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Resumen

La presente tesis consiste en un andlisis respecto a como los distintos cambios
tecnoldgicos que se suceden dia tras dia obligan a las organizaciones y a sus trabajadores a
adaptarse, a modificar su forma de trabajo, a reconvertirse. Partiendo de los estudios globales
de tendencias de mercado, relacionados al trabajo del futuro, se busca entender si
efectivamente las grandes empresas de servicios de tecnologia y comunicaciones,
pertenecientes al ambito privado de CABA y Gran Bs As, estan implementando acciones
alineadas a la preparacion para el trabajo del futuro. Se parte de la hipdtesis de que se
esperaria que este tipo de industria sea lider en la implementacion de estas tendencias, por

ser la tecnologia parte de su core business.

Debido a la gran diversidad y heterogeneidad existente dentro de la industria
seleccionada, este trabajo se focaliz6 especificamente en el andlisis de cinco empresas en
particular, que comparten la caracteristica de ser lideres de mercado. Estas empresas son:
Telecom, Telefonica, Claro, Directv, Mercado Libre, Globant y Despegar. Se trabajo con
una encuesta dirigida a empleados de recursos humanos pertenecientes a dichas
organizaciones, y los resultados fueron analizados tanto a nivel general, como también
comparando las respuestas de las empresas de telecomunicaciones respecto a las del resto de
las empresas mencionadas, siendo que estas Ultimas presentan la caracteristica particular de

haber sido consideradas empresas unicornios.

En lineas generales se observé que la poblacion de recursos humanos se encuentra
informada y trabajando en varias tendencias relacionadas al trabajo del futuro,
principalmente en lo relativo a capacitaciones en nuevas competencias, implementacion de
metodologias agiles, busqueda de mayores formas de automatizacién, modalidades de
trabajo a distancia y la promocién de mayores dosis de flexibilidad, agilidad y autonomia.
El desafio principal, mencionado por esta poblacion, consiste en trabajar en lo referente a la
integracion de equipos diversos y multidisciplinarios, seguido por lo relativo al redisefio de
puestos y las reorganizaciones, la identificacion de la brecha existente entre las habilidades
y competencias actuales y las requeridas para el trabajo del futuro, con su consecuente

capacitacion.

Si bien este estudio se focaliza en cinco empresas en particular, se espera que sirva

para continuar concientizando, informando e inspirando a empresas menos avanzadas en



esta tematica a adentrarse en las profundidades de lo desconocido, prepararse para las nuevas
exigencias y necesidades del trabajo del futuro a fin de poder transitar exitosamente la
transicion.
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CapriTuLO |

Introduccion

El presente trabajo de investigacion se centra en el anélisis de lo que se conoce como el
trabajo del futuro. Se trata de una tematica bastante reciente pero que cada dia genera mas
discusiones, analisis y controversias alrededor del mundo. Si bien el trabajo del futuro impacta
a todos los rubros e industrias, este trabajo busca analizar mas especificamente la industria que
por excelencia se esperaria que sea pionera al respecto, las empresas de servicio de tecnologia
y comunicaciones. Debido justamente a que estas empresas cuentan con la tecnologia como
base de su negocio, como corazon de su industria, es que esta investigacion buscara entender
que tendencias y practicas de mercado, relacionadas al futuro del trabajo, se encuentran

presentes en las mismas.

A lo largo del marco tedrico se analizaran distintos conceptos que seran un punto de
partida y de referencia para el avance de esta investigacion. Entre ellos, se analizara el concepto
de organizacién como sistema abierto y dinamico, la evolucion de la significacion del trabajo
a lo largo del tiempo, las distintas revoluciones industriales que tuvieron lugar en la historia, la
transicion de la empresa tradicional a la empresa emergente, lo relativo al impacto de la
globalizacion y el avance tecnologico, las nuevas generaciones en el mercado laboral y el
contexto VICA (volatil, incierto, cambiante y ambiguo) en el que nos encontramos insertos.
Con posterioridad, en el estado del arte, se mencionaran algunos de los estudios e informes més
recientes y destacados relacionados a esta tematica.

Durante el desarrollo de esta investigacion se analizaran distintos analisis, informes, y
encuestas realizadas por universidades y consultoras reconocidas a nivel internacional, que nos
brindaran un contexto mas amplio y general respecto a las principales practicas y tendencias
asociadas al trabajo del futuro. Posteriormente, y en base a la informacién obtenida, se realizara
una encuesta a distintos trabajadores del sector de recursos humanos, pertenecientes a empresas
del rubro de servicios de tecnologia y comunicaciones del &mbito privado de CABA 'y Gran Bs
As, para entender en qué medida esas practicas y tendencias ya se encuentran presentes en esta
industria y localidad. Siendo que el mercado de tecnologia de la informacion es tan amplio y
diverso, se trabajara con un grupo especifico de empresas para llevar a cabo dicho
relevamiento. Se trata de las cuatro empresas de telecomunicaciones, o comunicaciones

tecnologicas, méas grandes de la Argentina, y de tres empresas de tecnologia que presentan la



particularidad de formar parte de lo que se conoce como el club de los unicornios argentinos.
Todas estas empresas comparten la caracteristica de ser lideres de mercado, prestar servicios
en méas de un pais y contar con una némina global de no menos de 3.500 empleados. Las
empresas de telecomunicaciones son Telecom, Telefonica, Claro y Directv, mientras que las
empresas unicornios de servicios de tecnologia seleccionadas para este estudio son Mercado
Libre, Globant y Despegar. La seleccidn de estas empresas en particular se debe a que, en el
caso del rubro de telecomunicaciones, dichas empresas son las mas grandes e importantes de
la Argentina, esperando que por ello que sean lideres en practicas innovadoras y tecnolégicas.
En el caso de las otras empresas de tecnologia, su eleccién se debe a que, ademas de ser lideres
de mercado, presentan la caracteristica de ser consideradas empresas unicornios, es decir, de
ser startups que lograron en poco tiempo alcanzar una valuacion de mas de mil millones de
dolares. Son empresas emblematicas de los negocios digitales en la Argentina, admiradas
globalmente y asociadas automaticamente en el imaginario colectivo con la innovacion y el

dinamismo.

Para finalizar el presente trabajo, se analizaran el conjunto de datos obtenidos para
poder concluir en entender cuéles son las préacticas y tendencias relacionadas al trabajo del
futuro que efectivamente se estan implementando en las empresas objetivo, asi como
vislumbrar cuales son los principales desafios a los que se enfrentan. Se espera poder entender
el grado de importancia que se le esta dando a la tematica en estas empresas, que Se esperaria
que sean modelos a seguir, y el grado de alineacion con tendencias globales relacionadas al
trabajo del futuro. Adicionalmente, considerando la contemporaneidad de la temética, también
se espera arribar a nuevos interrogantes que puedan ser el punto de partida para nuevas

investigaciones.

Situacion Problematica

Las compafiias de hoy se enfrentan diariamente a mdltiples y cada vez mas diversos
desafios. Vivimos en lo que se conoce como un mundo VICA, un mundo volatil, incierto,
cambiante y ambiguo. La globalizacion y la inminente revolucion tecnoldgica son las piezas
centrales de este contexto tan turbulento e impredecible en el que nos encontramos. La
velocidad de los cambios que afrontamos estd revolucionando el mercado y la forma de
trabajar, nos enfrentamos a lo que algunos Ilaman los inicios de la cuarta revolucién industrial .

Hoy méas que nunca, los lideres de las organizaciones se ven obligados a repensar



constantemente los planes y estrategias de negocio, a mantenerse flexibles y agiles, a adaptarse
a las nuevas realidades. Una empresa pasiva y estatica, una empresa que no cambia, es una

empresa que definitivamente no lograra perdurar en el tiempo.

Ante esta situacion, es inevitable pensar que el talento humano también debe cambiar,
no podemos pretender seguir trabajando igual que en el pasado. Nuevas herramientas y
maquinarias se pondran a disposicién que exigiran un nivel de conocimiento, capacidades y
competencias completamente diferentes a las de la actualidad. Aqui es donde entra en juego el
papel de recursos humanos, quien no solamente tiene que acompafar al negocio en los cambios,
sino que ademas debe entender cuales seran las competencias y conocimientos necesarios para
el futuro, cual sera el impacto que ese futuro generara en la forma de trabajar. Es principalmente
recursos humanos quien se enfrenta al desafio de revolucionar al talento humano actual, de
convertir a la fuerza de trabajo segun las necesidades y exigencias de lo que hoy se conoce
como el trabajo del futuro. Pero ¢Cuales seran las caracteristicas del trabajo del futuro? ;Qué
nuevos desafios traera para las organizaciones? ;Qué practicas y estrategias se estan poniendo
en juego hoy en dia para prepararnos para el trabajo del futuro? Estos son solo algunos de los

interrogantes que emergen al abordar esta tematica y que trataremos de resolver.

Dicho esto, la pregunta problema que seré el corazon del presente trabajo es ¢Cuéles
son las principales practicas de mercado que las organizaciones estan gestionando para

alinearse a las exigencias del trabajo del futuro?

Objetivos

Objetivo general.

Identificar cuales son las principales acciones alineadas al trabajo del futuro que, desde
la Optica de recursos humanos, se llevan a cabo en empresas de servicios de tecnologia y
comunicaciones pertenecientes al &mbito privado de CABA y Gran Bs As. Este objetivo se
analizara especificamente en un grupo determinado de empresas que fueron seleccionadas por

el investigador por su buen renombre, penetracion en el mercado y liderazgo.

Objetivos especificos.

1. Describir las principales caracteristicas del trabajo del futuro.



2. Identificar los desafios fundamentales que el trabajo del futuro representa para
la gestion del talento actual.

3. Describir algunas de las principales tendencias de mercado que existen en
relacion con la preparacion para el trabajo del futuro, segun las empresas objetivo de este
estudio.

4. Explorar cuales seran las principales competencias requeridas para el trabajo del
futuro, segun las empresas objetivo de este estudio.

5. Explorar si se observan diferencias significativas entre las tendencias presentes
en las empresas de telecomunicaciones y las empresas unicornios de servicios de tecnologia

consideradas para este estudio.

Justificacion — Relevancia

El trabajo del futuro es sin dudas un tema del cual hoy todos hablan, es un tema de
prioridad en la agenda de recursos humanos, el mismo se hace presente en una gran cantidad
de foros, congresos y articulos de alcance global. Existe actualmente una gran preocupacion
debido a la creciente incertidumbre acerca de qué pasara en ese futuro, cada vez mas cercano,
en el que existe la fantasia colectiva de que las maquinas remplazaran al hombre. Recursos
humanos es uno de los principales impactados por esta tematica, no solo por ser quien debera
acompanfar al negocio y conseguir al talento con las capacidades y competencias adecuadas,
sino porque ademas debera guiar a los actuales colaboradores en el proceso de transicion,
ayudarlos a adquirir las habilidades y competencias necesarias para poder ser exitosos en el

futuro.

Si no le damos la debida importancia a esta temética, si no nos detenemos a pensar en
los impactos que tendran los cambios y revoluciones en los que nos encontramos insertos, si
no nos detenemos a analizar que debemos hacer para ayudar a nuestra gente a que pueda
acompafiarnos en el cambio, muchos trabajadores podrian quedar en el camino. Es justamente
recursos humanos quien debe fomentar el interés por esta tematica, incentivar a otros
profesionales a que se animen a adentrarse en las profundidades de lo desconocido e incierto
que representa la misma. Es recursos humanos quien debe comunicar, informar y capacitar
sobre los avances y descubrimientos del trabajo del futuro, sobre la importancia de estar
actualizados e interiorizados respecto a sus implicancias. El éxito presente puede parecer muy

reconfortante y tentar a los lideres a mantenerse en la zona de confort, en lo conocido, en



aquello que ya ha demostrado ser exitoso. Sin embargo, la historia ya ha demostrado que esto
no conduce al éxito sostenido, que en tiempos de revoluciones hay que estar listos para los

cambios répidos.

El presente trabajo busca aumentar el conocimiento sobre las tendencias y estrategias
utilizadas para gestionar el talento humano y acompafiarlo en la transicion hacia el trabajo del
futuro. Busca también colaborar en lo que respecta a la educacion de otros profesionales que
puedan estar interesados en la tematica, asi como fomentar el interés sobre la misma. La
seleccion de la industria de servicios de tecnologia y comunicaciones como objeto de estudio,
se debe a que se trata de un sector cuyo core es justamente la tecnologia, y por tanto se esperaria
encontrar una mayor cantidad de préacticas relacionadas al trabajo del futuro que puedan ser
fuente de inspiracion. Asimismo, dentro de esta industria, se seleccionaron empresas que se
caracterizan por su liderazgo, empresas reconocidas mundialmente, con una fuerte penetracion

en el mercado.

Se espera que esta investigacion sirva para concientizar a los lideres de las
organizaciones respecto a la importancia de empezar a trabajar en esta tematica, que sirva a las
organizaciones para entender si realmente estan asumiendo un rol activo en esta (r)evolucion.
Adicionalmente se espera que los resultados de esta investigacion, asi como las tendencias
relevadas en el presente trabajo, puedan resultar de utilidad e inspiracién para aquellas
empresas que empiezan a incursionar o interesarse en la tematica, pero que desconocen coOmo
comenzar a accionar al respecto. Finalmente, dada su importancia e impacto, a traves de este
trabajo se busca continuar dando visibilidad y fomentando la proliferacién de diversos estudios
e investigaciones. Siendo que el trabajo del futuro afecta a la totalidad de la poblacién, se
requiere de un accionar directo por parte de diversos actores para poder lograr una transicion

exitosa.

Viabilidad

Para la realizacion de esta investigacion se trabajara principalmente con articulos y
reportes cualitativos y estadisticos sobre tendencias de mercado, generados por universidades
y consultoras especializadas. Adicionalmente se realizaran encuestas a trabajadores del sector
de recursos humanos de empresas de servicios de tecnologia y comunicaciones, pertenecientes
al ambito privado de CABA y Gran Buenos Aires. Particularmente se trabajara con un grupo

especifico de empresas para llevar a cabo dicho relevamiento: las cuatro empresas de



telecomunicaciones, 0 comunicaciones tecnoldgicas, mas grandes de la Argentina, Telecom,
Telefonica, Claro y Directv; y tres de las cinco empresas de tecnologia de la informacién que
forman parte de lo que se conoce como el club de los unicornios argentinos. Dicha encuesta
sera difundida a través de empleados que se encuentran trabajando actualmente en las

organizaciones seleccionadas, y a través de la red social Linked In.



CapiTuLO I

Marco Teodrico

El trabajo

Al buscar la definicion del término trabajar en la Real Academia Espafiola nos
encontramos con multiples y variadas definiciones. Si combinamos algunas de ellas podemos
decir que el trabajo hace referencia a una ocupacion, a una actividad fisica o intelectual, que
implica ejercer un oficio o profesion obteniendo, en algunos casos, una remuneracion a cambio.
Pero también nos encontramos con otras definiciones que mencionan la existencia de un
esfuerzo por conseguir algo, un dafio o incluso una mortificacion. Si analizamos el termino
etimoldgicamente, entendemos que el mismo tiene un significado completamente negativo, el
mismo proviene del latin, tripaliare, cuyo significado es torturar (Gomez, 2004; Melamed,
2017; Real Academia Espafiola, 2019).

Desde el punto de vista tedrico existen diversas definiciones para el termino trabajo,
Peir0 y Prieto (1996) las dividen entre aquellas que resaltan la satisfaccion extrinseca y aquellas
que resaltan la satisfaccion intrinseca. Dentro del primer grupo, el trabajo es considerado una
actividad completamente intencional que no es un fin en si mismo, sino que es utilizado como
herramienta para obtener algo a cambio. Respecto al tipo de beneficios que se obtienen del
trabajo, es decir, respecto al fin u objetivo del trabajo, también existen distintas posturas. Los
autores resaltan dos grandes subgrupos, quienes entienden el beneficio en términos
econdmicos, y quienes lo entienden en funcién de los bienes y servicios que se le brinda a la
sociedad. Y, por otro lado, estan aquellas definiciones que resaltan la satisfaccion de caracter
intrinseco, en estas posturas se entiende que el trabajo es un fin en si mismo y brinda las
condiciones adecuadas para mantener un nivel de bienestar psiquico y fisico. Por su parte Peiro
desarrolld una definicion que ofrece una mirada mas integradora, abarcando los distintos

aspectos y dimensiones del trabajo:

Aquel conjunto de actividades humanas, retribuidas o no, de caracter productivo
y creativo, que mediante el uso de técnicas, instrumentos, materias o informaciones
disponibles, permite obtener, producir o prestar ciertos bienes, productos o servicios.
En dicha actividad, la persona aporta energias, habilidades, conocimientos, y otros



diversos recursos, y obtiene algin tipo de compensacion material, psicologica y/o
social. (Peir6 y Prieto, 1996, p.38)

Para estos autores el trabajo ocupa un rol central en la vida del hombre, no solo por el
tiempo que se le dedica a esta actividad especificamente, sino también por el tiempo que se
invierte en lo relativo a la educacién y la formacion, cuyo objetivo principal no es mas que la
preparacion para conseguir un trabajo. Pero adicionalmente, el trabajo también cumple distintas
funciones psicosociales que resultan de vital importancia para la vida del hombre. Dentro de
estas funciones se destaca la funcion integrativa, también llamada significativa, que hace
alusién a que el trabajo es fuente de autoestima, le otorga al hombre un propdsito, la posibilidad
de ser creativo y sentirse realizado. El trabajo es también una fuente de identidad, de
interacciones y vinculos sociales, el mismo otorga un estatus y prestigio en funcion de sus
estratos y categorias. Es también un canal de transmision de creencias, costumbres y normas,
es un elemento socializador. Por supuesto el trabajo tiene ademas una funcion econdmica,
relacionada a la supervivencia e independencia. El trabajo estructura el tiempo y obliga al
hombre a mantenerse ocupado en una actividad con un propdsito definido, en la cual tiene un
cierto grado de poder y control sobre determinadas tareas, objetos o personas. Este brinda la
oportunidad de adquirir nuevas habilidades y ponerlas en préctica en un ambiente que brinda
ciertas comodidades en torno a condiciones de seguridad e higiene. Todas estas cuestiones
forman parte de las funciones que cumple el trabajo, siempre y cuando se trate de un trabajo
funcional. Por el contrario, cuando el mismo consiste en la realizacion de tareas monotonas y
repetitivas que no potencian la autonomia, estos autores consideran que se trata de un trabajo
disfuncional y deshumanizante, que conlleva consecuencias completamente negativas para el

hombre, contrarias a lo hasta aqui mencionado (Peir6 Silla & Prieto Alonso, 1996).

