultura (de la innovacion) y

Liderazgo Situacional seran algunos de los ejes de mi propuesta.

Feedback recibido: Debe ser permanente, tanto para felicitarlos como para

aprender y mejorar para el futuro. Que sea tanto de sus Jefes como de la empresa

también.

Directa relacidon con el concepto de “Growth Mindset”, y los sistemas tradicionales

de Gestion del Desempefio que mencionaré mas adelante.

Relacion _con la compafiia y su entorno: Que la empresa tenga conciencia

medioambiental / social. Contribuir a desarrollar productos / servicios que tengan

foco en resolver los problemas de la sociedad.

Estrecho vinculo con mi propuesta de Filantropia Corporativa que luego

comentaré.

Habiendo comentado estas principales caracteristicas, el rol de un Lider de Equipo
se torna fundamental para poder equilibrar los distintos intereses de las
generaciones. Particularmente, un buen Lider necesita contar con habilidades y
competencias que deberan ajustarse de acuerdo a una situacion y un individuo o
equipo dado (liderazgo situacional). Las nuevas generaciones, a diferencia de sus
predecesoras, piden a viva voz tener mayor responsabilidad, autonomia, que su

trabajo sea valorado, ser reconocidos frecuentemente, feedback permanente y
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tener acceso continuo a la tecnologia. Y ésto contrasta diametralmente con las

expectativas de los Baby Booomers.

Segun un estudio de la consultora Mercer de Argentina, presentado en Septiembre
de 2016, la distribucién etaria en la industria “High Tech” (segun la categoria que
representa a empresas de tecnologia) revela resultados que obligan a las
empresas a replantear el tipo de relaciones que establecen con sus empleados y
el rol que desempefia el Manager. El estudio muestra que el 62% de la poblacién
de su muestra pertenecen a la Gen Y, el 33% Gen X y sélo el 5% son Baby
Boomers. La industria “High Tech” es la que mas proporcion de Gen “Y” y menos
de Baby Boomers tienen en comparacion con industrias como Bancos, Consumo,
Energia y “Life Sciences” (empresas vinculadas a la salud, farmacéuticas,

biotecnologias, entre otras).

Sin dudas, las empresas de tecnologia son y seran las mas impactadas por las
diferencias generacionales, como nunca antes sucedi6. A mi entender, los
Gerentes, como embajadores de la empresa, son la pieza fundamental para que el
engranaje compafia-trabajador sea una relacion méas sustentable y beneficiosa de
mediano-largo plazo. Justamente, numerosos estudiosos a nivel local y mundial ya
aseguran que la causa principal de renuncias a un trabajo no es ni por mejores
condiciones salariales, ni la proyeccion de carrera, sino ni mas ni menos que la

mala relacion con sus Jefes.
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Marco conceptual, analitico y metodoldgico

El sustento tedrico que decidi utilizar va a estar basado en teorias y modelos de
gestién estudiados durante esta Maestria, pero también utilizaré un concepto
tedrico novedoso por estos tiempos, vinculado a la Mentalidad del Crecimiento en
las Organizaciones (“Organizational Growth mindset”), que me permitiran llegar a
determinadas conclusiones y recomendaciones. De la misma manera, y ya desde
una perspectiva practica, el estudio también se apoyaré en entrevistas llevadas a
cabo a empresas multinacionales del sector IT para advertir los niveles de rotacion

en la industria en nuestro pais.

El sustento tedrico facilitara el andlisis de dicha problemética desde una
perspectiva holistica, teniendo en cuenta los principales stakeholders de la

ecuacion: Empresa, Empleados, Managers y Estado.
Cultura organizacional

Toda organizacién tiene su propia y Unica cultura. Denominamos “cultura
organizacional” como aquellos conjuntos de valores, creencias y significados que
son compartidos por todos sus empleados. El identificar y trabajar sobre cualquier

cultura organizacional es esencial para comprender el accionar de sus integrantes.

Partiendo de la propuesta elaborada por Stephen Robbins y Thomas Judge en su
libro “Comportamiento Organizacional”, voy a trabajar el concepto de cultura y su
vinculo con la innovacién y el aprendizaje. Las organizaciones mas exitosas son
aguellas mas innovadoras, y para llegar a ese estadio deben cumplir con
determinadas caracteristicas dentro de un grupo de trabajo, dentro de un areay

finalmente en todo nivel organizativo.
Liderazgo Situacional

Como lo he mencionado anteriormente, el role del Manager es quizds el mas
determinante dentro de esta problematica. Son los responsables de definir la
vision, transmitir la misidon y organizar los equipos de trabajo detras de los

objetivos propuestos. Numerosas escuelas de Liderazgo han sido desarrolladas
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desde la revolucién industrial hasta nuestros dias, y como sabemos, ninguna es
perfecta, pero si creo que la escuela del Liderazgo Situacional, de Paul Hersey y
Ken Blanchard, es una herramienta poderosa de gestién que todo Manager de
equipo tiene que conocer y poner en practica en su cotidianeidad para que su
liderazgo sea mas efectivo. La propuesta de este modelo es que no alcanza con
gue un Manager tenga un sélo estilo de liderazgo para manejar distintos equipos y
sus caracteristicas, sino que un lider efectivo debe adecuar su estilo de acuerdo a
un contexto determinado. Y ese contexto estd determinado por el nivel de
relacionamiento que tiene con su empleado/equipo, y el nivel de madurez que
tenga esa persona/equipo en relaciéon a la tarea que lleva a cabo, es decir, cual es

un nivel de conocimiento y autonomia.
Mentalidad del Crecimiento

La corriente tedrica denominada en inglés “Growth Mindset”, creada por David
Rock, Heidi Grant Halvorson y Christine Cox, estd teniendo cada vez mayor
aceptacion en el mundo laboral, luego de haber llevado a cabo numerosos
ensayos y estudios durante 20 afios en distintos establecimientos académicos de
los EE.UU. Esta linea de pensamiento intenta describir como tanto individuos
como organizaciones enteras interpretan y/o manejan el éxito y los errores. Segun
esta teoria, uno puede tener una mentalidad de crecimiento “Growth Mindest” y en
consecuencia, tener una conducta de permanente aprendizaje, mejoramiento de
capacidades y habilidades, o bién, tener una posiciébn mas conservadora o “Fixed
Mindset” en la que uno voluntaria o involuntariamente se fija limites y no se

permite mejorar, aprender, perfeccionarse.

Esta linea de pensamiento esta directamente vinculada con los Sistemas de
Gestion del Desempefio que cada compafia elige utilizar, ya sea a través de los
ya conocidos ratings con calibracién entre pares — Campana de Gauss -, 0 bién,
con evaluaciones de desempefio continuas a lo largo de afio, sin tener que

colocar una nota y hacer calibraciones entre pares al final del afio.
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Rotacion de personal: Benchmarking local

Una de las principales motivaciones de este trabajo es poder relevar informacion
del mercado tecnolégico argentino que, de alguna manera, permita corroborar la
situacion planteada acerca de los altos niveles de rotacion en el rubro IT. Por el
mismo lado, al llevar a cabo estas investigaciones en diferentes empresas se
accede a valiosa informacion acerca de qué estan haciendo estas compafiias para
bajar estos porcentajes de rotacion, qué estrategias vienen planteando para
mitigar esos valores, cuales son los programas y acciones mas exitosos, entre

otros elementos.

Asi fue como desarrollé una investigacion de campo con empresas
multinacionales, radicadas en la Capital Federal. Fueron un total de 3 compainias,
cuyo denominador comun es que ofrecen productos, servicios y soluciones
informaticas, tanto para clientes nacionales como internacionales. Por razones de
confidencialidad de la informacién recogida, a través de sus Gerentes de Recursos

Humanos, no voy a detallar el nombre de las organizaciones.

Una de las compariias que mas me llamo la atencion fue que al observar su indice
de rotacién promedio de los ultimos 4 afos era del 28%. Estamos hablando de
una empresa de 400 trabajadores que exporta servicios al exterior y brinda
soporte a nivel local también. En otras palabras, la plantilla de esta subsidiaria
multinacional se pudo haber renovado por completo en 3,3 afios. Por supuesto
gue su talento es muy codiciado por sus competidores; tienen en sus filas
programadores web y perfiles SAP, “skills” muy demandados y de escasa
presencia. Y cuando revisé la informacion demografica de sus empleados,
encontré estos interesantes indicadores: casi la mitad de su poblacion esta
integrada por Gen C (12%) y Gen Y (35%). ¢Y su diversidad de género? El 80%
compuesto por hombres. Esta claro que no es una empresa sexista, ni muchos
menos, simplemente esta asociado a lo que mencioné anteriores de la baja

presencia de la mujer en carreras universitarias y puestos de trabajo informaticos.

Segun me comentaba el Gerente de RRHH durante la entrevista, el motivo

principal de salida mencionado por los ex empleados es el salario (casi el 70%).
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Para nada descabellado, en un pais dominado por la alta inflacion. Pareciera ser
un mecanismo de proteccion del poder adquisitivo dar saltos de empresa a
empresa, mas aun cuando el incremento anual recibido no le “gand” a la inflacion

anual.