Concepciones historicas sobre el trabajo

La concepcion del trabajo jamas fue una verdad Unica y consensuada, desde los inicios
de los tiempos este término acufié grandes ambigliedades y contradicciones. En la Grecia
clasica el trabajo estaba estrictamente asociado a lo manual, existia una disociacion entre el
pensamiento y el obrar, siendo el primero una actividad contemplativa valorada como parte del
ocio, propia de una vida virtuosa y noble. El trabajo manual en cambio se consideraba como
una actividad denigrante y poco ética, asociada a los esclavos, una actividad que implicaba una

dependencia respecto de un otro. Sin embargo, esta vision instalada por Platon y Aristételes, si



bien fue la que se impuso con mayor fuerza, no fue la Unica. Anteriormente Hesiodo
consideraba al trabajo como un castigo a cumplir en compensacion por el pecado de Prometeo,
se trataba para él de una obligacion social, un castigo justo. También existié una religion
contraria a la filosofia aristotélica, la cual consideraba a la tierra como un elemento sagrado,
otorgandole al trabajo una connotacion sagrada y moral. Por su parte, en el medio oriente la
vision respecto al trabajo tampoco coincidia con la vision aristotélica, alli se destacaron cuatro
grandes influencias: los caldeos, los hebreos, los romanos y los cristianos. Para los caldeos, el
hombre que vivia del fruto de su trabajo era considerado un hombre moral, que cultivaba su
alma y espiritu. Para los hebreos, se trataba de un sacrificio a cumplir a raiz del pecado de sus
ancestros que les permitia redimirse y recuperar la dignidad de su espiritu, se trataba de un
medio para un fin superior. Los romanos, con sus avances en materia juridica fueron los
primero en cosificar la actividad del trabajador, el trabajador paso a ser parte de un contrato de
negociacién y no un sujeto negociante. Finalmente, los cristianos despojaron de cierta
importancia al trabajo, para ellos lo importante era la fe, el amor y la caridad. Sin embargo, el
cristianismo tampoco estaba exento de ambigledades, ya que la misma religion exigia ponerse
al servicio del otro, modelar la tierra a imagen y semejanza de dios. El trabajo en este caso
también era considerado un medio para un bien superior, el de generar bienes que pudieran
compartirse con un otro en un acto de solidaridad y generosidad. Adicionalmente, y en
contraste con la influencia de Platon, el trabajo era util en tanto alejaba al hombre del ocio y de

los malos pensamientos (Gomez, 2004; Hopenhayn, 2001; Melamed, 2017).

Durante la edad media aparece el feudalismo, el esclavo se convierte en el sirvo del
sefior feudal, quien recibe proteccion a cambio del trabajo de las tierras de su sefior. Aqui las
contradicciones en torno al trabajo continuaron, por un lado, resurge la valoracién por la
actividad intelectual a expensas del trabajo manual, pero por el otro, gracias al surgimiento de
gremios de artesanos, el trabajo manual vuelve a ser considerado un trabajo digno y lleno de
sentido. Los gremios pasan a ser un elemento central de la comunidad, dando un marco estable,
seguro y justo, donde sus integrantes podian sentirse a gusto y valorados. Algunos pensadores
de la época que ameritan ser mencionados son San Benito de Nursia, quien consideraba al
trabajo como un elemento de perfeccion en la busqueda de la purificacion. Los Franciscanos,
quienes agregan a esta concepcion del trabajo un aspecto positivo en torno a la alegria, por
primera vez se dejaba de lado el sacrificio y el castigo para hablar de la alegria de trabajar al
servicio de Dios. Santo Tomas, quien entendia al trabajo como una obligacidn para poder

subsistir, y consideraba que quien podia prescindir del mismo era afortunado, ya que podria
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dedicar su tiempo a rezar y contemplar a Dios. De esta forma Santo Tomas remonta la
dicotomia propia de la época clasica respecto al trabajo manual e intelectual, siendo este Gltimo

el que permite acercarse a Dios con autonomia y dignidad (Hopenhayn, 2001; Melamed, 2017).

Ya a partir del renacimiento y con la llegada del mercantilismo, el trabajo pasa a ser un
fin en si mismo, se empieza a asociar al trabajo con el éxito y el progreso. El trabajo se ve
entonces completamente reivindicado, mientras que la idea de vivir noblemente, de vivir sin
trabajar, deja de ser el ideal anhelado. Ahora el trabajo es aquello que hace al hombre completo,
hace al logro de la felicidad terrenal. EI empleo comenzé a ocupar cada vez més horas en la
vida del hombre y paralelamente fue desarrollando un papel cada vez mas importante en su
vida, hasta volverse en una de las principales fuentes de identidad. El trabajo dej6 entonces de
ser considerado un mal necesario para subsistir, para convertirse en el punto central de la vida

humana, motivo de desarrollo personal, orgullo y dignidad (Gomez, 2004; Hopenhayn, 2001).

Las revoluciones en el trabajo

Dentro de las definiciones posibles que ofrece La Real Academia Espafiola (2020) para
el termino revolucién, nos encontramos con el siguiente, “cambio profundo, generalmente
violento, en las estructuras politicas y socioecondmicas de una comunidad nacional”. Las
revoluciones en el trabajo implicaron especificamente lo mencionado en dicha definicion,
grandes y profundos cambios, abruptos y repentinos, que generaron importantes consecuencias

a nivel social y econémico.

A finales del siglo XVIII, con la llegada de la maquina a vapor, se dio lugar a la primera
gran revolucion en la historia del trabajo, la primera revolucién industrial. Fue entonces cuando
se paso de una economia completamente rural, una economia centrada en la agricultura y el
comercio, a una economia mas urbana. A partir de la primera revolucion industrial, con el
acceso a la energia hidraulica, se dio lugar a la urbanizacion, la industrializacién y la
mecanizacion de procesos industriales. Gracias a esta revolucion, la produccion se vio en alza,
en contraposicion a los tiempos de produccién que se vieron fuertemente disminuidos. Fueron
los inicios de un proceso de transformacion y transicion, donde empieza a observarse una
disminucion de la presencia del trabajo manual y de la traccidn animal, para verse sustituidos

por distintas maquinarias (Cortés, 2016; Hopenhayn, 2001).
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Un poco mas adelante en la historia se dio lugar a la segunda revolucion industrial, en
este caso la revolucidn vino de la mano de la electricidad y los combustibles fosiles, los cuales
fueron capaces de brindar energia a miles de fabricas que aumentaban progresivamente su
tecnicidad y tamafo. Fue en este momento cuando empezaron a desarrollarse las cadenas de
montaje, permitiendo la produccion en masa. Junto con las innovaciones relacionadas a las
nuevas formas de energia, como el gas, el petroleo y la electricidad, se desarrollaron nuevas
formas de transporte y comunicacion, como el teléfono, la radio, los aviones, los autos y
distintas maquinas a vapor. Todas estas innovaciones impactaron fuertemente en el &mbito
econdémico y laboral, pero también en el &mbito social y politico, generando cambios incluso
en los usos y costumbre de la poblacion en general y en la educacion misma (Cortés, 2016;
Hopenhayn, 2001).

Ya partir de los afios setenta podemos decir que la informatizacion y la automatizacion
de las industrias le abrieron la puerta a la tercera revolucién industrial, también conocida como
la revolucion cientifico-tecnoldgica. Se destaca en esta época la aparicion de energias
renovables y del almacenamiento de estas, asi como de nuevos medios de comunicacion
(Cortés, 2016; Hopenhayn, 2001). Hasta hace muy poco tiempo solo se hablaba de dichas tres
grandes oleadas que revolucionaron la historia del trabajo, las tres revoluciones anteriormente
mencionadas. Sin embargo, hoy se empieza a hablar de una cuarta revolucion, la revolucion
tecnologica o la revolucion digital. En este caso 1o novedoso y revolucionario viene de la mano
de la hiper-conectividad, el internet de las cosas, el almacenamiento en la nube, el analisis del
big data y de la micro-fabricacion. Las nuevas tecnologias permiten la integracion entre el
mundo fisico, digital y bioldgico, impactando drasticamente en el funcionamiento de la
economia y las industrias, generando fuertes optimizaciones en procesos y recursos (Cortes,
2016). La cuarta revolucion implica un cambio de paradigma, un cambio en el modelo de
negocio y el modelo productivo. Esta revolucion, al igual que las anteriores, genera
alteraciones en la forma en que vivimos, trabajamos y nos relacionamos, pero en este caso se
observa una velocidad, alcance e impacto de mayor a escala. Para sobrevivir y atravesar
exitosamente esta revolucién muchos hablan de la necesidad inexorable de adoptar una postura
agil, una postura flexible que acepte y se adapte a los continuos cambios, y de la necesidad de
trabajar con equipos multidisciplinarios (Schwab, 2016).

Por otra parte, Alvin Toffler explica esta evolucién en la historia a través de los que €l

Illama las tres olas de cambio: la revolucion agricola, la sociedad industrial y la sociedad
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postindustrial. Desde su teoria, el chogue de estas olas de cambio es el generador de distintas
tensiones y conflictos que dieron lugar al verdadero cambio, a las distintas revoluciones a lo
largo del tiempo. Segun este autor la segunda ola se caracterizd por la busqueda de la
uniformizacién, la especializacion, la sincronizacion y la concentracion. Esto implica que
durante la segunda ola existi0 una tendencia a producir productos con caracteristicas
estandares, donde los procesos, los sistemas, las formas y los horarios de trabajo fueran siempre
homogéneos. Asi mismo, los trabajadores se especializaban en realizar una parte muy
especifica del trabajo total, donde la sincronizacion de cada subdivision del trabajo era esencial.
Se trataba de un sistema basado en una jerarquia que giraba en torno a la tecnicidad. Por altimo,
la concentracion refiere a la tendencia a la aglomeracion o a la acumulacion en distintos
aspectos de la vida, desde la concentracion de capitales, de trabajadores en oficinas o fabricas,
de nifios en las escuelas, etc. Durante esta segunda ola existieron ademas ciertas premisas
ideoldgicas que sostenian y retroalimentaban este modelo. Algunas de estas premisas consisten
en laimportanciay el sentido que se le daba al término evolucion, entendiendo que la evolucién
era sinénimo del industrialismo e implicaba encontrarse en un estadio superior, donde el
progreso llevaria a una mejor vida para la sociedad. Por otra parte, el espacio y el tiempo se
entendian como elementos 16gicos y muy especificos, siendo el tiempo algo completamente
lineal y de alta precision. Por Gltimo, también resulta importante resaltar la premisa que gira en
torno a la relacion del hombre con la naturaleza, una relacion basada en el dominio, donde se
consideraba que la naturaleza debia ser explotada para conseguir el maximo beneficio posible
para el hombre (Cuadra, 1992; Toffler, 1980)

La llegada de la tercera ola implicé una serie de tensiones y contradicciones con la
segunda ola, su llegada fue el inicio de una nueva revolucion, de un cambio radical en la
historia. Gracias al avance tecnologico se logré pasar de la primacia de lo homogéneo y
estandarizado a la busqueda de la individualizacion y la personalizacion, a la fabricacién de
productos a medida del consumidor final. La tecnologia permitié también dar lugar a lo que
Toffler llamo el trabajo a domicilio, entendiendo que, de contar con la tecnologia adecuada, ya
no seria necesario encontrarse en la oficina o en la fabrica para poder trabajar. Este retorno al
hogar fue la causal de grandes cambios en la dindmica tanto laboral como familiar, asi como
de un impacto positivo en el medio ambiente, por la reduccion del trafico y su consecuente
contaminacion. Esto Gltimo no es considerado un impacto menor, la explotacion desmesurada
de la naturaleza a lo largo de los afios provoco dafos irreparables, dejando visible la necesidad

de proteger la naturaleza, de cuidar sus recursos. Esta situacion generd el nacimiento de un
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movimiento ecologista, donde la sociedad comienza a querer conectarse con la naturaleza,
protegerla y consumir productos naturales, que sean amigables con el medio ambiente. Es por
ello por lo que las organizaciones comienzan a perseguir objetivos que van més alla de la simple
maximizacidn de sus ganancias, empiezan a interiorizarse en las problematicas de la poblacion
que los rodea y a participar activamente, siempre en la basqueda de generar un impacto positivo
en la comunidad en la que forman parte. La tercera ola implico también una descentralizacion,
una reestructuracion del tiempo y del espacio, una reconceptualizacion del término progreso y
evolucidn. La sincronizacién mecéanica, propia de la especializacion de la sociedad industrial,
deja de ser bien vista por reprimir la espontaneidad de los empleados. Es asi como empiezan a
aparecer los horarios flexibles, la blsqueda de la diversidad en la fuerza laboral, la
descentralizacion del poder y el control, la aparicion de jerarquias mas horizontales y la
dispersion geogréafica (Cuadra, 1992; Toffler, 1980).

La organizacion

Schein (1982) define a las organizaciones como sistemas sociales complejos, como “la
coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de
un objetivo o proposito explicito y comdn, a través de la division del trabajo y funciones, y a
través de una jerarquia de autoridad” (p.14). De esta definicion se desprende la idea de que una
organizaciéon implica una coordinacion racional de esfuerzos colectivos, una sinergia de
contribuciones individuales que permite el logro de un objetivo comun, un objetivo que no
podria lograrse de manera individual, sino que requiere de la colaboracion y cooperacion de
sus integrantes. Una organizacion implica la descomposicion del trabajo en unidades mas
pequefas, en distintas funciones y tareas, cuya distribucion deberia sustentarse en las distintas
capacidades y habilidades de sus integrantes. Pero una organizacion requiere también de la
existencia de una jerarquia de autoridad, cuyo objetivo es facilitar y asegurar la integracion y
coordinacion de cada una de dichas funciones y tareas, de cada una de las piezas en las que el
trabajo fue dividido (Altschul, Bertoni, Karpf, Stuhlman, & Suérez, 1978; Schein, 1982).

Otra definicién posible es la que nos brinda Schlemenson (1988), quién afirma que se
trata de sistemas socio-técnicos, creados con un objetivo especifico relacionado con la
satisfaccion de necesidades, ya sea de los propios miembros de la organizacién como de la
poblacion en general. El autor resalta cuatro caracteristicas propias de la organizacion, la

primera consiste en que la misma se encuentra enmarcada por politicas, las cuales ponen de
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manifiesto cuales son las conductas y los comportamientos esperados y deseados durante la
busqueda del cumplimiento de los objetivos. En segundo lugar, en toda organizacion existe un
cierto grado de interaccion y cohesion minima, lo cual les otorga unidad y sentido. En tercer
lugar, se resalta la centralidad del sistema de autoridad propio de la estructura jerarquica, capaz
de regular los roles, tareas, responsabilidades y expectativas. Y, por ultimo, el autor reconoce
que las organizaciones se encuentran inmersas en un contexto econémico, politico y social, con
el cual mantienen relaciones mutuamente determinantes, este contexto es también el que

contribuye a darle sentido a la organizacion.

Para completar este concepto, podemos afirmar que las organizaciones son sistemas
abiertos, organismos vivos y cambiantes, conformados por un conjunto de elementos que se
encuentran interrelacionados entre si. En tanto sistema, la modificacion de cualquiera de sus
partes impacta a las demas, sus elementos se influyen entre si, son interdependientes. En tanto
a su cualidad de abierto, las organizaciones se encuentran en constante intercambio con el
medio en el cual se insertan, viéndose ambos mutuamente modificados, alcanzando nuevos y
dindmicos estados de equilibrio (Chiavenato, 2000; Petit, 1984; Schein, 1982).

De la empresa tradicional a la empresa emergente

Inicialmente las organizaciones empresariales eran bastante distintas a como hoy las
conocemos, si nos remontamos a lo que se conoce como el modelo tradicional, o la escuela
clasica, observamos que alli el trabajo era predominantemente de tipo manual y la destreza
fisica era una habilidad muy importante. Uno de los grandes exponentes de esta escuela, quien
buscd dar respuesta a los problemas en torno a la productividad del trabajo manual, fue
Federick Taylor. Taylor analizé el trabajo manual en términos de movimientos y tiempos, y
lleg6 a la conclusiéon que de que para mejorar la productividad era necesario el analisis
minucioso de cada uno de los movimientos implicados en el trabajo, asi como de los tiempos
requeridos. Pero lo que fue mas importante adn, es que Taylor postulé que dicho analisis no
debia ser realizado por el mismo obrero que realizaba el trabajo manual, si no que debian ser
ingenieros los que estén abocados exclusivamente al analisis y disefio de tiempos y
movimientos. Los obreros debian recibir instrucciones muy especificas y estandarizadas de que
hacer, como hacerlo y cuando. De esta forma Taylor separa tajantemente lo que es la destreza
fisica del pensamiento y el conocimiento, limita a los obreros a hacer exclusivamente lo que se

les ordena. Un poco mas adelante en el tiempo, Henry Ford contribuye y complementa esta
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teoria con la llegada de la linea de ensamblaje, lo cual permitié mejorar también lo que es la
coordinacion de las distintas tareas realizadas de forma individual por cada uno de los
trabajadores. Otro aspecto para destacar de este modelo es que la forma de regular el
funcionamiento de la organizacion era a través de lo que se conoce como el mando-control.
Esto quiere decir que el capataz, que era la figura de autoridad de ese momento, debia ordenar
a los obreros lo que tenian que hacer y luego controlar que lo cumplan, donde el
incumplimiento traia aparejado un castigo. Se trataba de una organizacion de tipo jerarquica y
piramidal, donde la autoridad estaba basada en el miedo, y donde la comunicacion fluia de
forma vertical, de abajo hacia arriba se informaba, y de arriba hacia abajo se ordenaba
(Chiavenato, 2000; Echeverria, 2011; Munch, 2010).