Similar camino atraviesa otra reconocida Consultora de Software internacional,
con alrededor de 1.000 empleados en el pais. También cuentan con
programadores, analistas funcionales, consultores en sistemas, etc. En el corriente
afo registra una rotacion del 16%, dato que los alegra mucho porque venian de
mas de 20% afos atras. El 52% de su gente esta dentro de la denominada GEN Y
(entre 25 y 35 afios) y la antigiiedad promedio es de apenas 3 afios. Digo apenas
porgue si comparamos con industrias mas estables (como banca, petrolera) son
valores muy bajos, pero en el mercado IT diria que esta dentro del promedio.
Cuando le pregunté por los principales motivos de renuncia me respondio:
desarrollo profesional, relacion con su jefe y finalmente salario. Como ya he
mencionado, las nuevas generaciones necesitan otro tipo de vinculo laboral,
distinto al que hemos visto en los udltimos 20 afios. Ampliaré en la seccion

“Recomendaciones y Conclusiones”.

Por ultimo, seleccioné una empresa con casi 1.500 empleados y oficinas tanto en
Buenos Aires como en el interior del pais. La mayoria de sus empleados tienen los
mismos perfiles anteriormente mencionados y ofrecen sus servicios en Argentina 'y
el mundo. Al observar la linea histérica de rotacion se observan valores entre los
15 y 23% durante los afios anteriores, y mas recientemente han logrado bajar el
namero a casi un digito, lo cual a simple vista parecen datos alentadores. Pero,
segun me comentaban en la empresa, esa mejora estd mas asociada a procesos
internos de re-organizacion (despidos, retiros voluntarios, etc.) y la situacion de
caida del empleo en el pais, mas que a un cambio en la estrategia de los

programas de retencion de la compafia, que por supuesto los tienen.

Para culminar este capitulo, quiero afirmar que estas 3 empresas no son muestras

aisladas y distorsionadas del mercado. Podriamos continuar con el analisis,
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ampliando la base de estudio, y los valores nos confirmarian que la alta rotacién

en el rubro IT es una realidad, y lo viene siendo desde por lo menos 10 afos.
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Recomendaciones y conclusiones

Antes de describir las recomendaciones que propongo a este trabajo es
importante sefialar que no existe una Unica manera de resolver este desafio, ni
tampoco hay una receta magica para llevar estos altos indices a niveles cercanos
a cero. No obstante, estoy convencido que las distintas alternativas tienen que
vincular a multiples actores / instituciones para que éstos trabajen de manera
interdisciplinaria. Los principales stakeholders son: La empresa y cliuster de
empresas, el Estado (a través de sus Ministerios de Educacion y Empleo), y los
grupos de empleados ya sea de manera independiente, o en algun futuro, a través

de una representacion sindical.

Por otra parte, el set recomendaciones que mencionaré mas adelante debe ser
considerado como un complemento a las acciones y programas de retencion de
talento que toda compaiiia ya pudiera tener implementado o piensa llevar a cabo.
No se trata de reinventar la rueda, ni dar soluciones magicas a un problema
estructural, pero si se necesita contar con una base sélida de programas de
fidelizacion de empleados que ya estén en marcha. Justamente, durante las
clases que tuvimos de la materia RR.HH, liderada por Ariel Kievsky, el profesor
nos compartié algunos conceptos investigados y desarrollados por el escritor y
profesor de Comportamiento Organizacional Jeffrey Pfeffer acerca de aquellas 13
mejores practicas y politicas de RR.HH para la gestién de personas en ambitos
organizacionales. Ellas van desde la seguridad en el empleo, rigurosidad en los
procesos de reclutamiento, altas remuneraciones, pagos por incentivos, hasta
desarrollo de carrera, promocion interna, y capacitaciones orientada a
competencias, entre otras. Cada una de ellas, muy relacionadas con las
expectativas de las nuevas generaciones. El conjunto de esas 13 practicas estan
asociadas directamente con las claves de éxito de cualquier organizacion:
Productividad, Compromiso y Capacidad. Menciono a Pfeffer como punto de
partida de esos programas “indispensables” de fidelizacién y retencién que las
empresas deberian poner en marcha. Estas famosas practicas serian la base de

la piramide en la que por encima de ese nivel inicial, le agregaria mi propuesta.
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Alineacion de las Practicas y Politicas de RR.HH con el Trabajo de Grado:

Propuesta

Trabajo de
Grado Obietivo:
+ Fidelizacion/Compromiso

- Rotacion de personal

Practicas y Politicas
Efectivs de RR.HH

Recopilando el capitulo de los “Antecedentes” desarrollados en el Trabajo de
Grado, esta claro que el problema es mas estructural que coyuntural, y que
involucra a diferentes aristas que estan interconectadas. La punta del iceberg es
que la demanda de trabajo es tal que supera a la cantidad de profesionales, por lo
tanto la alta rotacion es una consecuencia logica y constante en el tiempo. Como
recordamos, pese a la recesion econémica del pais en 2015, el empled IT crecio el
afio pasado y se generaron 3.000 puestos nuevos de trabajo, por ende, mayor
necesidad de personal.

Pero el problema de la alta rotacion es mucho mas profundo y se va gestando
varios afios antes que los jévenes ingresen por primera vez al mercado de trabajo
(IT). En primer lugar, la deuda es educacional. Tenemos una de las tasas de
desercion estudiantii media mas altas de Latinoamérica: solo el 53% de los
jovenes entre 20 y 24 afios cuentan con titulo Secundario. Este es el primer
inhibidor para generar mayor caudal de estudiantes que ingresen a las
universidades, puntualmente en carreras de Sistemas/Informatica. Una mayor
cantidad de estudiantes y egresados de Sistemas entrando al mercado laboral
haria que la demanda se satisfaga sin necesidad de esta constante, y hasta por
momentos, canibal pelea por un talento escaso.
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Luego, el universo se sigue achicando cuando apenas el 20% de la poblacion
universitaria se anota en carreras de Ciencias Aplicadas, en contraste con el 60%
de Ciencias Sociales y Humanas. Y, desgraciadamente, sé6lo el 3% se recibe por

afio (mismo indicador entre los afios 2013 y 2003).

Cuando a este andlisis le agrego la variable diversidad de género, nos
encontramos que solo entre el 15/20% de los estudiantes son mujeres. Siendo un
pais con mayor cantidad de mujeres en las universidades, y pudiendo ser ésta una
variable que posibilite alguna mejora, estd claro que hasta el momento las

preferencias de las damas no estan en las carreras informaticas.
¢, Como cambiar esta tendencia de pocas mujeres (y hombres) en la industria IT?

Sin dudas, se debe comenzar un trabajo de promocion en las escuelas
secundarias porque alli se puede conversar con las futuras estudiantes
universitarias y entender sus motivaciones, deseos, inquietudes, etc. Una
propuesta seria conformar grupos de “Mujeres Lideres de Sector IT”, a través de
un cluster de empresas con el soporte del Estado, para que desarrollen de manera
mancomunada una serie de charlas/talleres sobre nuevos productos, soluciones,
programas, etc., en las clases de Computacion de las escuelas publicas y privadas
de nivel medio. Teniendo en cuenta que los adolescentes ya son nativos digitales,
el “gap” con la tecnologia es mucho menor que hace 20 afios, cuando los
departamentos de sistemas de los colegios estaban ocupados mayormente por

varones programando en el lenguaje logo.

Otra recomendacion que sugiero esta también orientada a la educacion media, y
aplica también para el sexo masculino. Trabajar junto a los gabinetes
psicopedagdgicos de los colegios para ofrecer charlas y aclarar dudas a alumnos
que no tengan decidido qué estudiar, o quieran saber mas del mundo laboral de
Sistemas. Promocionar el rubro IT y las virtudes de su mundo de su trabajo:
flexibilidad, parte de equipos multiculturales, viajes, remuneracion alta, beneficios,

trabajos dindmicos, etc., pueden despertar la vocacién de muchos.

Considero apropiado, ademas, trabajar en las universidades para que la tasa de

graduados (femenina y masculina) sea mas elevada. Por un lado, a través también
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de charlas ofrecidas por mujeres lideres de IT, acerca de las nuevas tendencias
del mercado, en qué se esta innovando. Mujeres que puedan contar sus

proyectos, logros, experiencias y puedan inspirar a los futuros graduados.

Por otro lado, es necesario que las universidades y empresas acuerden
programas de mutua ayuda para que los empleados/as pueden tener mayor
flexibilidad (horaria y de tareas) y asi priorizar los estudios para no abandonar en
el intento. “Flexibilidad”, la palabra mas repetida y buscada por las nuevas
generaciones. Las empresas pueden implementar programas de estimulos y
recompensas manejados por la compafia, tales como, premios por materia
aprobada, por graduacion, dias adicionales por estudio y para vacaciones. Incluso,
manejar jornadas de trabajo reducidas (y recompensadas al 100%) en algun
momento de afio. Asi, los empleados sentiran que la empresa los acompafia a
lograr metas personales, ademas de profesionales. Es necesario romper con los
esquemas tradicionales de contratacion, las generaciones nuevas reclaman

vinculos laborales menos rigidos.