Pero el modelo clasico quedé completamente obsoleto, con el tiempo las caracteristicas
del trabajo cambiaron, el mismo dejo6 de estar basado principalmente en la destreza fisica para
pasar a centrarse mas en el conocimiento, lo cual modificé rotundamente el analisis y las
estrategias que se habian utilizado con anterioridad. Estos cambios, sumados a la llegada de la
tecnologia de la informacion, generaron que la estructura propia del modelo clasico pase a ser
considerada lenta e ineficaz, y su mecanismo de regulacion contraproducente. Para empezar,
si consideramos que hoy en dia el trabajo se basa principalmente en el conocimiento, el mismo
no puede subdividirse en movimientos y tiempos, como se penso para el caso del trabajo
manual. Asimismo, los trabajadores basados en el conocimiento suelen contar con saberes muy
especificos y especializados, y sus superiores pueden no estar en condiciones de brindarles
detalles acerca de como hacer su trabajo. Y de ello se desprende que los propios trabajadores
suelen ser los mejor posicionados para poder mejorar los procesos de los cuales forman parte.
Drucker, siendo uno de los primero en evidenciar algunos de estos cambios, propuso comenzar
a diferenciar los trabajos manuales de los no manuales, entendiendo la heterogeneidad existente
entre ambos. Adicionalmente, uno de sus grandes aportes consistié en el desarrollo de lo que
se conoce como administracion por resultados. Este postulado plantea la importancia de la
determinacion de objetivos generales coordinados con objetivos individuales, donde resulta de
suma importancia la participacion de los empleados (Chiavenato, 2000; Echeverria, 2011;
Munch, 2010).

Partiendo de los aportes de Drucker, Echeverria (2011) plantea la necesidad de dejar de
diferenciar el trabajo entre manual y no manual, para reemplazarlo por una serie de

diferenciaciones. La primera gran diferenciacion consiste en entender si el trabajo se basa
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predominantemente en el uso de la fuerza fisica, o de la fuerza transformadora de la palabra,
entendiendo que el conocimiento se transforma en accion a traves de la palabra y es esta ultima
la que genera cambios y produce resultados. Una segunda diferenciacion refiere a si se trata de
un trabajo rutinario y repetitivo o bien un trabajo creativo, entendiendo que el nivel de
autonomia y libertad que se requiere en cada caso son muy distintos, y que mientras los trabajos
rutinarios tienen mas probabilidad de ser automatizados, los trabajos creativos son los que
tienen mas posibilidad de agregar valor a la organizacion. Asimismo, dentro de la categoria de
trabajadores creativos, el autor distingue aquellos que trabajan con contingencias de aquellos
que trabajan innovando. En el primer caso se trata de trabajos donde las caracteristicas de los
problemas son cambiantes, donde las prioridades y las resoluciones son variables, donde los
sucesos son inesperados. Por su parte, los trabajos innovadores consisten en la formulacion
constante de la novedad, ya sea a través de productos, procesos o inquietudes nuevas. Ambos
grupos consisten en trabajos que, como se menciond anteriormente, no se pueden estandarizar
ni especificar en demasia, ya que mientras el primer grupo debe estar abierto a nuevas
posibilidades, el segundo grupo debe ser un generador constante de nuevas posibilidades.
Ademas, siendo que este tipo de trabajos requieren de la creatividad, la autoridad fundada en
el miedo, propia de la escuela clésica, tampoco resulta efectiva. El miedo lleva a la evasion de
riesgos, a la busqueda de refugio en lo conocido, mientras que la creatividad implica la
busqueda de todo lo contrario, implica asumir riesgos, cometer errores, avanzar hacia lo
desconocido. Este tipo de trabajos requieren otra forma de supervision en la que se les brinde
la confianza necesaria para poder arriesgarse y enfrentar nuevos desafios. Un tipo de
supervision que el autor asemeja a la figura de un coach, quien, completamente a la inversa del
capataz del modelo clasico, debera aconsejar y apoyar al empleado, debera ponerse a su
servicio, facilitarle los medio para que pueda cumplir con su trabajo, debera identificar
obstaculos y ayudarlos a aprender a sortearlos. Esta figura gestionara procesos y resultados
dando cierto grado de autonomia y responsabilidad al empleado.

Echeverria (2011) afirma que la empresa emergente se caracteriza por un cambio
dréstico en la figura de supervision, asi como en la creciente importancia de las capacitaciones
en competencias conversacionales, o también Ilamadas competencias genéricas.
Adicionalmente, el autor resalta que no existird una estructura ideal, ni tampoco una estructura
Unica, la misma dependera del tipo de trabajos y funciones que presente cada organizacion,
pero si compartiran la caracteristica de ser flexible y presentar un mayor grado de movilidad

horizontal. La flexibilidad sera la clave para la adaptacion a los distintos cambios del entorno,
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y la movilidad horizontal buscara lograr una vision mas integrada y global en los empleados,
la misma buscard compensar la funcién integradora propia de la cuspide de la piramide
organizacional, la cual tendera a desaparecer. Por Gltimo, destaca la creciente importancia del
pensamiento reflexivo, del detenerse a pensar como se estdn haciendo las cosas y no
contentarse con el éxito presente. El contexto obliga a las organizaciones a transformase
constantemente, y para poder transformarse sera necesario que las organizaciones ejerciten este
pensamiento reflexivo y estén dispuestas a aprender, a buscar el cambio y la novedad

diariamente.

Globalizacion y tecnologia

Una de las definiciones posibles para el término globalizacion gira en torno a su impacto
desde el punto de vista econdmico. Desde este angulo, la Real Academia Espafiola (2020) lo

define como:

Econ. Proceso por el que las economias y mercados, con el desarrollo de las tecnologias
de la comunicacion, adquieren una dimension mundial, de modo que dependen cada vez méas

de los mercados externos y menos de la accion reguladora de los Gobiernos.

Pero la globalizacién también abarca otras dimensiones de la vida, no Unicamente la
dimensién econdmica. La globalizacion consiste en un proceso en el cual las personas,
empresas y gobiernos de distintas locaciones del mundo se encuentran conectados, en un estado
de interaccidn e intercambio constante. Se trata de un proceso que, si bien gira principalmente
en torno al comercio y las inversiones, también abarca otros aspectos de la vida humana y
genera un fuerte impacto en el estilo de vida de la sociedad. En un mundo globalizado los
cambios y las decisiones tomadas en un determinado lugar del mundo terminan afectando,
directa o indirectamente, al resto de mundo. Existe una fuerte interdependencia entre los

distintos paises que afecta la vida econdémica, social y cultural (Melamed, 2017).

Por su parte, la tecnologia es un elemento de crucial importancia, un gran propulsor de
la globalizacién. Gracias a los crecientes avances tecnoldgicos, en la actualidad podemos
contactarnos con gente que se encuentra a miles y miles de kilometros de distancia al instante,
podemos comprar y vender cosas a otros paises, podemos estar informados respecto de los

distintos acontecimientos que suceden en otras partes del mundo, entre otros tantos ejemplos.
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La comunicaciony el intercambio entre distintos paises se vuelve cada vez mas sencillo, rapido

e incluso méas econdémico con el correr del tiempo gracias a la tecnologia.

Para el area de recursos humanos el avance de la tecnologia y la globalizacion también
impacta directamente en lo referente a la gestion del talento humano. Cada vez mas se empieza
a buscar el mejor talento, el mejor candidato para el puesto que se necesita cubrir,
independientemente de su ubicacidn geografica. Muchos empleados incluso desean realizar
una carrera internacional, desean y tiene como objetivo laboral tener la posibilidad de trabajar
en el exterior. Las fronteras se desdibujan y dejan de ser un obstaculo, en muchos casos ni
siquiera se requiere necesariamente que el empleado se encuentre presente fisicamente en el
lugar de trabajo para poder cumplir con las tareas y objetivos. De esta forma, las posibilidades
se multiplican, pero la competencia se incrementa. Tanto para los candidatos, quienes tienen
que competir con personas de cualquier lugar del mundo, como para las propias empresas que
también deben competir con organizaciones de otras partes del mundo, deben ofrecer una
propuesta de valor y un paquete de compensaciones y beneficios lo suficientemente

competitivo para poder atraer al talento (Bilinkis, 2014; Melamed, 2017).

Mundo VICA

En la actualidad nos enfrentamos a lo que se conoce como un mundo VICA, un mundo
volatil, incierto, cambiante y ambiguo. Se trata de un término que fue acufiado por primera vez
en la década del noventa por las Fuerzas Armadas de los Estados Unidos, quienes lo utilizaban
para hacer referencia al contexto que afrontaban las tropas de Naciones Unidas en Europa
Oriental y Medio Oriente luego de la caida de la Unidn Soviética. La volatilidad hace alusion
a la inestabilidad producida por cambios profundos y constantes, donde nos encontramos con
desafios impredecibles y desconocidos. La incertidumbre es producto de la falta de
informacion, implica la ausencia de certezas, seguridad y control. La complejidad se asocia a
la multiplicidad de factores que coexisten de manera interconectada, donde existe una
multidimensionalidad cambiante. Y finalmente la ambiguiedad, la misma explica una situacion
en la que se desconoce la relacion causa efecto de los hechos y por tanto no hay claridad

respecto a lo que podria pasar en el futuro (RHO, 2015).

Esta nueva realidad, este mundo VICA, supone una ruptura respecto a la realidad
predecible y lineal del pasado, implica la destruccién de los puntos de referencia existentes

hasta el momento y la construccion de un nuevo orden, de nuevas reglas de juego. Para lograr
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sobrevivir en esta nueva realidad las organizaciones deben estar preparadas y considerar cuatro
elementos que seran imprescindibles para su subsistencia: el desarrollo de la agilidad a fin de
enfrentar la volatilidad, la busqueda y el andlisis de informacién para enfrentar la
incertidumbre, la reestructuracion interna para combatir la complejidad y lograr alinearse con
los cambios del entorno, y la experimentacion para combatir la ambigledad y hallar la

estrategia adecuada segun el contexto del momento (Bennett & Lemoine, 2014; RHO, 2015).

En esta misma linea, Zygmunt Bauman (2004) habla de lo que él llama la modernidad
liquida. A través de este concepto el filésofo y socidlogo define una de las caracteristicas
principales de nuestra sociedad actual, haciendo alusion a la cualidad efimera y transitoria de
la vida moderna. Se trata de una metéafora en donde se ilustra que en la vida moderna las cosas
son liquidas y fluyen rapidamente, aun si se quisiera retenerlas estas se escaparian por entre los
dedos de las manos. Las cosas del mundo de hoy son descartables, no se busca lograr que sean
resistentes y duraderas como en el pasado, hay cambios y renovaciones constantes. Asimismo,
el estado liquido, en contraposicion al sélido, no tiene una forma definida, los liquidos cambian
de forma, se adaptan al recipiente en que se encuentran. En otras palabras, Bauman utiliza el
término liquido para hacer referencia al espacio y al tiempo, los objetos sélidos ocupan un lugar
especifico, tienen una forma dada y son perdurables. En cambio, los liquidos son todo lo
contrario, no ocupa ni un tiempo ni un lugar especifico, cambian de formay fluyen, siendo por

tanto su presencia siempre momentanea.

Si se analiza el impacto de la liquidez del mundo moderno especificamente en el &mbito
laboral, por ser este el foco del presente trabajo, se pueden observar maltiples ejemplos. El
impacto tal vez més grande e importante radica en que en el pasado el trabajo era considerado
de por vida. Existia un sentimiento de lealtad y fidelidad para con la organizacién, los
trabajadores buscaban ingresar tal vez como administrativos o cadetes e ir ascendiendo en la
piramide organizacional. Hoy pensar en un Unico trabajo para siempre puede sonar hasta
aburrido y poco atractivo. Los empleados van cambiando de organizacion, de trabajo, de
puesto, de area y hasta de carrera. Muchos buscan cambiar de organizacion porgue existe otra
empresa que les ofrece una oportunidad de crecimiento, aprendizaje o simplemente un paquete
de compensacion y beneficios mas competitivo. EI cambio ya no se ve como una traicion hacia
el empleador, ni como una falta de motivacién o compromiso, como podia suceder en el pasado.
Hoy en dia los cambios se encuentran completamente naturalizados, incluso podrian ser

considerados como una blsqueda proactiva de crecimientos y aprendizajes.
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Las generaciones y su impacto en el mundo laboral

Entendemos por generacion un grupo de personas que, por compartir una misma franja
etaria, estuvieron expuestos a una misma serie de vivencias formativas. Se trata de personas
que comparten una determinada vision del mundo, que tienen ciertos valores y creencias en
comun a raiz de haber crecido durante un momento particular de la historia humana (Ogg y
Bonvalet, 2006, citado en Gonzélez, R. S., 2011). En el pasado las generaciones eran mas
prolongadas, como los cambios ocurrian lentamente, personas de distintas edades compartian
los mismos valores, creencias y costumbres. Sin embargo, desde finales del siglo XX la
velocidad de los cambios fue aumentando hasta llegar a niveles antes impensados. La
aceleracion de los cambios condujo al acortamiento de las generaciones en el tiempo, siendo
estas cada vez mas cortas y provocando la coexistencia de distintas mentalidades
generacionales, de distintas concepciones del mundo. Esta coexistencia genera lo que Paula
Molinari describe como turbulencia generacional, conflictos entre distintas generaciones que
se encuentran arraigados en las diferentes percepciones e interpretaciones que tienen del mundo
(Molinari, 2011).

Hasta el momento se decia que en el ambiente laboral coexistian cuatro generaciones:
los Tradicionalistas, nacidos entre 1900 y 1945, los Babby Boomers, nacidos ente 1946 y 1960,
la generacion X, nacidos entre 1961 y 1980, y la generacion Y, nacidos entre 1981 y 1995
(también llamada la generacion Millennial). Hoy ya podemos hablar de la aparicion de una
quinta generacion en el mercado laboral, la generacion Z, los Centennials, conformada por
aquellos nacidos entre 1996 y el 2010 (Van Morlegan, 2016). Cabe destacar que las fechas de
inicio y fin de cada generacion pueden varian levemente dependiendo del autor, pero las
caracteristicas claves de una de ellas, aquellas que las representan y diferencian entre si, se
mantienen. Mas alla de las diferencias individuales, cada generacién en su conjunto presenta
sus propias creencias respecto a lo que significa el trabajo, el liderazgo, el ocio, la tecnologia
y la vida en general. Estas creencias impactan directamente al mercado laboral ya que van
modificando el modo de relacionamiento, la forma de trabajar y hasta el espacio fisico de
trabajo (Melamed, 2017; Molinari, 2011).

Los Tradicionalistas se conforman por aquellos hombres y mujeres a los que les toco
vivir en una época de fuertes crisis y guerras. Estas situaciones impactaron fuertemente a esta

generacion, la cual se destaca por el patriotismo, la fe indiscutida en las instituciones y la
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valoracion de la cultura del esfuerzo y el ahorro. En un contexto de alto desempleo, el simple
hecho de tener un trabajo era considerado una bendicion, algo por lo que debian estar
agradecidos y esforzarse para mantenerlo. En las organizaciones el estilo de mando
predominante se asemejaba al estilo militar, una cadena de mando estricta y bien definida,
donde solo algunos pocos podian tomar las decisiones y el resto debia enfocarse Unicamente
en obedecer drdenes. Se trata de un contexto en el que lo diferente era visto como riesgoso, y
el riesgo como generador de incertidumbre, por lo tanto, lo conocido y predecible era siempre
de preferencia. Por su parte, la jubilacién era concebida como la liberacion y el premio al
esfuerzo, como el momento para descansar después de tantos afios de sacrificio y obediencia
indiscutida (Molinari, 2011).

Los Baby Boomers, cuyo nombre alude a la explosion en el crecimiento demogréfico,
fueron quienes vivieron los movimientos estudiantiles de los afios 60, la cultura del rock, vy el
movimiento hippie. Con esta época florece el deseo de participar, de ser protagonistas del
cambio y luchar por los propios valores e ideales. Se destaca la vision optimista e idealista de
esta generacion, fruto de una época de posguerra y de crecimiento econdémico. La cultura del
ahorro propia de la generacion anterior deja de ser protagonista, las tarjetas de crédito y la
mejora econdmica fomentan una cultura mucho méas consumista. Pero lo referente al esfuerzo
y la dedicacion se mantiene intacto, los Baby Boomers se dedican completamente a su trabajo,
son capaces de hacer grandes sacrificios para lograr el éxito laboral, su identidad se forma en
base al mismo. Es por ello por lo que la jubilacion pasa a ser percibida como algo negativo, ya
que el trabajo forma parte de su identidad. Jubilarse significaria para ellos dejar de ser
productivos, y para evitarlo muchos buscan realizar actividades que les permitan mantenerse
activos, como comenzar una segunda carrera o iniciar nuevos proyectos personales. En las
organizaciones esta generacion se muestra competitiva, con un mejor nivel académico y una
actitud proactiva que les permite progresar rapidamente, rompiendo el viejo paradigma de que
la edad es sinbnimo de un mayor conocimiento y sabiduria. Con ellos empiezan a aparecer
también los simbolos de estatus, distintos objetos que simbolizan una mayor jerarquia, como
los autos o el tamafio de la oficina. Pero los afios 80 y 90 fueron complicados para esta
generacion, la globalizacion dio lugar a grandes movimientos de fusiones y adquisiciones que
llevaron a recortes de personal. El espiritu idealista y optimista de esta generacion se ve
fuertemente golpeado por esta situacion, luego de afios de esfuerzo y sacrificio por crecer en la
piramide organizacional se ven desplazados por las reducciones de costos (Molinari, 2011; Van
Morlegan, 2016).
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La generacion X crecio en los afios en los que aumentaban los divorcios, el uso de
anticonceptivos y la planificacion familiar, generando una desaceleracion del crecimiento
demografico. Esta generacion es espectadora del mencionado golpe al idealismo que vivio la
generacion anterior, ellos observaron como tantos afios de sacrificio fueron desperdiciados y
tirados por la borda. Esta vivencia es la desencadenante de la actitud mas individualista y
escéptica propia de esta mentalidad generacional, en la que se observa una absoluta perdida de
fe en las instituciones. A diferencia de los Baby Boomers, quienes vivian para trabajar, los de
la generacion X trabajan para vivir, para poder sustentarse y para poder realizar aquellas
actividades que les dan placer. Con ellos aparece la busqueda por el balance entre la vida
laboral y la vida personal, asi como una nueva concepcion del tiempo y el espacio laboral. El
avance tecnoldgico de entonces ya permite empezar a pensar que el trabajo puede realizarse
desde cualquier lugar y en cualquier momento, y por tanto ya no importan realmente las horas
pasadas en la oficina, sino el hecho de poder demostrar resultados. Paralelamente también se
empieza a desafiar la formalidad propia del ambiente laboral, la generacion X empieza a
cuestionar la necesidad y el beneficio del formalismo, comienza la busqueda por la comodidad,
por trabajar en un ambiente familiar, como si fuera su propia casa. Se trata de una generacion
que no cree en las jerarquias, que se muestra mas autdnoma e independiente, que comienza una
lucha por imponer sus propias reglas de juego, una lucha que continuara y se solidificara con

generaciones futuras (Molinari, 2011; Van Morlegan, 2016).

La generacion Y, también conocida como la generacion del milenio, crecié en un
entorno hiperconectado, donde la violencia y la sobreinformacion fueron la norma. Nacieron
en un contexto en el que se fomentd su participacion desde pequefios, a diferencia de
generaciones anteriores, los padres los hacian participes de ciertas decisiones, como puede ser
elegir la comida, la ropa o los juguetes. La participacion y la valoracion de sus capacidades
formaron parte de su cotidianeidad, al igual que la presencia de la tecnologia. Se trata de los
primeros nativos digitales, los primeros en haber podido interactuar con la tecnologia desde lo
pocos afios o incluso meses de vida, lo que les permite tener un acercamiento muy distinto a la
misma. Un ejemplo muy claro se presenta cuando un nuevo objeto tecnoldgico es adquirido,
generaciones anteriores leerian detalladamente el manual de instrucciones para comprender
como utilizarlo, pero esta generacion comprende su funcionamiento simplemente utilizandolo.
La tecnologia ha impactado en la forma en que esta generacidn piensa, se comunica y actla.
Por empezar se observa un pensamiento menos secuencial y mas de tipo simultaneo, con una

fuerte predileccion por la inmediatez y lo espontaneo. Acostumbrados a la velocidad de los
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avances tecnoldgicos, se muestran también mas flexibles e innovadores, abiertos a los cambios.
La posibilidad de conectarse con personas de cualquier parte del mundo también los ha
caracterizado de forma mas inclusiva, dispuestos a trabajar en equipos multiculturales, y con
una fuerte valoracién por el vinculo personal, incluso en el ambiente laboral. Esta generacion
busca poder encontrar en el trabajo placer y diversion, se deja de hablar de la basqueda de un
balance entre el trabajo y el placer para pasar a buscar su coexistencia en un mismo espacio.
Buscan encontrar un trabajo que tenga un sentido, que les permita sentir que su trabajo es util,
que tiene un propdsito. Un trabajo que les permita participar y sentirse valorados, donde la
eficiencia, la diversidad y la innovacion sean bienvenidos (Melamed, 2017; Molinari, 2011;
Van Morlegan, 2016).

Debido a la existencia de ciertas similitudes entre la generacion de los Tradicionalistas
y los Baby Boomers, por un lado, y entre la generacion X e Y por el otro, se suele hablar de la
existencia de un quiebre generacional entre estos dos subgrupos. En la imagen a continuacion
se puede observar cOmo ciertas caracteristicas, similares entre los mencionados subgrupos,

cambian drasticamente durante este gran quiebre generacional (Molinari, 2011).

Grafico 1. Quiebre Generacional

TRADICIONALISTAS
Y BABY BOOMERS

CONFIANZA EN LAS
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VALORACION DE LA EMPLEABILIDAD
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FORMAL PROFESIONALIDAD
REACTIVIDAD - LEALTAD PROACTIVIDAD
AUTONOMIA
VIVIR PARA TRABAIAR TRABAJAR PARA VIVIR

TRABAJAR PARA BIENESTAR HOY
EL BIENESTAR FUTURO

TRABAJO COMO TRABAJO COMO
SACRIFICIO DISFRUTE

GENERACIONES X / Y
SELF MANAGEMENT

INIPORTA EL FIN, NO LOS EL OBJETIVO ¥ SU ViA MAS
MEDIOS RAPIDA

Nota: Recuperado de “Turbulencia Generacional”, Paula Molinari 2011.
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Finalmente llegamos a la mas reciente generacion, la generacion Z. Esta generacion
viene a impulsar y hasta a exigir el desarrollo de modalidades de trabajo digitales, apalancadas
en la tecnologia, viene a propulsar la aparicién de muchas de las cosas que hasta hoy
conocemos como parte del trabajo del futuro. Se trata de nativos digitales, acostumbrados a la
inmediatez y comodidad que brinda la tecnologia, a la colaboracion en linea, a la transparencia
y el féacil acceso a la informacion. La Generacion Z busca encontrar en el trabajo relaciones
directas y naturales, con menos formalidades y protocolos, donde exista un feedback continuo
y oportuno. En lo que respecta al aprendizaje se destacan por ser muy autodidactas y curiosos,
aprenden a través de tutoriales o simplemente googleando, cuentan con un espiritu
emprendedor. En el aspecto social muestran un acercamiento multicultural e inclusivo, no
buscan encontrar un balance entre la vida y el trabajo, sino que por el contrario entienden al
trabajo como parte de su vida, y es por ello que buscan encontrar en el mismo la flexibilidad
suficiente para poder trabajar y vivir al mismo tiempo. De la mano de los Centennials el mundo
laboral esta atravesando un profundo cambio de paradigma, los limites temporo-espaciales se
difuminan, los mecanismos de control pasan a ser remplazados por la confianza y el
cumplimiento de objetivos. Se dejan de lado aquellos paradigmas donde el placer y la diversion
iban por carriles diferentes al del trabajo, donde se buscaba aislar a los empleados de cualquier
distraccion, hoy son las propias organizaciones las que ofrecen a sus empleados lugares de ocio
y esparcimiento dentro de la oficina y el horario laboral (Melamed, 2017; Van Morlegan,
2016).

Estado del Arte

Si bien la temética abordada es relativamente novedosa, estd siendo cada vez més
estudiada e investigada por diversos autores en todo el mundo. Dentro de los casos més
recientes podemos nombrar los articulos desarrollados por Enrique De la Garza Toledo, Jean-
Marie Harribey, Julio César Neffa, Francisco Zapata y Lucie Tanguy (2001). Estos autores
publicaron una serie de articulos agrupados bajo el nombre El futuro del Trabajo- El Trabajo
del Futuro. A lo largo de los mismos se analizan cuestiones como la significacion del trabajo
en lo que denominan la nueva economia, los problemas que la crisis del trabajo supone a lo
largo de la historia, y la posible modificacion de las competencias y evaluaciones de puestos
actuales. En su conjunto estos articulos nos presentan una reflexion acerca del estado del arte

del trabajo del futuro.
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Mas recientemente (2011), Lynda Gratton escribi6 el articulo Cambio de Naturaleza,
en el cual nos cuenta acerca de los resultados de una investigacion desarrollada con empresas
globales para obtener una vision lo més realista posible acerca del futuro del trabajo,
concretamente acerca de como seré el trabajo en el afio 2025.

En Junio del 2016 el World Economic Forum publico un reporte titulado The Future of
Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolution. El
mismo tiene por objetivo lograr una mayor especificidad respecto a los cambios que la cuarta
revolucion industrial estan generando en el trabajo. A través de distintas conversaciones con
Directores de Recursos Humanos significan los cambios actuales, entendiendo su implicancia

para el empleo, las habilidades y el reclutamiento (World Economic Forum, 2016).

Ese mismo afio, en la edicion anual de Global Talent Trends, Mercer (2016) analiza los
cambios en la fuerza laboral y el impacto en las organizaciones. El informe se centra en
entender como empleados y empleadores se preparan para los desafios futuros, cuales son las
capacidades requeridas y como las estan desarrollando. Esto fue el inicio de una serie de
analisis que la consultora mantuvo en las siguientes ediciones de su informe de tendencias

anual.

Un afio mas tarde, Deloitte (2017) publicé Global Human Capital Trend, donde revela
los resultados de una encuesta a mas de 10,000 lideres de recursos humanos y empresariales
en 140 paises. El informe se centra en una discusién sobre el futuro del trabajo en medio de los
cambios impulsados por los avances en automatizacion y una definicion ampliada de la fuerza
laboral. Similar al caso anterior, Deloitte continu6 con sus analisis en sus sucesivos reportes de
tendencias de periodicidad anual. Por su parte, hacia finales de ese mismo afio, McKinsey
(2017) publicé Jobs Lost, Jobs Gained: Workforce Transitions in a Time of Automation. En
esta publicacion se analiza a la automatizacion tanto como un posible disruptor del mercado

laboral, como una posible fuente de creacion de nuevos empleos.

Otro autor que amerita ser mencionado es Melamed (2017), quien lanz6 su libro
Ilamado El trabajo del Futuro y el Futuro del Trabajo. En este libro el autor no solo hace un
recorrido historico acerca de las distintas significaciones y caracteristicas del trabajo a lo largo
del tiempo, sino que ademas propone resignificar el empleo para comenzar a hablar de la
empleabilidad, entendiendo a la misma como la capacidad de obtener un empleo. En su
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recorrido Melamed va analizando los distintos factores que impactan en esta temética y nos

explica como las mismas estan forzando la transformacion de los negocios.

En el 2018 MacKinsey lanza un nuevo articulo llamado Skill Shift Automation and the
Future of the Workforce. En este caso lo que se analiza es el impacto de la tecnologia en la
economia, los negocios, y la sociedad. MacKinsey presenta nuevos hallazgos sobre los
proximos cambios en la demanda de habilidades laborales y cdmo va modificandose la
organizacién del trabajo dentro de las empresas a medida que los colaboradores interactan

cada vez més con las maquinas (MacKinsey, 2018).

Ya en el 2019 nos encontramos aun con mas publicaciones. Harvard (2019), asociado
con Microsoft, publicé dos nuevos pappes: The Imperative for Preparing for the Future of
Work y The Future of Work is Now. Desde perspectivas diferentes, ambos articulos analizan
los resultados de una encuesta realizada a mas de 600 lideres empresariales de todo el mundo

acerca de como piensan que sera el trabajo en el afio 2040.

Actualmente, en el 2020 y en medio de la crisis por la Pandemia COVID-19, los
articulos relacionados con el trabajo del futuro contindan multiplicAndose. Distintas
consultoras realizan estudios, encuestas y webinars para explicar como la pandemia esta
acelerando la llegada del trabajo del futuro, cuales son las nuevas tendencias y como seré la
nueva normalidad a la que nos vemos expuestos. Algunos de estos articulos son: Cémo el
Coronavirus nos hace ver el futuro del trabajo (The Adecco Group Institute, 2020), EI mundo
del trabajo en tiempos de COVID-19 #worksmart (Manpower, 2020) Compromiso y
productividad durante COVID-19 (Mercer, 2020), EI Futuro del Trabajo. Formas de trabajar
para mantenerse y triunfar en tiempos inciertos (Deloitte, 2020). Dentro de dichos estudios se
destaca el webinar realizado por la consultora Combo Latam junto con una de las directoras
del area de Recursos Humanos de Movistar. En la misma no solo se analizé el impacto de la
pandemia y como la misma aceler6 la llegada de ciertas tendencias asociadas al trabajo del
futuro, sino que también se habld sobre las habilidades del futuro, como medir el gap entre las
habilidades actuales y las requeridas para el trabajo del futuro, y también sobre técnicas de
reskilling y upskilling. Desde esta perspectiva se entiende el reskilling como el aprendizaje de
un conjunto de habilidades completamente nuevas, las cuales le permitirian al empleado
comenzar una nueva carrera laboral, ocupar un puesto distinto al actual. Por su parte, el

upskilling consiste en el aprendizaje de nuevas habilidades que resultan complementarias, que
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le permitirian al empleado mejorar su performance (lturre, 2020; Sivalingam & Mansori,
2020).
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CapriTuLO 111

Estructura Metodoldgica

Tipo de disefio.

El disefio con el que se abordara el presente trabajo de investigacion sera un disefio de
tipo descriptivo exploratorio. EI mismo busca recoger informacion acerca de las distintas
acciones que se estan llevando a cabo en las organizaciones para prepararse para el trabajo del

futuro.

Metodologia.

La metodologia empleada sera de tipo mixto, considerando tanto informacién
cualitativa como cuantitativa. Se trabajard con distintos articulos y reportes generados por
consultoras especializadas, y con encuestas a trabajadores del area de recursos humanos de
empresas de servicios de tecnologia y comunicaciones, pertenecientes al ambito privado de
CABA y Gran Buenos Aires. Particularmente, las empresas seleccionadas para formar parte
del relevamiento son: Telecom, Telefénica, Claro, Directv, Mercado Libre, Globant y

Despegar.

Fuentes.

Se trabajara tanto con fuentes primarias como secundarias. En lo que respecta las
fuentes secundarias, se analizaran articulos y reportes generados por consultoras reconocidas.
Esta informacién nos permitird obtener un panorama amplio y general sobre la situacion
problematica, para luego hacer un zoom en las empresas seleccionadas dentro de la industria
de servicios de tecnologia y comunicaciones, pertenecientes al ambito privado de CABA y
Gran Bs As. Para poder hacer este zoom se trabajara con fuentes primarias, con encuestas a
trabajadores del area de recursos humanos pertenecientes a las empresas objetivo.
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Unidad de andlisis.

La unidad de analisis seran las organizaciones de servicios de tecnologia vy
comunicaciones, pertenecientes al ambito privado de CABA y Gran Buenos Aires.

Particularmente Telecom, Telefénica, Claro, Directv, Mercado Libre, Globant y despegar.
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CapriTULO IV

Desarrollo

Economia digital, empresas digitales.

En la actualidad el mundo entero se encuentra enfrentado grandes cambios y
transformaciones, uno de ellos refiere a la llegada de una economia digital v,
subsecuentemente, de empresas digitales. Una economia digital refiere a una economia
descentralizada y en red, una economia hiperconectada, donde la inmediatez y la
desmaterializacion de productos crecen cada vez mas, y donde las plataformas virtuales y los
datos ocupan roles cada vez mas importantes. Por su parte, una empresa digital hace referencia
a una organizacion que busca la simplificacion de procesos y la agilidad a partir de la
incorporacion de distintas tecnologias, como plataformas digitales, la nube, el internet de las
cosas, la geolocalizacion, los robots inteligentes, el big data, entre otras. La llegada de una
economia y de empresas digitales generan inevitablemente un cambio en los trabajos, se genera
de esta forma un efecto domino que se va replicando, con mayor 0 menor velocidad, en todo
el mundo. Poder predecir estos cambios, poder anticiparse, implica lograr entender como sera
el trabajo del futuro, como todos esos cambios impactaran en los puestos de trabajo (BID-
INTAL, 2017; Cedrola Spremolla, 2019).

Uno de los principales impactos, y tal vez el méas facil de predecir, refiere a lo que
algunos Ilaman el trabajo virtual, que implica la posibilidad de ejecutar muchos puestos de
trabajo de manera completamente remota y desde cualquier lugar del mundo. Esta modalidad
de trabajo a su vez ha permitido el desarrollo de nuevas modalidades contractuales, de la
implementacion de horarios atipicos y de relaciones laborales fuera de lo tradicional, donde se
multiplican los trabajadores independientes. El propio espacio de trabajo se ve afectado, donde
aparecen con mayor frecuencia los espacios abiertos, lidicos y escritorios sin asignacion
previa. Otro gran impacto, completamente relacionado con el anterior, refiere a la
virtualizacion de las relaciones, el trabajo de tipo mas colaborativo, asi como a la

automatizacion de ciertos procesos (Cedrola Spremolla, 2019).

Si nos detenemos sobre este Gltimo punto, la automatizacion trae consigo grandes
oportunidades, como son el crecimiento econémico, la reduccion de costos, el aumento de la

productividad, la reduccion de accidentes y la eliminacion de puestos de trabajo riesgosos e
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insalubres, entre otros. Pero la automatizacion también implica incertidumbre y riesgo, el
principal y mas temido riesgo se relaciona con la masificacion del desempleo, aunque también
existen riesgos en torno a la seguridad de la informacion y la ética. Existen diversas posturas
respecto a la automatizacion que van desde la posibilidad de que las maquinas reemplacen
completamente al hombre, hasta el escepticismo de que pueda realmente existir un cambio
significativo en la forma de trabajar a causa del avance tecnoldgico. La mayoria de los estudios
actuales coinciden en que no todos los trabajos son automatizables y que el mayor riesgo se
encuentra en aquellas actividades que resultan rutinarias y predecibles, que son codificables.
Por el contrario, aquellas tareas que sean poco predecibles o que involucren el uso de la
inteligencia emocional, son las que se encuentran mas a salvo de la automatizaciéon. Pero
independientemente de que las tareas se automaticen o no, todos los puestos sufriran algin
grado de modificacion debido a los cambios tecnolégicos, que se espera que cada vez adquieran
mayor velocidad. A su vez la tecnologia no solo se asocia a la automatizacion y su posible
reduccion de personal, sino también a la posibilidad de generar nuevos mercados y puestos de
trabajo, inexistentes hasta el momento. La pregunta es si se generaran la misma cantidad de
puestos de trabajo que los que se destruiran, y si la sociedad se estd preparando para ocupar los
nuevos puestos, o si sigue enfocada en aquellos puestos con gran riesgo de automatizacion.
(BID-INTAL, 2017).