Asimismo, propongo que las universidades privadas ofrezcan tarifas diferenciadas
para incentivar la inscripcion en estas carreras (con subvencion estatal). Por su
parte, las instituciones publicas podrian, como parte de un plan educativo del
futuro, expandir su base de alumnos a través del ofrecimiento de mas y mejores
becas de estudio en este segmento. El siguiente eslabon en la cadena sera
enlazar los estudiantes con los empleadores a través de programas de pasantias,
mucho mejor remunerados que los actuales para evitar que los estudiantes elijan
un trabajo de tiempo completo y asi dejar la facultad. A través de estas acciones,

también se puede generar mayor compromiso y menor rotacion en la empresa.

Dejo para el final la variable generacional, relacionada con la irrupcién en el
mercado laboral de los Millennials y Nativos Digitales. La separo de todas las
antecesoras porque es totalmente independiente a la coyuntura de un pais. Esta
convivencia de 4 generaciones tiene la particularidad que se desarrolla y
transcurre de la misma manera y de forma simultanea en todo el mundo; excede a

las politicas de estado, al nivel de desarrollo socio-econémico de un pais, etc.
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Pero tiene la posibilidad de ser trabajada en el seno de cualquier empresa.
Empresas y Gerentes que desconozcan/ignoren las motivaciones, deseos y
aspiraciones de estas generaciones continuaran sufriendo la fuga de talento, y

peor aun, les costara cada vez atraerlos y desarrollarlos.

Habiendo hecho esta explicacion, voy a desarrollar las estrategias Yy
recomendaciones para que las empresas puedan manejar de mejor forma los altos
indices de rotacion. Desde mi perspectiva, las estrategias tienen que estar
disefiadas para que los principales stakeholders ya mencionados sean los agentes
de cambio, y actores preponderantes para garantizar la ejecucién de los

programas.

La propuesta radica en 4 pilares fundamentales que toda empresa tiene que
trabajar: Cultura Organizacional, Gestion del Desempefio, Filantropia

Corporativa, y Liderazgo Situacional.

Actor: Empleados

Cultura
Organizacional

Actor: Managers,

Actor: Managers Empleados

Liderazgo Gestion del
Situacional PROPUESTA Desempefio

-

Actores: Empresa/s, Estado,
Sociedad
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Como comenté al principio del Trabajo, llegar a indicadores de rotacion 0% es
inalcanzable en la actualidad por razones de insuficiencia de mano de obra,
naturaleza de la industria, y caracteristicas de las generaciones. Mi objetivo
apunta a que las empresas puedan trabajar sobre las variables que hoy estan su

alcance, y asi obtener indicadores cercanos a 1 digito de rotacion.

Voy a comenzar con Cultura. Las organizaciones tienen que trabajar y promover
una cultura de la innovacién y el aprendizaje continuo dentro de sus grupos de
trabajo. De la misma manera, los programas de compromiso y politicas de RR.HH
tienen que ser también innovadores y responder a las nuevas necesidades. Tener
a las nuevas generaciones trabajando en nuevos desafios, desarrollando
prototipos, nuevos productos, mejorando procesos, sin temor a equivocarse es lo
gue mas los identifica, como ya vimos, y cuya responsabilidad recae mayormente
en el Manager. Pero también RR.HH tiene que acomparfar el cambio cultural a
través de programas creativos. Definir jornadas reducidas de trabajo (6hs en lugar
de 8), tiempo libre adicional, respetar el balance vida/trabajo, promover
experiencias internacionales ya sea por trabajo, estudio, o bien, por razones
personales (viajes de placer por el mundo, algo que viene siendo una costumbre
en la Gen Y), como asi también, programas de reconocimientos en donde el
empleado elija qué desea hacer con un determinado presupuesto (expresado en

dinero), son algunas de las alternativas que daran sus frutos.

Otra manera de desarrollar a los Millennials es generando trabajos donde se
promueva la toma de riesgos. Consiste en asignarle a determinados empleados
proyectos especiales, bajo entornos controlados, para que los desarrollen de
punta a punta sin temor a equivocarse/fallar. Los hace sentir parte de algo mas
importante que su rol en si, es darle sentido de pertenencia. Ademas, algunos de
esos programas “pilotos” pueden llegar a buen puerto, convertirse en realidad, y
ser reconocidos en publico. Algo que las nuevas generaciones (“Y” y “C”) ya estan
pidiendo. “Pensar fuera de la caja’, una frase cliché pero aplicable para este

contexto. Muchas veces los mismos Managers actian, consciente o0
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inconscientemente, como barreras para la innovacibn de sus empleados
limitandolos a cumplir con una descripcién de tareas porque simplemente “nunca
antes se hizo distinto”. En otras palabras, Managers con postura fixed mindset.
Estos son efectos desmotivadores en los talentos, a quienes se les priva de

libertad para crear y replantear un status-quo.