También existe una postura distinta y conciliadora respecto a la dicotomia
anteriormente mencionada, la misma se centra en una interaccion, una simbiosis entre el
hombre y las méquinas, donde existe una complementariedad, donde las fortalezas de uno
vienen a suplir las limitaciones del otro. Esta postura se basa en lo que hoy se conoce como
cobotizacion, como la interaccion entre maquinas y personas, y la misma distingue entre el
pensamiento analitico, donde la tecnologia cuenta con una gran ventaja en relacion con el
hombre, del pensamiento intuitivo, donde por el contrario es el hombre quien se encuentra en
una situacion méas ventajosa. El pensamiento analitico implica la recoleccion y analisis de
informacion, el desarrollo de soluciones alternativas de manera metddica, consciente y
haciendo uso de la légica. ElI pensamiento intuitivo en cambio implica hacer uso de la
imaginacion, la sensibilidad, la creatividad, implica hacer uso de la experiencia a través de una
mirada holistica y abstracta del problema. Aun en el &mbito laboral, donde la légica suele
primar, ambos pensamientos son necesarios. La creciente ambigiiedad e incertidumbre en la
que se desarrollan los negocios actualmente, resaltan la importancia del pensamiento intuitivo.

Sin embargo, también existe una creciente complejidad, donde la tecnologia puede generar un
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gran aporte gracias a su capacidad para analizar grandes cantidades de datos complejos en poco
tiempo. Es por ello por lo que la combinacién de las capacidades del hombre mas las de la
inteligencia artificial son consideradas, segun esta postura, la clave del éxito para el trabajo del
futuro. (BID-INTAL, 2017; Mohammad Hossein, 2018).

Siguiendo con el anteriormente mencionado efecto domino, si la economia, las
empresas Yy los puestos de trabajo cambian, recursos humanos y su forma de gestionar a los
empleados también debe cambiar. La digitalizacion en todas sus esferas trajo consigo la
flexibilizacion, la simplicidad y la agilidad. Los equipos pasardn a tener cada vez mas
flexibilidad, libertad y autonomia, pero al mismo tiempo mas responsabilidad en torno a la
toma de decisiones, debido a los progresivos achatamientos de estructuras en la busqueda por
lograr mayor agilidad y simplicidad. La creatividad y la originalidad pasaran a ser los
elementos diferenciadores, y la automatizacion de procesos rutinarios una constante. El trabajo
en equipo y el trabajo colaborativo seran los elementos esenciales para lograr el éxito del
trabajo del futuro. Recursos humanos debera aprender a gestionar bajo estas nuevas premisas,
y debera fomentar y desarrollar las competencias necesarias para afrontar todos estos cambios.
Adicionalmente, considerando el continuo avance tecnoldgico, recursos humanos debera
planificar una forma de desarrollo y aprendizaje continuo, debera desarrollar una estrategia de
capacitacion que considere la rapidez con la que los conocimientos se volveran obsoletos. Las
competencias que por el momento se considera que seran esenciales para el trabajo del futuro,
mas alld de las competencias digitales necesarias para interactuar con la tecnologia, son: la
creatividad, la resolucion de problemas complejos, el pensamiento critico, la gestion y
coordinacion de personas y la orientacion al cliente. La capacidad de aprendizaje, la
versatilidad y la adaptacion seran las piezas claves, desplazando a un segundo plano los
conocimientos especificos en un campo en particular. (BID-INTAL, 2017; Cedrola Spremolla,
2019).

No hay dudas de que nos encontramos en un punto de quiebre, donde los cambios son
rapidos, pero al mismo tiempo son profundos, radicales y estructurales. Es muy interesante una
analogia que trae el informe BID_INTAL (2017), donde compara todos estos cambios que
vivimos actualmente con la gestion de empresas como Blockbuster y Canon. Segun esta
analogia, podemaos seguir los pasos de Blockbuster, ignorar los nuevos avances tecnolégicos y
seguir trabajando con normalidad como si nada sucediera, confiandonos de nuestro actual

éxito. O podemos seguir los pasos de Canon y estar atentos al entorno en el que nos
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encontramos, no subestimar los cambios y reinventarnos con velocidad. Dependiendo de qué
pasos decidamos seguir, podremos 0 no estar listos y preparados para enfrentar el trabajo del

futuro de manera exitosa.

Resultados globales: Encuestas e informes estadisticos.

El siguiente apartado consiste en el analisis y comparacion de los resultados obtenidos
a través de encuestas e informes estadisticos de universidades y consultoras internacionales de
gran renombre. En el cuadro a continuacion se detallan los informes utilizados, el afio al que

corresponden y el tamario de la muestra.

Tabla 1. Informes Analizados

Consultora o ~ Tamafio de la
Universidad Ano  Nombre del Reporte Muestra
Deloitte 2019 Liderando la Empresa Social: Reinvenciéncon 9.453

un Enfoque Humano. Tendencias Globales de encuestados
Capital Humano 2019

Deloitte 2020 La Empresa Social en Accion: La Paradoja 8.949
como Camino hacia Adelante. Tendencias encuestados
Globales de Capital Humano 2020

Harvard 2019 The Future of Work is Now: Setting the Course 629 lideres de

Business for an Empowered and Connected Workforce. negocio

Review internacionales
encuestados

McKinsey 2017 A Future that Works: Automation, Analisis de

Global Employment and Productivity. informacion
Institute estadistica de 46
paises
Mercer 2019 La Conectividad en la Era Humana. Mas de 7.300
Tendencias Globales de Talento 2019 encuestados
Mercer 2020 Triunfar con Empatia. Tendencias Globalesde Mas de 7.300
Talento 2020 encuestados

Nota; Elaboracion Propia

Tras el analisis de las encuestas anteriormente mencionadas, se observa que la tematica

respecto al trabajo del futuro es una tendencia que se encuentra presente en todo el mundo y es
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una preocupacion para todas las industrias. Las empresas ven al avance tecnolégico como un
factor disruptivo y tratan de adelantarse y adaptarse a las distintas exigencias o necesidades
que el trabajo del futuro presenta, pero del cual todavia queda mucho por conocer e investigar.
A continuacion, se desarrollaran las principales practicas, tendencias y estrategias relacionadas
a la tematica del trabajo del futuro, que son el resultado del analisis, comparacion y
combinacion de los distintos informes de alcance global. Para facilitar la lectura, los resultados
globales fueron agrupados y desarrollados en funcion de cuatro categorias: Desarrollo de
nuevas habilidades y competencias, la automatizacién, fuerza de trabajo alternativa y el aspecto

social de las organizaciones.

Desarrollo de nuevas habilidades y competencias.

El creciente avance tecnoldgico, y su incorporacion al mercado laboral, esta
modificando radicalmente la forma en que se realizan los trabajos, lo cual implica una
modificacién en las capacidades, competencias y habilidades que son requeridas para realizar
las distintas tareas y funciones. En el informe de Mercer (2019) el 99% de los encuestados
respondi6 que se encontraban tomando medidas en torno a la preparacion para el futuro del
trabajo, y dentro de dichas medidas la més prevalente fue la relacionada con la deteccion de la
brecha existente entre las competencias y habilidades actuales y las que seran requeridas en el
futuro. En esta misma linea un 84% de las empresas indicaron que incrementarian las
inversiones en torno al desarrollo de sus colaboradores, a lo que Mercer agrega la necesidad de
personalizar esas capacitaciones y adaptarlas a las necesidades e intereses individuales. Por su
parte el informe de Deloitte (2020) refuerza esta idea, de hecho, indica que el 53% de los
encuestados creen que entre el 50% y el 100% de los colaboradores de su organizacion deberan
adquirir nuevas habilidades y competencias. Pero ¢cuales seran las habilidades y competencias
necesarias para el trabajo del futuro? Innovacién y creatividad, observacion y pensamiento
critico, capacidad analitica, resolucién de problemas, liderazgo inclusivo y digital, gestion de
proyectos &gil, inteligencia social y emocional, sensibilidad cultural, aprendizaje activo y
trabajo en equipo, son algunas de las que mas se repiten a lo largo de los distintos informes
analizados (Deloitte 2019; Deloitte 2020; Mercer, 2019; Mercer, 2020).

Las empresas ya notaron la importancia de repensar cuales seran las capacidades y
competencias necesarias y valoradas en el futuro, para poder capacitar a sus colaboradores en

consecuencia y estar listos para los cambios que se avecinan. Sin embargo, Mercer (2020)
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destaca que solo tres de cada cinco lideres de recursos humanos conocen las habilidades con
las que cuentan sus trabajadores, y solo uno de cada tres cuantifica la brecha existente entre las
habilidades actuales y las requeridas. Esto indicaria que, si bien las organizaciones ya notaron
la importancia de actualizar las habilidades y competencias, muy pocas han logrado

sistematizar la informacion y poner en marcha un plan para efectivamente lograrlo.

Por otra parte, los resultados de la encuesta de Mercer (2020) muestran que, si bien mas
de la mitad de los empleados encuestados se sienten listos para ser entrenados en nuevas
habilidades, y confian en que la organizacion de la cual forman parte los preparara para el
trabajo del futuro, el 87% menciond enfrentarse a distintos obstaculos para poder capacitarse,
siendo el principal la falta de tiempo. Esto también demuestra una falla en la busqueda por
cerrar la brecha existente entre las habilidades y competencias actuales y futuras, tal vez debido
a la falta de priorizacion, planificacién o motivacién de los empleados para que efectivamente
se dediquen a estas capacitaciones. En relacion con este punto Deloitte (2020) alienta a las
organizaciones a disefiar planes de incentivos y recompensas que motiven a los empleados a
adquirir nuevas habilidades y competencias. Sefiala que el 45% de los encuestados ya se
encuentran ofreciendo este tipo de planes, y que un 39% ofrece una recompensa para el lider
que logra que su equipo desarrolle habilidades y competencias nuevas. Mercer (2020) en
cambio, menciona que en el 2019 el 32% de las organizaciones afirmod que se encontraban
trabajando en la incorporacion de un pago en reconocimiento por la adquisicion de nuevas

habilidades, pero que en el 2020 este porcentaje disminuy0 a un 21%.

Lo hasta aqui analizado explica porque, a pesar de existir un incremento en las
inversiones para el desarrollo de los colaboradores, la principal fuente para obtener el talento
requerido, con las habilidades y competencias necesarias, sigue siendo la contratacion externa.
Pareciera que, si bien la estrategia de desarrollar el talento de manera interna existe en muchas
organizaciones, aun las empresas no estan logrando ejecutarla de manera efectiva (Mercer,
2020). La propuesta de Deloitte (2020) es pensar en las capacitaciones desde el punto de vista
de una reconversion resiliente, es decir ayudar a los colaboradores a que puedan reinventarse
continuamente y renovar sus habilidades constantemente para adaptarse a los sucesivos e
inminentes cambios, empoderarlos para que integren el aprendizaje continuo al trabajo y a la
vida en general. Plantea la necesidad de pensar en estrategias a largo plazo y no basar las
capacitaciones Unicamente en la adquisicién de las capacidades y competencias que hoy se

entienden como las necesarias, ya que la velocidad de los cambios que vivimos genera que lo
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que hoy creemos necesario marfiana deje de serlo. La mirada cortoplacista en la planificacion
de las capacitaciones pareciera ser entonces otra de las fallas para su desarrollo exitoso.
Harvard Business Review (2019) reafirma este punto de vista al entender que en el futuro las
capacitaciones pasaran a ser un proceso continuo que se desarrollard a lo largo de toda la vida,
y que, segun los lideres encuestados, pasard a ser el segundo aspecto mas valorado por los

empleados.

La automatizacion.

La llegada de la automatizacion gener6 y sigue generando grandes controversias en
torno a que pasara con los trabajadores y hasta dénde puede llegar la inteligencia artificial. Es
justamente la inteligencia artificial la tecnologia que, segun los resultados de Harvard Business
Review (2019), generaria el mayor impacto en la transformacion de los negocios. Aquellos
trabajos que consistan principalmente en actividades automatizables desapareceran de aqui al
afio 2040, mientras que aquellos que consistan en una mezcla de actividades automatizables y
actividades propias de los humanos, generalmente relacionadas con la inteligencia emocional,
seran transformados para considerar e impulsar la colaboracion entre la inteligencia artificial y
el hombre. Segun este estudio, solo el 33% de los lideres encuestados cree que esta tecnologia
acabara por eliminar mas puestos de los que pueda llegar a crear. Por su parte, Mercer (2019)
sefiala que mas de la mitad de los ejecutivos que participaron de la encuesta creen que uno de
cada cinco puestos de trabajo de su actual organizacion serd reemplazado por inteligencia
artificial u otro tipo de automatizacion. Al mismo tiempo, uno de cada tres empleados cree que
su propio puesto de trabajo podria dejar de existir en un futuro cercano a causa del avance de
la tecnologia. En el informe de Deloitte (2020) el 70% de los encuestados afirmo estar
utilizando o al menos investigando la inteligencia artificial, siendo que solo un 12% de aquellos
casos lo estan realizando con el objetivo de reemplazar empleados y abaratar costos. En el 60%
de los casos estan trabajando con la inteligencia artificial con el objetivo de asistir a los
empleados, principalmente en torno a la busqueda de una mayor consistencia y calidad en el
trabajo. Por otro lado, al cuestionar sobre el impacto que tendra la inclusion de la inteligencia
artificial en el mundo laboral, el 54% de los encuestados respondi6 que esperan que la cantidad
de trabajos se mantenga, pero modificandose su naturaleza. Solo un 9% respondio que la
introduccion de la inteligencia artificial no implicard cambio alguno, mientras que el 25% cree

que implicara una disminucién en la cantidad total de puestos de trabajo.
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Gréfico 2. Objetivo de la incorporacion de inteligencia artificial

m Asisitir a los colaboradores
m Supervisar a los colaboradores
Reemplazar a los colaboradores

m Mi organizacién no utiliza IA

Nota: Recuperado de “Tendencias Globales en Capital Humano 20207, Deloitte, 2020. Recuperado de
https://www?2.deloitte.com/ar/es/pages/capital-humano/articles/tendencias-globales-en-hc-2020.html

Gréfico 3. Impacto de la incorporacion de inteligencia artificial

Se mantendran la cantidad de trabajos pero su [ 717 S
naturaleza cambiara
Existira un descenso en la cantidad de trabajos netos  [EN2500N

Existird un aumento en la cantidad de trabajos netos [INI2900N

No habra cambios en los trabajos O

Nota: Recuperado de “Tendencias Globales en Capital Humano 20207, Deloitte, 2020. Recuperado de
https://www2.deloitte.com/ar/es/pages/capital-humano/articles/tendencias-globales-en-hc-2020.html

La propuesta de Deloitte (2020) es pensar en lo que ellos llaman stUper-equipos, lo cual
consiste en la integracion entre los humanos y la inteligencia artificial, en la combinacion de
sus distintas capacidades y habilidades. Para esta consultora la busqueda de sUper-equipos es
la nueva meta, es el tercer y ultimo paso o nivel aspiracional de las organizaciones en torno a
la inteligencia artificial. En un primer escaldn estaria la automatizacion, cuyo objetivo es el
mero reemplazo del empleado humano por la inteligencia artificial en la busqueda de una
simple reduccion de costos. En un segundo escalén estarian los stper-trabajos, un concepto
que Deloitte trabajo mucho durante el 2019 y que implica la combinacion de distintos trabajos
tradicionales con la tecnologia, implica aumentar la fuerza laboral humana con maquinas que
permitan aumentar o mejorar la produccidn. Y en el ltimo escalon estarian los super-equipos,
donde se apunta a la colaboracion entre la tecnologia y las capacidades humanas. Tanto en el

segundo como tercer escalon Deloitte afirma que las capacidades de los colaboradores se ven


https://www2.deloitte.com/ar/es/pages/capital-humano/articles/tendencias-globales-en-hc-2020.html
https://www2.deloitte.com/ar/es/pages/capital-humano/articles/tendencias-globales-en-hc-2020.html
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ampliadas, aumentadas o liberadas, algo que se encuentra dentro de las prioridades de la
mayoria de las organizaciones. En esta linea, Deloitte (2019) plantea la automatizacién como
una oportunidad para la humanizacién del trabajo, ya que al reducir las actividades repetitivas
y rutinarias permite redisefiar el rol para darle mas valor e importancia a su funcion, permite
volver a centrar el trabajo humano en la resolucion de problemas y en la capacidad de generar

nuevos conocimientos.

Por su parte, Mckinsey Gobal Institute (2017) desarrollé un estudio a partir de
informacion estadistica, principalmente proveniente del Banco Mundial y del US Bureau of
Labor Statistics, donde analiza la factibilidad de la automatizacién del trabajo, el tiempo que
esto podria implicar y el impacto que generaria a nivel global. Para responder al primer punto,
este estudio analiza y segmenta los trabajos en funcion de las distintas tareas que lo conforman,
entendiendo que todos los trabajos tienen un cierto porcentaje de tareas que son susceptibles a
la automatizacion. Mckinsey afirma que los desarrollos tecnoldgicos existentes hasta el
momento lograron igualar, e incluso superar, al hombre en lo referente a las capacidades
cognitivas y la destreza fisica desarrollada en ambientes controlados y predecibles. Sin
embargo, la tecnologia aun no logro alcanzar siquiera un nivel minimo aceptable en lo referente
a la inteligencia socioemocional, la habilidad fisica en ambientes no controlados, ni en lo
referente a la sensorialidad. En funcion de estas afirmaciones la consultora desarrolld 7
categorias en las que agrupd las tareas, para asi determinar su riesgo de automatizacion. Tres
de estas categorias serian altamente susceptibles a la automatizacion, estas serian aquellas que
involucran la destreza fisica o la operacion de maquinaria en ambientes predecibles, la
recoleccion de datos y el analisis de estos. Por el contrario, las restantes cuatro categorias
presentarian menor riesgo de automatizacion, siendo estas aquellas que involucran una destreza
fisica o la operacion de maquinaria en ambientes poco predecibles, la interaccion con personas
haciendo uso de la inteligencia emocional, la aplicacion de la experiencia para la toma de
decisiones, asi como el uso de la creatividad y la planificacién, y, por Gltimo, el manejo y
desarrollo de personas. Pero a la hora de analizar los puestos de trabajo, todos los empleos, de
cualquier industria y de cualquier lugar del mundo, se encuentran compuestos, en mayor o
menor medida, por tareas de alto riesgo de automatizacién. Aproximadamente un 60% de los
empleos contarian con al menos un 20% de tareas que, en funcion de lo anteriormente
descripto, son consideradas automatizables. Sin embargo, estos estudios también demuestran
que solo un pequefio porcentaje de empleos se encontrarian compuesto Unicamente por tareas

con alto riego de automatizacion. Pero ¢cuanto tiempo pasara hasta que la automatizacion se
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vuelva, como dice este informe, una fuerza laboral masiva? Si bien muchos de los desarrollos
técnicos necesarios ya se encuentran disponibles hoy en dia, también hay otros factores
determinantes que pueden hacer que este proceso de transicion sea mas largo. Dichos factores
consisten en el costo que implica la compra, implementacion e integracion de la tecnologia
necesaria, la oferta de mano de obra existente y el costo de esta en cada mercado, los beneficios
que la automatizacion generaria para cada negocio en particular y, por altimo, las regulaciones
locales y la aceptacion social. Todos estos factores llevan a que los tiempos de implementacién
sean muy volatiles, dependiendo de la situacién actual en cada pais, sin embargo, estos estudios
se arriesgan a proyectar que entre el 2035 y el 2055 el 50% del tiempo laboral actual en todo
el mundo ya se encontrara totalmente automatizado. Por ultimo, respecto a los impactos de la
automatizacion a nivel global, la misma implicara un aumento en el crecimiento econémico,
pero en cada pais la situacion sera particular. Lo que si impactara a todos es que los trabajos
requeriran de una mayor interaccion e integracion con la tecnologia, lo que llevard a mayores
niveles de eficiencia. EI hombre tendra entonces mas tiempo libre para dedicarse a aquellas
tareas que implican un mayor nivel de complejidad o que requieren del uso de inteligencia
socioemocional, Mckinsey lo plantea como la oportunidad de centrar el trabajo en las

capacidades que son propiamente humanas.

Fuerza de trabajo alternativa.

Cada vez con mayor frecuencia se escucha hablar de los términos gig economy, sharing
economy u on-demand economy, haciendo referencia al trabajo a través de distintas plataformas
digitales. Distintas plataformas ofrecen hoy la posibilidad de contar con una modalidad de
trabajo diferente a la tradicional, donde el empleador contrata al empleado para que trabaje
ocho horas diarias con el fin de que realice una serie de tareas predeterminadas en funcion del
rol asignado. Esta modalidad alternativa, relativamente nueva, ofrece una mayor flexibilidad y
autonomia a los trabajadores. A traves de una plataforma digital se realiza una oferta y una
convocatoria para realizar una serie de tareas a entregar en un tiempo dado. Las personas que
se inscriben a la plataforma pueden aceptar tantas ofertas de trabajo como deseen segun su
agenda personal, asi como realizarlas en cualquier horario y desde cualquier lugar del mundo.
Si bien esto resulta una ventaja para quienes no desean o no pueden trabajar en los esquemas
clasicos de trabajo, también hay que considerar que con esta modalidad de trabajo todos los
aspectos relacionados a los riesgos laborales y los costos quedan del lado del empleado. Asi

mismo, no hay prestaciones sociales y lo relativo a las capacitaciones corporativas y las
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posibilidades de promociones u ascensos quedan completamente desdibujados en este tipo de

relacion laboral (Cherry, 2020).

Desde el punto de vista de las organizaciones, y siguiendo las definiciones de Deloitte
(2019), dentro de lo que ellos consideran como fuerza laboral alternativa contamos
principalmente con tres tipos de trabajadores, los trabajadores independientes, los trabajadores
gig y los trabajadores crowd. Los trabajadores independientes son aquellos que amplian la
fuerza de trabajo de la organizacion y a quienes se les paga por una determinada unidad de
tiempo, como puede ser por hora, por dia o por mes. Los trabajadores gig en cambio, son
aquellos a los que se les paga por realizar una determinada tarea en particular, donde el trabajo
se descompone en tareas 0 micro-tareas que le son asignadas a los trabajadores gig. Y, por
ualtimo, los trabajadores crowd son equipos de trabajo que compiten entre si en busca de lograr
la participacion en un determinado proyecto, siendo que generalmente solo el equipo ganador
es quien recibe un pago a cambio de su trabajo. Estos tres tipos de contrataciones comparten la
particularidad de no tratarse de relaciones bajo dependencia, de brindar mayor flexibilidad a
ambas partes para contratar/trabajar solo cuando asi lo necesiten o deseen. Es por ello que
muchas empresas hoy estan repensando sus estructuras organizacionales, a fin de entender que
puestos podrian migrar a este tipo de contratacion que les otorga principalmente la ventaja de
la flexibilidad, de cambiar, de aumentar o disminuir la fuerza laboral con facilidad, de adaptarla

a la necesidad del momento.

Segun uno de los informes globales de Mercer (2019) se observa que el 43% de las
empresas participantes ya se encuentran trabajando activamente en lo relativo a un redisefio de
puestos relacionado con la preparacion para el trabajo del futuro. Asimismo, el 79% de los
ejecutivos afirmo que creen que los trabajadores independientes y eventuales remplazaran en
gran medida a los tradicionales trabajadores bajo relacion de dependencia a tiempo completo.
Este punto se encuentra alineado a la ya mencionada economia gig, una economia basada en
trabajos cortos y esporadicos, proyectos breves que se realizan de forma independiente. Los
resultados de este informe muestran que este tipo de empleo esta creciendo sobre todo en
aquellos puestos donde las habilidades son facilmente transferibles, lo cual permite a la
organizacion centrar sus esfuerzos de retencién en aquellos puestos que generan mayor valor
para la organizacion. En este caso Mercer nos brinda ademas una apertura por tipo de industria,
donde resulta interesante destacar que la industria tecnoldgica se encuentra en una posicion

intermedia respecto a las demas industrias, con un 83%. Es decir, el 83% de los encuestados
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pertenecientes a la industria tecnoldgica respondié que esta de acuerdo con la afirmacion de
Mercer de que los trabajadores independientes y eventuales remplazaran a los de tiempo
completo. Este porcentaje se encuentra exactamente en el medio, como puede observarse en el
grafico a continuacion, no es ni de los mas altos ni de los mas bajos. La industria automotriz
es la que se encuentra en mayor consonancia con esta afirmacion, con el 90%, mientras que la

industria de retail es la que se encuentra con el porcentaje mas bajo, 50%.

Gréfico 4. Los trabajadores independientes y eventuales remplazaran a los de tiempo completo
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Seguros
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Nota: Recuperado de “Tendencias Globales de Talento 20197, Mercer, 2019. Recuperado de
https://info.mercer.com/rs/521-DEV-513/images/tendencias-globales-de-talento-2019.pdf

Si comparamos los resultados de las encuestas de Mercer del afio 2019 y del afio 2020,
se observa un fuerte crecimiento en lo que concierne al trabajo en el redisefio de puestos, donde
en el afio 2020 el 98% de los ejecutivos mencionaron estar trabajando en un redisefio
organizacional para adaptarse a las necesidades del futuro. Pero lo referente a la fuerza de
trabajo alternativa se mantuvo bastante estable, con una caida de solo un 2%, en el afio 2020
el 77% de los encuestados considerd que gran parte de los empleados a tiempo completo seran
pronto reemplazados por trabajadores independientes o a tiempo determinado (Mercer, 2019;
Mercer, 2020).

Los estudios de Deloitte (2019) no solo confirman la creciente importancia de lo que
Ilamamos anteriormente la fuerza de trabajo alternativa, sino que también resaltan que esta

modalidad de trabajo ya no se observaba Unicamente en el area de IT, como sucedia en el
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pasado, si no que cada vez mas esta modalidad se extiende hacia otras areas de trabajo donde
esto no resultaba tan habitual. El trabajo alternativo viene a brindar una solucion a la dificultad
que tienen las organizaciones para cubrir determinadas vacantes, una solucidn también para
aquellas personas que por diversos motivos no pueden trabajar a tiempo completo y una
oportunidad para aquellos otros que, a pesar de contar ya con un trabajo, desean ganar un dinero
extra a traves de la participacion en otros proyectos. Sin embargo, la consultora sefiala que adn
queda mucho camino por recorrer en lo referido a este aspecto, cuestiona el uso y la
administracion de este tipo de fuerza de trabajo, ya que considera que actualmente su
acercamiento esta siendo meramente transaccional y cortoplacista. Deloitte incita a aventurarse
en una visibn mas estratégica y a largo plazo, donde los lideres también deberan estar
preparados y capacitados para trabajar con equipos cada vez mas diversos y dispersos en el

mundo.

Por su parte, los resultados de Harvard Business Review (2019) también demuestran
que la fuerza laboral se vera fuertemente impactada por el trabajo del futuro. En este caso
Harvard afirma que la fuerza de trabajo adquirira una nueva forma, la misma sera mas amplia,
diversa y flexible. La flexibilidad laboral no solo sera algo completamente habitual, segun el
70% de los lideres encuestados, sino que tambien sera el principal factor de retencion, el
aspecto mas valorado y buscado por los empleados. Esta flexibilidad, tanto en relacién con el
esquema horario como en relacion con el lugar de trabajo, seria no solo el resultado de las
exigencias de las nuevas generaciones, sino también en funcion del beneficio del propio
empleador, quien contaria con una fuerza de trabajo escalable y adaptable en funcion de la
demanda. De esta forma, empleados a tiempo completo, trabajadores independientes y
contratados se veran trabajando en conjunto, de manera colaborativa, integrando un mismo
equipo de trabajo, los cuales seran cada vez mas diversos y flexibles. En busca de una mayor
innovacion y creatividad, las organizaciones también buscaran contar con colaboradores que
posean perspectivas, experiencias, competencias y habilidades distintas, la diversidad sera
considerada una ventaja competitiva. Asimismo, este reporte resalta también lo que llama la
democratizacion de la informacion y de los datos, a raiz de lo cual todos los empleados podran
contar con la informacién necesaria en tiempo real. Segun esta perspectiva, esta situacion
generaria que mas puestos de trabajo se vean empoderados para tomar decisiones estratégicas

y que ello conllevaria a un progresivo achatamiento de la estructura organizacional.
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El aspecto social de las organizaciones.

Un concepto que viene escuchandose hace ya algunos afios, pero que parece tomar cada
vez mas fuerza e importancia, es el referido al proposito y la ética de la organizacion. Cada vez
mas estos conceptos son considerados y valorados en el mundo corporativo, lo cual Mercer
(2020) relaciona, entre otras cosas, con la influencia de la cosmovision de las nuevas
generaciones. Cada vez mas los colaboradores de hoy en dia se interesan por trabajar en
organizaciones a través de las cuales sientan que pueden contribuir con la sociedad,
organizaciones que se alineen a sus valores y les brinden un propdsito trascendental, en donde
el empleado sienta que su trabajo es realmente relevante para otros. En relacion con esto, la
consultora incluye dentro de su informe resultados relacionados con el llamado modelo de
multiples partes interesadas. Este modelo se basa principalmente en la idea de que la simple
busqueda por lograr que una empresa sea rentable no es suficiente. Por el contrario, este modelo
sostiene que es necesario considerar a todas las partes que se encuentran involucradas o
impactadas de alguna manera por la organizacion, para poder asi luego buscar generar un
impacto positivo en cada una de ellas. Segun este informe, en el 2020 el 50% de los lideres
encuestados respondio estar trabajando en la alineacion de la busqueda de resultados con el
modelo de multiples partes interesadas, mientras que un 35% respondié que su modelo de
negocio ya se encontraba alineado a este modelo. Por otra parte, Mercer también indica que
uno de cada tres empleados preferia trabajar en una organizacion alineada al modelo de
multiples partes interesadas, es decir, en una organizacion que demuestre ser responsable para
con todas las partes involucradas, como son los clientes, las comunidades, los accionistas y los
propios empleados. En el gréafico a continuacion se detalla brevemente las implicaciones de
este modelo, en el mismo se observa como cada actor es considerado un elemento importante

de la cadena y como se busca brindar valor a cada stakeholder.

Gréafico 5. Modelo de multiples partes interesadas
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Organizaciones con propésito
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Sostenibilidad del negocio

Desempeiio ESG

Nota: Por sus siglas en inglés la sigla ESG refiere a ambiental, sostenible y de buen gobierno (environmental,
sustainability and governance). Recuperado de “Tendencias Globales de Talento 20207, Mercer, 2020.
Recuperado de https://www.latam.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/private/global-talent-trends-
2020-report-spanish.pdf

Para mantener un negocio sostenible, Mercer (2020) fomenta el modelo propdsito-
cultura- métricas. Un modelo que nace a partir de la existencia de un propdsito, que se impulsa
gracias a la existencia de una cultura y que se mantiene en el tiempo gracias al control a través
de las métricas. Pero aclara que muchas organizaciones que intentan seguir este modelo fallan
al no ejecutan un plan de accion para corregir o redireccionar aquello que las métricas
demuestran que no esta funcionando correctamente. Muchas organizaciones solo se quedan
con lasimple medicion y el éxito esta justamente en ir mas allg, en hacer algo con esos nimeros,
en usar las métricas como input para seguir trabajando. Mas alla de lo mencionado, segun este
informe se identifica que en la actualidad las organizaciones se focalizan principalmente en lo
referido a la sostenibilidad ambiental, la responsabilidad social corporativa y la sostenibilidad
de las personas. En este ultimo punto se incluyen cuestiones como la propuesta de valor
ofrecida a los colaboradores, el aseguramiento y cuidado de salud de los empleados, la
capacitacion en las habilidades requeridas para el trabajo del futuro, la promocién de la
diversidad e inclusion, entre otras. En linea con la capacitacion en las habilidades del futuro,
Mercer habla sobre la necesidad de un futuro del trabajo sostenible, donde se garantice una
carrera prospera y a largo plazo para los empleados. La automatizacion y los avances
tecnoldgicos pueden significar un cambio de rumbo no opcional para muchos trabajadores, las
organizaciones deben capacitar y acompafiar a los colaboradores en la transicion, generar

oportunidades internas y senderos de carrera.
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Gréafico 6. Modelo de propdsito-cultura-métricas
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Nota: Recuperado de “Tendencias Globales de Talento 2020”, Mercer, 2020. Recuperado de

https://www.latam.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/private/global-talent-trends-2020-report-

spanish.pdf

Por otra parte, Deloitte (2020) también resalté la importancia del aspecto social de las
organizaciones dentro de su estudio de tendencias globales. En este caso el foco estuvo més
especificamente centrado en lo relativo a la importancia de la experiencia del empleado y en la
basqueda por hacer hacer que el trabajo a realizar sea considerado relevante, que tenga un
proposito asociado, que le otorgue un sentido de pertenencia al colaborador. Asimismo,
también se menciona en el informe la importancia de contar con un correcto disefio del plan de
beneficios ofrecido a los empleados. Independientemente de cuales sean los beneficios
ofrecidos, lo importante es que estos sean considerados relevantes para los empleados de cada
organizacién en particular. Pero es justamente aqui donde las empresas encuestadas por la
consultora observan el mayor desafio, ya que consideran esta la principal barrera. El desafio
para las organizaciones es poder entender que es lo que sus colaboradores consideran
importante, que es lo que verdaderamente desean, para luego revisar y modificar su estrategia

de beneficios de ser necesario.

Para finalizar, el informe de Deloitte (2020) no deja de lado los riesgos y los crecientes
dilemas éticos y morales que aparecen como consecuencia de la incorporacion cada vez mayor

de nuevas formas de tecnologia al &ambito laboral. Estos dilemas se relacion principalmente con
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como hacer para conservar y asegurar la seguridad de la informacion de los trabajadores, o con
tematicas relacionadas a la equidad, igualdad, inclusién y transparencia organizacional. El 85%
de los encuestados afirma que el futuro del trabajo trae aparejado grandes desafios éticos, pero
solo el 27% se encuentra preparado para gestionarlos. Estos dilemas se relacionan directamente
con la creciente tendencia a pensar en las empresas como organizaciones sociales, como
entidades que no buscan Gnicamente una maximizacion de sus ganancias, sino que también se
preocupan por el entorno en el que se insertan, ayudandolo y respetandolo. La robética y la
inteligencia artificial usualmente han sido asociadas a una creencia apocaliptica donde la
tecnologia viene a robarle el trabajo al hombre, donde lo dejard vulnerable y sin trabajo,
impactando también negativamente en el medio ambiente. Es por ello por lo que resulta
imperativo trabajar en mitigar los posibles impactos negativos y acompafiar a los colaboradores

en la transicion.

Resultados Locales: Estudio de campo.

El siguiente apartado es el resultado del trabajo de campo realizado en empresas
privadas de servicios de tecnologia y comunicaciones, ubicadas en CABA y Gran Buenos
Aires. En el cuadro a continuacion se detallan las empresas que formaron parte del
relevamiento, indicando la industria, la cantidad de empleados pertenecientes al area de

Recursos Humanos en Argentina, y el porcentaje de respuesta obtenido.

Tabla 2. Empresas Participantes

Cantidad de empleados de

Empresa Industria Recursos Humanos en Porcentaje
i de Respuesta
Argentina
Telecom Telecomunicaciones 325 17%
Telefonica Telecomunicaciones 95 19%
Claro Telecomunicaciones 45 31%
Directv Telecomunicaciones 50 28%

Servicios de Tecnologia

Mercado Libre : )
de la informacion

130 18%

Servicios de Tecnologia

Globant de la informacion

60 28%
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Servicios de Tecnologia

0,
de la informacién 60 20%

Despegar

Nota: Elaboracion Propia

En total se obtuvieron 152 respuestas sobre una poblacion total de 765 empleados de
recursos humanos, con un porcentaje de respuesta por empresa de un 23% en promedio. Estos
resultados fueron obtenidos durante los meses de septiembre y octubre del afio 2020. Para
facilitar la lectura de los resultados los mismo fueron agrupados y desarrollados en funcion de
las siguientes categorias: Empresas participantes, metodologia para el analisis de resultados,

creencias bésicas, principales tendencias y pandemia, COVID-19.

Empresas participantes

A continuacion, se detallan las principales caracteristicas de las empresas que formaron

parte del relevamiento.