Este tipo de organizaciones entienden que desde el error se puede aprender,
experimentar, construir, y llegar a mejores soluciones. La cultura que se respira en
una empresa es esencial para que un empleado se sienta a gusto y
comprometido, caso contrario, migrara de compaifiia. Las empresas tienen que
tener en su ADN el aprendizaje como mecanismo de innovacion y mejora.
Permitirse abandonar formas de trabajo anteriores y lanzarse a procesos
desconocidos. El sélo hecho de pertenecer a una industria muy dindmica y de
cambio permanente, no las hace ser innovadoras per se. Muchas de ellas, tienen

culturas cerradas, con politicas de RR.HH obsoletas o directamente ausentes.

Claro esta que se trata de un cambio de paradigma, no se obtiene de un dia para
el otro, pero si es importante destacar que promover una cultura de la innovacién
es gratuito. No esta atado a presupuestos inalcanzables, ni requiere de una
infraestructura tecnolégica, sélo depende de los individuos que la conforman. Por
tal motivo, sugiero que desde el nucleo de la direccidon ejecutiva de la empresa
exista la decision de conformar Comités de Cultura, integrado por los mismos
empleados, para generar un proceso de transformacion en aquellas empresas
donde la cultura no sea la adecuada/deseada. Responder preguntas como: ¢Qué
gueremos dejar atras?, ¢qué queremos conservar?, y sobre todo, ¢qué queremos
tener de nuevo?, es un punto de partida para una efectiva gestion del cambio.
Como ya sabemos, la cultura es independiente de los niveles jerarquicos, del
tamafo de la organizacion, y se expande de manera omnidireccional; el hecho que
exista la decision politica desde el nivel mas alto de la compafiia para trabajar
aspectos de la cultura le da una entidad y fortaleza al proceso de transformacién

en si mismo.
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Como menciona Robbins y Judge en su libro de Comportamiento Organizacional,
“innovacion es un tipo de cambio especializo”. Justamente las empresas mas
innovadoras tienden a tener culturas similares, por consecuencia seran foco de

atraccion para las presentes y nuevas generaciones.

Gestion del desemperio. Desde mi dptica, las compafias tienen que migrar sus
Sistemas de Gestibn del Desempefio, y deshacerse de los tradicionales
programas tabulados de ratings (generalmente con escalas de 1 a 5), que cuentan
ya con 40 o mas afios de vida. La gestidon estratégica de RR.HH gira entorno a
este proceso esencial compuesto por: “fijacion anual de objetivos, feedback sobre
el desempefio al cabo del afio, categorizacibn de los empleados segun su
desempefio, con aplicacion en muchos casos de un ranking forzado, y finalmente,
se definen aumentos de sueldo y bonos en concordancia con los resultados. No
solo estan disconformes con los resultados los niveles directivos, que son quienes
impulsan esta politica de gestion, sino que cuando se consulta a los principales
usuarios y supuestos beneficiarios del sistema (supervisores y empleados), los
resultados son mucho peores”, reflexionan Zoltan Rosenfeld y Eduardo Cortis,

consultores de RR.HH, en la Revista Mercado en abril de este afo.

Mi propuesta consiste es pasar a un modelo que se adapte a los tiempos vigentes
y a las demandas de las nuevas generaciones. Mas desestructurado y flexible,
donde la relacién laboral Manager/Empleado estad basada en el aprendizaje
continuo, la mejora de habilidades, y una debida recompensa. Sin necesidad de
llevar a cabo evaluaciones de desempefio anuales, que provoquen las
comparaciones entre pares, ni de colocar una nota al cierre del afio que,
generalmente, el empleado no comparte, lo frustra y muchas veces desencadena

gue comience a buscar trabajo.

El nuevo sistema propone diferencias sustanciales con el presente modelo, el cual
seguramente fue Util para generaciones anteriores. Apunta a basar la gestién de
desempefio en: didlogos continuos entre Manager y Empleado, pasar de un
entorno competitivo (entre pares por una mejor nota), a un entorno de

colaboraciéon mutua, y fundamentalmente, migrar a un proceso de aprendizaje y
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correccion permanente, en lugar de revisiones semestrales aisladas y fuera de
tiempo. Todo este sustento tedrico estd basado en la teoria de “Organizational
Growth Mindset”. De esta forma, se esta ofreciendo un set de herramientas que
responde a las motivaciones y aspiraciones a los Millennials, comentado en el
capitulo “Generaciones”, en cuanto a ofrecer mayor cercania entre colegas, en
mejorar el ambiente de trabajo, mayor flexibilidad, feedback continuo,
capacitacion, y desarrollo profesional/oportunidades de carrera.