Telecom Argentina: Se trata de una empresa lider en la prestacion de servicios de
telecomunicaciones, con operaciones en Argentina, Uruguay y Paraguay. Los inicios de la
compafiia se remontan al afio 1990, afio en que los servicios telefénicos fueron privatizados.
Recientemente, en el afio 2018, Telecom se fusiond con Cablevision alcanzado una némina de
maés de 25.000 empleados a nivel global, 23.000 en la Argentina. Actualmente brinda servicios
de internet, television paga y de telefonia fija y madvil. Las marcas comerciales que representan
a Telecom Argentina son: Personal, Fibertel, Flow y Telecom | Fibercorp. La empresa se
encuentra cotizando en la bolsa de valores, su actual CEO es Roberto Nobile y su presidente
Carlos Alberto Moltini (Telecom, 2020).

Telefonica Movistar: Empresa lider en el mercado de telecomunicaciones, con
operaciones en 12 paises y un promedio de mas de 113.000 empleados a nivel global, 15.000
en la Argentina. Se trata de una compafiia espafiola que tuvo su llegada a la Argentina en el
afio 1990, tras la privatizacién de los servicios telefonicos. Actualmente brinda servicios de
internet, television paga y de telefonia fijay movil. Telefénica cotiza en el mercado de valores,
su CEO para todo Hispanoamérica es Alfonso Gomez Palacio y su presidente para la Argentina

es Federico Rava (Telefonica, 2020).

Claro: Se trata de una subsidiaria de la empresa mexicana América Movil, empresa lider

en telecomunicaciones en todo América Latina, con operaciones en 25 paises. Llego a la
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Argentina bajo el nombre de CTI Mdvil, en 1994, brindando Unicamente servicios de telefonia
movil. En el 2008 adopto su actual nombre, Claro, y en el 2010, tras la fusién con Telmex
Argentina, amplié su oferta de servicios a telefonia fija e internet. Finalmente, en el 2019,
también incorporé dentro la oferta de prestaciones la television paga. La compafiia cuenta con
mas de 191.000 empleados alrededor del mundo, 3.600 en Claro Argentina. América Movil
cotiza en el mercado de valores y su actual CEO para la Argentina es Julio Carlos Porras Zadik
(Claro, 2020; América Movil, 2020).

Directv: Empresa lider en lo referente a la prestacion del servicio de television satelital
paga, con una némina de 3.800 empleados en Argentina. Sus inicios en el pais se remontan al
afio 1998, ofreciendo también el servicio de internet satelital desde el afio 2016. Directv es una
de las marcas comerciales con las que opera la compafiia estadounidense Vrio Corp. Asimismo,
Vrio Corp forma parte del holding de AT&T, lider mundial en la prestacion de servicios de
tecnologia, entretenimiento y telecomunicaciones. AT&T se encuentra presente en 62 paises,
cuenta con mas de 247.000 empleados alrededor del mundo y cotiza en el mercado de valores.
Recientemente, Michael Bowling ha asumido como presidente de Directv Latin America,
reportando a Melissa Arnoldi, CEO de Vrio (Directv, 2020; AT&T, 2020).

Mercado Libre: Empresa tecnoldgica argentina, dedicada al comercio electrénico. Fue
fundada por Marcos Galperin en 1999 para convertirse hoy en la plataforma nimero uno de
todo Ameérica Latina. Su negocio principal consiste en facilitar la compra y venta de productos
a traves de internet, nacio con el objetivo de acercar ambas partes y empoderar a los pequefios
comerciantes. Actualmente Mercado Libre es una empresa que cotiza en bolsa y se encuentra
presente en 18 paises, con una ndmina de mas de 11.000 empleados en América Latina, 6.600
en Argentina. Progresivamente su negocio se fue extendido desde la simple oferta de una
plataforma para acercar a las partes, hasta incluir dentro de sus servicios las distintas etapas y
procesos que ocurren hasta que la venta se encuentra completamente finalizada. Hoy existen
cinco negocios bien diferenciados que forman parte de su cadena de valor: Mercado Libre,
Mercado Pago, Mercado Envios, Mercado Libre Publicidad y Mercado Shops (Mercado Libre,
2020).

Globant: Compafiia Argentina dedicada a la ingenieria de software y tecnologia de la
informacion. Fue fundada en el afio 2003 por Martin Migoya, Martin Gonzalo Umaran, Guibert
Andrés Englebienne y Néstor Nocetti. Actualmente Globant cotiza en el mercado de valores,

se encuentra presente en 17 paises y cuenta con mas de 11.800 empleados, de los cuales 2.800
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se encuentran en la Argentina. El objetivo que persigue esta empresa es lograr transformar las
organizaciones, de manera digital y cognitiva, y generar oportunidades de crecimiento
profesional global para los trabajadores de la industria de tecnologia de la informacion
(Globant, 2020; Globant, 2020).

Despegar: Empresa Argentina, lider en la prestacion del servicio de viajes online en
Latinoamérica. Su objetivo es transformar la experiencia de viajar, ofreciendo la gestion integra
de viajes a través de su plataforma virtual. Fue fundada durante el afio 1999 por Martin
Rastellino, Christian Vilate, Mariano Fiori y Alejandro Tamer. En el afio 2019 la compafiia
adquirio Falabella Viajes y en el presente se encuentra en negociaciones por la compra de Best
Day. Despegar se encuentra cotizando en el mercado de valores, cuenta con presencia en mas
de 20 paises con una nomina de mas de 3.500 empleados, 2.000 en la Argentina, y su actual
CEO es Damian Scokin (Despegar, 2020).

Metodologia para el analisis de resultados

Para analizar los resultados de cada pregunta de la encuesta, primero se obtuvieron los
promedios de respuesta por cada empresa, y luego se compararon dichos promedios entre si
para obtener asi los porcentajes finales con los que se desarrollaron los analisis y conclusiones.
Esta metodologia fue utilizada considerando que no todas las empresas cuentan con la misma
cantidad de empleados de recursos humanos, ni tampoco se trabajé con un namero fijo de
respuestas por empresa que permitiera hacer un analisis sin esta distincion previa. El promedio
por empresa busca evitar que los resultados generales se orienten hacia la tendencia de aquella
empresa en particular que cuenta con mas respuestas brindadas. Se opto por utilizar esta
metodologia, en vez de establecer una cantidad fija y uniforme de encuestados por empresa,
para evitar descartar respuestas y obtener asi tantos puntos de vista como fuera posible.

Los resultados seran presentados en graficos de dos formas, por un lado, considerando
el total de las empresas participantes, es decir, comparando los siete promedios por empresa
para obtener un resultado al que llamaremos general. Y, por otro lado, los resultados se
mostraran segmentando las respuestas de las empresas Telecom, Telefonica, Claro y Directyv,
de las de Mercado Libre, Globant y Despegar. Esta segunda forma de presentar los resultados
persigue el objetivo de entender si existen o no diferentes tendencias entre dichas empresas.
Segun lo explicado, cuando en los graficos subsiguientes se haga referencia al resultado

general, se tratara del promedio de las siete empresas, cuando se mencione telecomunicaciones
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serd el promedio unicamente considerando las respuestas de Telecom, Telefonica, Claro y
Directv, y al hacer referencia a los resultados de tecnologia se estara considerando el promedio

de Mercado Libre, Globant y Despegar.

Adicionalmente, es importante aclarar que aquellas preguntas donde méas de una
respuesta sea aceptada, la suma de los porcentajes finales I6gicamente no sera igual a 100%.

Estas preguntas seran debidamente sefializadas a lo largo del analisis.

Creencias basicas

Las primeras preguntas de la encuesta buscan entender el grado de consciencia y
conocimiento, que poseen actualmente los empleados de recursos humanos de las empresas
objetivo, respecto al impacto que el trabajo del futuro puede llegar a tener en nuestras vidas.
Por ello la primera pregunta realizada consistié en entender si ya habian escuchado hablar sobre
el trabajo del futuro, y en caso afirmativo indicar en donde escucharon hablar de ello. En
general, la poblacidn encuestada respondio ya haber escuchado hablar sobre esta temética, solo
un 4% se mostré completamente ajena a la misma. Mayoritariamente reconocieron que es
gracias al &mbito laboral que se encuentran informados, un 78% del total de los encuestados
menciond haber escuchado hablar sobre el trabajo del futuro en la empresa en que se encuentra
trabajando. Si analizamos los resultados segmentando las empresas de telecomunicaciones y

del reste de las de tecnologia, no se observan diferencias significativas.

Gréfico 7. ¢ Escuchaste hablar sobre el trabajo del futuro?
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- 43%
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No F%
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Nota: Elaboracion Propia. La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.
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Para también poder entender la perspectiva y la creencia presente en la poblacion
objetivo, se les presentaron cuatro escenarios posibles respecto a cbmo se imaginan que sera la
vida laboral en un fututo, a raiz de los continuos avances tecnoldgicos. Estos cuatro escenarios
van desde la posibilidad de que nada cambie, hasta el extremo opuesto, donde se plantea el
escenario de que tal vez ya no tengamos la necesidad de trabajar en el futuro gracias al avance
de la tecnologia. Las dos opciones intermedias a estos polos opuestos parten de la base de
reconocer que efectivamente habrd un cierto impacto por el continuo avance tecnolégico,
aunque este no sera tan dréstico como el anterior mencionado. Una de dichas opciones consiste
en la creencia de que podriamos llegar a tener una menor carga horaria, mientras que la otra
opcidn entiende que las tareas seran distintas, pero seguiremos trabajando la misma cantidad
de horas. Al analizar los resultados obtenidos, se observa que los extremos fueron descartados
por completo, nadie cree que en un futuro el ser humano pueda dejar de trabajar, pero tampoco
consideran que todo vaya a mantenerse tal cual como en el presente. Se reconoce que la
tecnologia tendra un impacto y la dicotomia esta entre si se trabajara la misma cantidad de
tiempo, pero ejecutando tareas distintas a las actuales, o bien si el tiempo de trabajo también se
vera reducido. Tanto las empresas de tecnologia como las de telecomunicaciones, pero
especialmente las primeras mencionadas, se inclinan méas a pensar que el tiempo de trabajo no

se vera impactado.

Grafico 8. ¢Cual de las siguientes opciones te parece mas factible en funcion del continuo
avance tecnologico?
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Nota: Elaboracion Propia
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En la presente encuesta también se analiz6 que es lo que piensa la poblacion objetivo
respecto a su propio puesto de trabajo, si creen posible que los avances en inteligencia artificial
y automatizacién puedan llegar a implicar la pérdida de su rol en los proximos afios, es decir
que la tecnologia los desplace. Ante esta pregunta la respuesta fue contundente, solo un 2% del
total de los encuestados respondi6 que si, que creen posible que su puesto de trabajo pueda
llegar a desaparecer. Y es de destacar que, si subdividimos los resultados obtenidos para esta
respuesta, obtenemos un 3% para la industria de telecomunicaciones y un 0% para las empresas
de tecnologia. Esta misma tendencia se observa a lo largo de las restantes opciones de
respuestas, si bien en lineas generales ambos grupos coinciden en que la mayoria considera que
su puesto de trabajo no va a desaparecer, la industria tecnoldgica se muestra ain mas segura

respecto a la continuidad de su puesto en comparacion a las empresas de telecomunicaciones.

Gréfico 9. ¢ Crees que tu puesto de trabajo puede llegar a desaparecer en los préximos afios a
causa del avance de la inteligencia artificial y la automatizacion?
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Nota: Elaboracién Propia

Otra pregunta que tuvo lugar en la encuesta realizada fue respecto a los desafios que el
area de recursos humanos debera enfrentar en funcion del creciente avance tecnoldgico. Ante
esta pregunta, tanto las empresas de tecnologia como las de telecomunicaciones, seleccionaron
mayoritariamente lo relativo a trabajar en la integracion de equipos diversos y
multidisciplinarios, méas del 60% de los encuestados seleccionaron esta opcion como uno de
los desafios a enfrentar por recursos humanos. Ya los siguientes desafios mas seleccionados
varian levemente entre las empresas de telecomunicaciones y las de tecnologia, pero si
miramos el resultado general, las siguientes opciones mas seleccionadas fueron el redisefio de
puestos y reorganizaciones, seguido por la identificacion de la brecha existente entre las
habilidades y competencias actuales y las requeridas para el trabajo del futuro, y en siguiente

lugar la capacitacion a los empleados en dichas competencias.
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Grafico 10. ¢Qué desafios crees que el area de recursos humanos tendra que enfrentar en
funcién del creciente avance tecnoldgico?
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Nota: Elaboracidn Propia. La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Por ultimo, en esta primera seccion también se indagd respecto al accionar de la
empresa en relacion con esta tematica, se les preguntd si creen que en la empresa en la que se
encuentran trabajando actualmente se estan tomando medidas para preparar a sus empleados
para el trabajo del futuro. La respuesta fue muy consistente, el 90% del total de los encuestados
respondié que si, que efectivamente creen que su organizacion ya se encuentra tomando
medidas al respecto. En este caso casi no se observan diferencias entre las empresas de
telecomunicaciones y las de tecnologia.

Gréafico 11. ¢Crees gue tu organizacion estd tomando medidas para preparar a sus empleados
para el trabajo del futuro?
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Nota: Elaboracion Propia

Principales tendencias

La siguiente seccion de la encuesta se enfoca en entender que es lo que esta sucediendo
actualmente en las empresas objetivo, si algunas de las tendencias que se observan a nivel
global efectivamente ya estan sucediendo en estas empresas en particular. Es por ello por lo
que una de las primeras preguntas de esta seccién consiste en entender si la incorporacién de
nuevas tecnologias a implicado la eliminacidn, redisefio o bien la creacién de nuevos puestos
de trabajo. Las empresas de telecomunicaciones y las de tecnologia mostraron resultados muy
alineados en lo que respecta al redisefio y la creacion de puestos nuevos a raiz del avance
tecnoldgico. En ambos casos hubo una clara y fuerte tendencia a responder que si sucedieron
ambos acontecimientos. Sin embargo, en lo que respecta a la eliminacion de puestos a causa
del avance tecnoldgico, se observa una diferencia entre las empresas de tecnologia, que en un
82% respondieron que no sucedié este acontecimiento, en relacién con las empresas de
telecomunicaciones que, si bien en su mayoria también respondieron que este evento no

sucedio, la tendencia no fue tan marcada, el porcentaje fue de un 57%.

Gréfico 12. En tu organizaciéon, ¢Se han eliminado puestos de trabajo a raiz de la
incorporacion de nuevas tecnologias?
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Nota: Elaboracion Propia

Gréfico 13. En tu organizacion, ¢Se han redisefiado las tareas y/u objetivos de puestos de
trabajo a raiz de la incorporacién de nuevas tecnologias?
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Nota: Elaboracion Propia

Gréafico 14. En tu organizacion, ¢Se han creado nuevos puestos de trabajo a raiz de la
incorporacion de nuevas tecnologias?
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Nota: Elaboracion Propia

El siguiente aspecto analizado es en lo referente a las distintas formas de
automatizacion, asi como de los distintos tipos de metodologias agiles utilizadas por las
organizaciones. Respecto al primer punto, el 94% del total de los encuestados respondié que
su organizacién se encuentra trabajando con algin tipo de automatizacion. Tanto en las
empresas de telecomunicaciones como en las de tecnologia la mas utilizada es la tecnologia
cognitiva, seguida por la inteligencia artificial. Respecto a las metodologias agiles, el 99% del
total de los encuestados respondieron que estan trabajando con algin tipo de metodologia &gil .
La metodologia Scrum fue la principal seleccionada, con un 92% del total de los encuestados,
seguida por Kanban y Lean. En el caso de las empresas de telecomunicaciones la segunda mas
seleccionada fue Kanban, seguida por Lean, mientras que en las empresas de tecnologia el

orden del segundo y tercer puesto fue el opuesto.

Gréafico 15. En tu organizacion, ¢Estan trabajando con alguna de las siguientes formas de
automatizacion?
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Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Gréafico 16. En tu organizacion, ¢ Estan trabajando con algun tipo de metodologia agil?

No se esta trabajando con metodologias | (1)32

agiles 1 2%
6%
XP O
)
%
Crystal F%(;
1%
m General
[ 1% L
ASP | 0% ® Telecomunicaciones
1% i
m Tecnologia
2%
DSDM | 1%
%
1%
FDD | 0%
2%

Kanban

Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Algunas de las siguientes preguntas realizadas en esta encuesta se focalizan en entender

cudles son las distintas modalidades de trabajo y contratacién que son utilizadas en las
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organizaciones. En esta poblacion objetivo, los resultados demuestran que las modalidades de
contratacion mas predominantes siguen siendo las clasicas: full time, part time y outsourcing.
Los trabajadores independientes, gig y crowd mostraron porcentajes muy bajos y se interpreta
que es una préctica aun poco frecuente. Asimismo, respecto a las modalidades de trabajo méas
frecuentes, para las empresas de tecnologia resulto ser el 4x1, es decir cuatro dias trabajando
de forma presencial y uno trabajando a distancia, seguido por el 3x2, tres dias desde la oficina
y dos desde el hogar, y en siguiente lugar la modalidad 100% presencial. Mientras que en el
caso de las empresas de telecomunicaciones el orden se invierte, la opcion més predominante
fue la modalidad 100% presencial, seguida por el 4x1. Cabe destacar que en muchas de las
empresas conviven mas de una modalidad de trabajo, ya que no todas las areas siguen el mismo
lineamiento, o a veces incluso ni siquiera dentro del misma area. Otro aspecto que requiere ser
aclarado es que, como es de publico conocimiento, el contexto actual obligé a muchas empresas
a modificar, temporal o definitivamente, sus politicas en relacién con los esquemas de trabajo.
Es por este motivo que en esta encuesta se especifico que las respuestas a las preguntas debian
reflejar la realidad de la organizacion previo a la llegada de la pandemia COVID-19. Mas

adelante se ahondara sobre este punto en particular con mayor profundidad.