Para romper con este tradicional sistema de gestion del desempefio, los Managers
cumplen, una vez mas, un rol crucial en la relaciébn con sus equipos. En primer
lugar, para la definicion de objetivos: ya no se trata de metas anuales con un par
de revisiones, sino todo lo contrario, metas cortas con revision y feedback
continuo. De la misma forma, esa cercania propuesta entre Manager-Empleado
provoca que se hable mas seguido de desarrollo de carrera, y no dejar ese tema
central para la charlas de fin de afio solamente (o cuando ya se tiene una oferta en
mano). En otras palabras, es trabajar mas proactivamente que reactivamente. El
vinculo cotidiano a través de didlogos frecuentes provoca que la gente pueda
desarrollarse mas velozmente, algo solicitado por las nuevas generaciones, y en

dltima instancia, que exista un mayor compromiso del empleado con la empresa.

Por ultimo, se debe alinear el sistema de reconocimientos a la gestion de
desempefio. Dejar atras las ambiguas comparaciones/calibraciones entre
profesionales que determinaban esquemas mas o menos fijjos de incrementos
salaries/bonos/acciones, segun el rating obtenido. Tantas veces criticados por los
mismos trabajadores. El modelo ofrece una asignacion de reconocimiento,
determinada por el Manager, basada en la contribucién individual del empleado
(qué hizo y como lo logrd), en su potencial, y en sus atributos de liderazgo
desarrollados. Ya no hay necesidad de comparar con un par. Para garantizar su
efectividad, el sistema de compensaciones (o0 nivel salarial de la empresa) tiene
que posicionarse por encima del promedio del mercado, tal como ocurre en la
industria petrolera, por nombrar un ejemplo. Sabemos que el salario es un
incentivo de corto plazo, pero si no esta cubierto, a los 6 meses una persona ya

consigue otro empleo por mas dinero. Un buen sueldo es una condicion necesaria,
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pero no suficiente. Para ser bién claro, no existe una empresa IT con baja rotaciéon

y salarios promedios de mercado, aunque tenga extraordinarios beneficios.

En cuanto a la gestion de Beneficios, un area que generalmente esta dentro de
Compensaciones, mi propuesta esta orientada a generar un programa de
beneficios flexibles a ser elegidos por el trabajador. Se genera una sistema de
créditos donde cada empleado elige lo mas conveniente para él y su grupo
familiar, segun la etapa de vida en la que se encuentre (plan médico, seguro de
vida, plan de retiro/pension, gimnasio, vouchers de comida, etc.). Asi, los
empleados maximizan sus beneficios en lugar de recibir algunas prestaciones “por
default” que no utilizan. El ejemplo mas comun es el plan de retiro para un Nativo
Digital. Se trata de un programa muy costoso para la compafiia que un joven de
20 afos no lo tiene en mente a la hora de elegir una u otra propuesta de trabajo.
Este mismo tema de Beneficios, fue tratado por Fernando Prato en su Trabajo de
Graduacion de 2015 llamado “La dificultad de conseguir roles especializados en
IT”, en donde también sugeria a las empresas que “presten atencion a qué
beneficios son los mas demandados por el personal IT, y en base a ello,
desarrollar algin programa de incentivos a definir. Aqui, los empleados valoran los
desafios, la flexibilidad, buena remuneracion y posibilidades de capacitarse y

crecer”.

La metodologia de “Organizational Growth Mindset” ofrece la posibilidad de
mejorar las habilidades, de desarrollar otras desconocidas, pero sobre todo, de
trabajar y alcanzar mejores resultados individuales de afios anteriores. Esta nueva
tendencia, entiendo, estd mucho mas alineada con los tiempos vigentes, las
nuevas generaciones, y mas aun, en contextos donde hay escasez de talento,

como en el sector IT.

Filantropia Corporativa. Desde su rol en la sociedad, las compafiias podrian
trabajar conjuntamente con el Estado para modificar los contextos sociales, y
unirlos a sus objetivos de negocio. Generalmente, se asocia la filantropia

corporativa simplemente a donaciones en dinero o0 especies a organizaciones no
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gubernamentales (ONG) para mejorar la imagen de una empresa en determinado

momento. Pocas veces es mas estratégica que ésto.

Mi propuesta esta orientada a que, tanto compafias de manera individual como
grupo de empresas conformando “clusters”, puedan utilizar esas mismas
donaciones para mejorar los contextos donde operen, hacerlos mas competitivos,
y de esa forma, alcanzar objetivos de negocio de manera mas sustentables.
¢ Cuales son esos contextos? Empezaria por el contexto educativo ya que
particularmente mas le impacta al mercado de tecnologia, pero cada industria
puede seleccionar su contexto segun su objetivo de largo plazo. Sin dudas,
trabajando con el Estado y Ministerio de Educacién para mejorar y facilitar el
sistema educativo provocard que mas jovenes terminen el secundario y se
vuelquen luego a carreras ITs, por ejemplo. También, como bien sugiere Fernando
Prato en su tesis, se podrian insertar cursos/talleres técnicos en las curriculas
técnicas universitarias siendo los mismos empleados los profesores. O bien,
capacitando en habilidades técnicas a adultos mayores para cubrir determinados
puestos de la industria. Se trata en ultima instancia de generar mas y mejor mano
de obra para cubrir los puestos de tecnologia a través del progreso en la calidad

educativa.

De la misma manera que vimos en el Caso Natura, las empresas tienen que
alcanzar sus objetivos con el “triple foco” puesto en: ganar dinero, mejorar la
sociedad, y preservando un medioambiente sustentable. Ahora, ¢como una
empresa de software, que no tiene un proceso productivo manufacturero como el
Caso Natura, que se abastecia de materias primas del Amazonas, puede ser
sustentable? Existen multiples alternativas para que estas empresas sean
sustentables, por ejemplo, a través de programas de ahorro de energia o reciclaje
de productos. Esos ahorros, sumados a fondos que la compafia puede aportar de
Su ganancia operativa podrian ser destinados a mejorar condiciones de vida, y
sobretodo educacionales, del entorno en el cual opera. Por ejemplo, en HP Inc.,
empresa en la cual trabajo, de Colombia hemos implementado este afio un

programa de reciclaje de residuos manejado por los mismos empleados y

48



proveedores locales con fines sociales. Aun falta asociarlo con el aporte

corporativo, pero es un punto de partida.

Como sabemos, las nuevas generaciones cada vez son mas conscientes del
cuidado del medio ambiente, por lo que tener una estrategia clara de Filantropia
Corporativa sin dudas es una ventaja competitiva que atraera y retendrd mas a

sus empleados.

Liderazgo Situacional. Y finalmente, el rol de Manager como nexo entre los
empleados y la empresa. Debe estar nutrido de las mejoras habilidades de
liderazgo situacional para llevar a sus equipos a niveles de madurez y alto
desempefio. Una organizacion puede llegar a ser exitosa si, entre otros factores,
cuenta con lideres flexibles de primer nivel. Sin ellos, aunque tenga una ventaja
competitiva sobresaliente, su éxito serd de corto plazo. Es ya conocido el dicho
que dice que las personas no dejan a las empresas, sino a sus Jefes. Como
vimos, muchas encuestas demuestran que un mal jefe es la principal causa de

renuncia de los trabajadores.

Por tal motivo, los Managers a través de esta teoria Situacional podran adecuar su
estilo de liderazgo en virtud de las caracteristicas de un empleado (o grupo), y del
contexto puntual en el cual esta inmerso. Numerosas son las escuelas de
liderazgo existentes. Desde mi perspectiva, selecciono la de Hersey y Blanchard,

como la mas efectiva para los tiempos vigentes.

La propuesta es entrenar, a traves de las areas de RR.HH, a los mandos medios y
futuros lideres en esta teoria, su aplicacion y puesta en practica. Tampoco es muy
costoso su puesta en marcha. Los lideres pueden nacer pero también pueden
desarrollarse y perfeccionarse. Contar con Managers de calidad asegura que los
otros 3 pilares de la propuesta puedan ejecutarse con éxito: Managers que
promuevan la innovacion y la cultura del reconocimiento, Managers que
desarrollen y promuevan a su gente a través de un “Organizational Growth
Mindset” approach, y por ultimo, Managers involucrados con la sociedad y su

bienestar.
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Anexos

Teoria Liderazgo Situacional - Dr. Paul Hersey y Ken Blanchard:

Comportamiento de relacion
(Apoyo socioemocional)
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Growth Mindset vs Fixed Mindset — Carol Dweck:

Fixed Mindset
Intellgence is static

TWO MINDSETS

CAROL 5. DWECK, Ph.D.

Growth Mindset

Inmaduro
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Corporate Philanthropy — Michael Porter:

A Convergence of Interests

Pure philanthropy

Social
Benefit

A

Combined social
and economic benefit

» Pure

business
Economic Benefit

Jeffrey Pfeffer:

13 Practicas y Politicas efectivas para
la gestion de personas (J.Pfeffer)

1.
2.
3.
4.
S.
6.
7.
8.

- omk o= o=k O
W N = 0"

Seguridad en el empleo

Seleccion rigurosa y exigente

Altas remuneraciones

Pagos por incentivos y remuneracion variable
Escalas salariales comprimidas

Igualdad en los componentes simbolicos
Amplia distribucion de la informacion
Propiedad compartida

Participacion y empowerment

. Equipos autodirigidos

. Trabajo y formacion cruzados y variados (multifuncionalidad)
. Desarrollo y promocion internos

. Capacitacion generalizada con foco en competencias.
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