Grafico 17. ¢Que tipo de modalidades de contratacion se utilizan en tu organizacion?
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Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.
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Gréafico 18. ¢Cuales de las siguientes modalidades de trabajo se utilizan normalmente en tu
organizacion?
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Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

El siguiente aspecto bajo andlisis gira en torno a la estructura organizacional y las
caracteristicas del proceso de toma de decisiones de las empresas objetivo de este estudio. En
lo que respecta a la estructura organizacional, tanto las empresas de tecnologia como las de
telecomunicaciones se inclinan mayoritariamente a considerar que poseen una estructura de
tipo jerarquica piramidal. Sin embargo, es destacable que en las empresas de tecnologia
encuestadas esta tendencia no se ve tan acentuada como en las de telecomunicaciones. Asi
mismo, al indagar por el proceso de toma de decisiones, los encuestados de las empresas de
tecnologia seleccionaron principalmente la agilidad como una de las caracteristicas principales
de este proceso, seguido por la centralizacion. Por su parte, las empresas de telecomunicaciones

destacaron principalmente lo centralizado y complejo del proceso.

Grafico 19. ¢ Como definirias la estructura organizacional de la empresa en la que trabajas?
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Nota: Elaboracion Propia

Grafico 20. ¢ Como definirias el proceso de toma de decisiones en tu organizacion?
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Nota: Elaboracion Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Otro aspecto abarcado por la presente encuesta es lo relativo a la cultura y el clima
organizacional. El 91% del total de los encuestados considera que efectivamente su
organizacion promueve el desarrollo de la innovaciéon y la creatividad, sin observarse
diferencias significativas entre las empresas de telecomunicaciones y las de tecnologia.
Asimismo, en una de las preguntas de esta encuesta se presentaron distintos adjetivos y se les
pidid a los encuestados que seleccionaran aquellos que mejor representaran el clima de trabajo

de su organizacion. Los participantes de las empresas de telecomunicaciones y de tecnologia
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coinciden en que la caracteristica que mejor los define es la flexibilidad. Luego, en el caso de
las empresas de tecnologia la segunda caracteristica mas seleccionada fue la relacionada con la
inclusion y la diversidad, seguida por la formalidad. Respecto a las empresas de
telecomunicaciones, las siguientes opciones mas prevalentes fueron las mismas pero el orden

fue el inverso.

Gréafico 21. ¢Consideras que tu organizacion busca promover la innovacién y la creatividad
de sus colaboradores?

Nota: Elaboracion Propia
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Gréfico 22. ¢Cudles de las siguientes caracteristicas definen mejor el clima de trabajo de tu
organizaciéon?
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Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Un poco méas adelante en la encuesta se indagd respecto a distintas practicas en

capacitaciones laborales y tematicas como desempefio y desarrollo. Mas del 50% del total de
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los encuestados afirmaron que en sus organizaciones se utilizan actualmente practicas como
canales informales de aprendizaje, planes de capacitacion continua y programas de
postulaciones internas. Asimismo, tanto las empresas de telecomunicaciones como las de
tecnologia mostraron predominantemente la presencia de feedback continuo y revisiones de
desempefio anuales o semestrales. En lo que respecta a las temaéticas abordadas en las
capacitaciones, los resultados sefialan que las empresas de telecomunicaciones se encuentran
trabajando principalmente en el desarrollo de capacidades y competencias referidas a la gestion
de proyectos agiles, el liderazgo y la influencia y en tercer lugar en relacién a la innovacion y
la creatividad. Por su parte, en las empresas de tecnologia se observa que el liderazgo y la
influencia fue la tematica mas prevalente, seguida por lo relativo a la innovacion y la
creatividad, y en tercer lugar el trabajo en equipo. Para finalizar esta seccion, también se indago
respecto a si existe 0 no un plan de incentivos para aquellos empleados que efectivamente
logran adquirir determinadas habilidades o competencias. La respuesta por parte de las
empresas de telecomunicaciones fue predominantemente negativa, mientras que en las

empresas de tecnologia el 59% respondi¢ afirmativamente.

Grafico 23. ¢ Cual de las siguientes practicas forma parte de la realidad de la organizacion en
la que te encuentras?
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Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Gréafico 24. ¢ Cual de las siguientes opciones representa la realidad de tu organizacion?
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Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Gréafico 25. ¢Se realizaron, o estan planificando realizar, capacitaciones en alguna de las
siguientes competencias?
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Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Gréafico 26. ¢Tu organizacién cuenta con algan plan de incentivos o reconocimiento para
aquellos que adquieran nuevas habilidades o competencias?
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Nota: Elaboracion Propia

Finalmente, también se incluyo dentro de esta encuesta algunas preguntas relacionadas
a précticas de beneficios y disposicion de los espacios de la oficina. Dentro de los beneficios
analizados los mas predominantes, tanto para las empresas de telecomunicaciones como las de
tecnologia, resultaron ser el home office, el horario flexible y los dias adicionales de vacaciones.
En lo que respecta al espacio de trabajo, los resultados muestran que predominan los espacios
de trabajo abiertos y los lugares de esparcimiento accesibles para todo el personal,
especialmente en el caso de las empresas de tecnologia.

Gréafico 27. Selecciona los beneficios que aplican a tu organizacion
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Nota: Elaboracion Propia. La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya que mas de una respuesta es aceptada.

Gréafico 28. ¢Cudles de las siguientes opciones aplican a tu lugar de trabajo? Espacios de
trabajo abiertos
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Nota: Elaboracién Propia.

Grafico 29. ¢Cudles de las siguientes opciones aplican a tu lugar de trabajo? Lugares de
esparcimiento y/o entretenimiento
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Pandemia, COVID-19

El afio 2020 fue un afio muy particular, ya que el mundo entero se vio sorprendido por
una enfermedad infecciosa causada por un nuevo coronavirus, COVID-19, que afectd
fuertemente la vida social y econdmica de la poblacion. Esta enfermedad aparecié por primera
vez en diciembre del 2019 en China, pero se expandié rapidamente, primero por Europay luego
por toda América. Muchos paises se vieron forzados a tomar medidas drésticas, cuarentenas

obligatorias y voluntarias, aislamientos, toques de queda, cese de clases, cierre de negocio,
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entre muchas otras medidas. En Argentina particularmente se decret6 una cuarentena
obligatoria que inici6 a mediados del mes de marzo y que fue evolucionando con distintos
grados de rigidez y amplitud. Considerando el impacto que tuvo y sigue teniendo actualmente
esta situacion, se decidiéd incluir en la encuesta realizada dos preguntas destinadas
especificamente a esta tematica. La primera de ellas consiste en entender si esta pandemia, que
obligd a las empresas a reinventarse y adaptarse a las nuevas reglas de juego, fomento de alguna
manera la implementacion o el desarrollo de acciones relacionadas al trabajo del futuro. La
respuesta del total de los encuestados fue en un 89% que si, que efectivamente lo fomento. Y
tras preguntar qué acciones fueron las impulsadas, las mencionadas fueron principalmente
relacionadas al trabajo totalmente remoto, la mayor flexibilidad brindada por el empleador y el
redisefio de espacios de trabajo. En siguiente lugar también fue muy mencionado lo referente
a la aceleracion de distintas implementaciones tecnolégicas y proyectos con vistas a lograr una
mayor agilidad. Y por altimo también se nombraron cuestiones relacionadas con las

capacitaciones y el re-skiling, especialmente orientado a las nuevas herramientas tecnoldgicas.

Grafico 30. ¢Consideras que la pandemia COVID-19 fomenté a que tu organizacion
implemente acciones relacionadas al trabajo del futuro?
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Nota: Elaboracion Propia

Para finalizar la encuesta, se pregunté respecto a lo que hoy se conoce como la nueva
normalidad, es decir, cuando toda esta situacion cese y la pandemia haya quedado atras, ¢Se
mantendrén esas acciones que fueron impulsadas por el impacto del COVID-19? ;O por el
contrario estas acciones se desharan y se volvera a su estado anterior? Por supuesto el escenario
actual es muy incierto y nadie cuenta con certezas al respecto, pero el 67% del total de los
encuestados que respondieron afirmativamente a la primera pregunta, es decir, consideran que
las distintas acciones tomadas a causa de la pandemia COVID-19 se mantendran en el tiempo.
Por su parte un 9% considera que se alcanzara un nuevo punto de equilibrio, es decir que

algunas cosas se mantendran y otras no, y un 5% cree que no se mantendran en absoluto, siendo
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que el porcentaje restante prefirid no arriesgar una respuesta. Resulta interesante mencionar
que, si analizamos los resultados diferenciando a las empresas de telecomunicaciones de las de
tecnologia, observamos que las primeras se inclinan con mas firmeza a creer que las acciones

se mantendran.

Gréfico 31. ¢Crees que cuando la situaciéon se normalice dichas acciones se mantendran o
volveran a su estado original?
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Nota: Elaboracidn Propia La suma de los porcentajes no es igual a 100% ya algunas personas se abstuvieron a

responder.

La Aceleracion de la Llegada del Trabajo del Futuro.

En la actualidad el mundo se encuentra frente a una crisis sanitaria que ha impactado
de formas impensadas casi todos los aspectos de la vida humana. La llegada de la pandemia
COVID-19 ha generado una importante crisis social y econémica, en la que la incertidumbre,
la precarizacion del empleo y el desempleo siguen creciendo. Asimismo, esta crisis obligo a
muchas empresas a tomar medidas aceleradas, no premeditadas, alineadas al trabajo del futuro.
La principal medida gira en torno al trabajo a distancia, o también llamado teletrabajo. Muchas
organizaciones decidieron implementar el teletrabajo como medida paliativa, para poder
adaptarse a las distintas restricciones gubernamentales y poder asi seguir operando. Si bien el
teletrabajo no consiste en una medida completamente nueva, la misma no contaba
especificamente con el apoyo absoluto de la mayoria de los empleadores. Ante este nuevo
contexto, las empresas vieron el teletrabajo con otros o0jos, no tuvieron opcién mas que
comenzar a implementarlo y observar los resultados. Lo interesante es que la pandemia obligo
a las organizaciones a animarse, a cambiar, a probar algo distinto, y ahora empiezan a ver los

beneficios de ello. Si bien los beneficios dependen de cada situacidn en particular, se destaca
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una posible reduccién de costos para el empleador en lo relativo al pago servicios y al alquiler
de metros cuadrados requeridos para la oficina; también se observa una mayor autonomia y
flexibilidad, junto con un ahorro en tiempos y costos de desplazamientos para el empleado; y
no podemos ignorar el impacto positivo en el medio ambiente, considerando la reduccion del
trafico que se genera en consecuencia. Estos beneficios, acompafiados de un mantenimiento
del nivel de productividad, generaron que muchas empresas hayan decidido establecer nuevas
politicas que contemplen el teletrabajo como esquema de trabajo habitual, post pandemia
(Orejuela Gémez, 2020).

Otra caracteristica que se vio acelerada en los Gltimos tiempos es la relativa al modelo
de empresa que empieza a imponerse cada vez con mas fuerza. Los beneficios cominmente
mas asociados a modelos de empresas de tipo startup se vieron fuertemente intensificados. Se
trata de empresas donde la innovacion, la deslocalizacion de los trabajadores, la agilidad y la
tecnologia componen el corazén de la empresa, son los factores centrales y distintivos. A su
vez, la flexibilidad y la confianza resultan piezas esenciales que permiten el éxito de este
modelo, elementos que se empiezan a observar cada vez con mayor frecuencia. Asimismo, todo
lo mencionado anteriormente desemboca en la primacia de un estilo mas casual y minimalista.
El tamafio de las oficinas se reduce y el codigo de vestimenta se flexibiliza, el teletrabajo
demuestra que no es necesario estar todos los dias en la oficina con ropa elegante para lograr
el éxito organizacional. No es ni la ropa, ni la presencia fisica en oficinas lujosas lo importante
para este nuevo modelo. Lo importante radica en la capacidad de adaptarse a los cambios, de

ser &giles e innovadores (Orejuela Gomez, 2020).
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Capitulo V

Conclusiones

El trabajo del futuro es dificil de definir con claridad, ya que hace referenciaa lo incierto
a lo desconocido, a lo que esta por llegar, pero que ain no conocemos. Pero lo que si sabemos
respecto al trabajo del futuro es que implica cambios y revoluciones, nos exige estar alertas,
preparados para modificar el curso de nuestro accionar en cualquier momento. Estos cambios
son generados por el avance de la tecnologia, que dia a dia no deja de sorprendernos con sus
capacidades casi ilimitadas. La tecnologia avanza y nos exige avanzar con ella, es necesario
estar preparados para seguirle el ritmo y no quedar atrds. A lo largo de la historia podemos
encontrar numerosos ejemplos de empresas que por seguir aferrdndose a un presente exitoso
no se abocaron a observar y analizar los cambios que se avecinaban. Empresas como Kodak o
Blockbuster son algunos de los ejemplos mas conocidos, organizaciones que contaban con un
éxito absoluto pero que no pudieron sostenerlo en el tiempo, no pudieron reinventarse,
transformase rapidamente y prepararse para los cambios que revolucionarian la industria: la
camara digital y aplicaciones como Netflix. Dichos cambios tecnoldgicos revolucionaron
completamente el mercado, ofrecieron una serie de mejoras y ventajas que modificaron
completamente las reglas del juego y desplazaron a estas empresas emblematicas de su puesto
de liderazgo (Melamed, 2017).

Para evitar seguir los pasos de empresas como Blockbuster o Kodak, es necesario darle
la debida importancia a lo que se conoce como el trabajo del futuro, tratar de adelantarse a los
cambios para que los mismos no nos tomen por sorpresa limitando nuestra capacidad de
reaccion. Hoy nos enfrentamos a una nueva revolucion, a la que se la conoce como la cuarta
revolucién industrial, la revolucidon tecnoldgica. En ella los actores principales son las
tecnologias disruptivas como la inteligencia artificial, el internet de las cosas, la robdtica, el
big data, las impresiones 3D entre otras. Estas innovaciones impactan directamente en la forma
de trabajar, tienen la capacidad de eliminar, modificar y hasta de crear nuevos puestos de
trabajo. Rapidamente estas y otras tecnologias se van incorporando al mercado laboral y se van
volviendo mas familiares, mas accesibles, ofreciendo una ventaja competitiva a quienes logran
incorporarlas y adaptarse a ellas. Asimismo, segun asegura el autor Santiago Bilinkis (2014),

la velocidad de los cambios tecnoldgicos que enfrentamos sera cada mayor, ya que la
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tecnologia no sigue un modelo de avance lineal si no exponencial. De esta forma resulta ain

mas necesaria la preparacion y, sobre todo, la disposicion al cambio.

Los estudios globales demuestran que las empresas ya se estan preparando para recibir
el impacto del trabajo del futuro. Los distintos estudios analizados mencionan que las
organizaciones ya se encuentran trabajando en reestructuraciones y analisis respecto a la brecha
existente entre las habilidades y competencias actuales y las requeridas para el trabajo del
futuro. Asi mismo, explican como las fuerzas de trabajo menos convencionales, como son los
trabajadores independientes, gig y crowd, también empiezan a multiplicarse. La Gig Economy,
el trabajo de los pequefios encargos no solo ya esta presente en la actualidad, sino que se esta
desarrollando a través de lo que Jamie Woodcock (2019) menciona como la plataformizacion.
Este concepto hace referencia al trabajo por encargos a través de plataformas, las cuales vienen
a revolucionar la forma de trabajar. El trabajo por pequefios encargos a través de plataformas
ofrece mayor flexibilidad y adaptabilidad para todas las partes involucradas, fomentando el
consumo bajo demanda y apoyandose en el estatus del trabajador como profesional autbnomo
e independiente. Esta modalidad se esta extendiendo a gran velocidad y hacia rubros cada vez
mas diversos, desde la salud, la educacion, el transporte, la asistencia legal, entre otras. La
primacia de la flexibilidad, la autonomia y la diversidad son definitivamente tendencias claves
para el trabajo del futuro. Estas tendencias se encuentran directamente relacionadas con otra
gran tendencia a nivel global, la incesante bdsqueda por lograr una mayor agilidad y
simplificacion. En este punto la automatizacion cobra también gran importancia, ya que las
organizaciones recurren a distintos tipos de automatizaciones para acelerar procesos y evitar
errores humanos. Pero algunas de las preguntas que invaden a muchos son ¢ hasta donde llegara
la automatizacion? ; Qué puestos podrian ser reemplazos? ¢ Seguiremos trabajando en el futuro?
¢Qué pasara con los trabajadores cuyos puestos hayan sido automatizados? Estas son solo
algunas de las innumerables preguntas que emergen al abordar esta tematica. Si bien no existen
respuestas absolutas, las investigaciones de Mckinsey y Harvard ofrecen algunas respuestas al
respecto. Por empezar estos informes aseguran que en el futuro vamos a seguir trabajando, pero
que los trabajos cambiaran, los mismos pasaran a focalizarse Unicamente en las actividades
consideradas més humanas. Actividades relacionadas con las capacidades cognitivas y la
destreza fisica desarrollada en ambientes controlados y predecibles son consideradas
automatizables, ya que los desarrollos tecnoldgicos lograron igualar, e incluso superar, el
desempefio del hombre. En cambio, la tecnologia ain no logré alcanzar siquiera un nivel de

performance minimamente aceptable en lo referente a la inteligencia socioemocional, la
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habilidad fisica en ambientes no controlados, ni en lo referente a la sensorialidad. Es por ello
por lo que estas Gltimas actividades son consideradas por las consultoras como propiamente
humanas, donde la tecnologia aun no puede reemplazar al hombre. Pero entonces, ¢qué puestos
seran desplazados por la tecnologia y cuando sucedera? Las consultoras sefialan que todos los
puestos de trabajo se componen, en mayor o menor medida, por tareas de alto riesgo de
automatizacion, al menos en un 20%. Pero solo un pequefio nimero de empleos se componen
pura y exclusivamente de tareas con alto riego de automatizacion. Aquellos trabajos que
consistan principalmente en actividades automatizables terminaran por desaparecer, mientras
que aquellos puestos que consistan en una mezcla de actividades automatizables y actividades
propiamente humanas seran transformados para considerar e impulsar la colaboracién entre la
inteligencia artificial y el hombre. Respecto al tiempo, es dificil definirlo, ya que por méas que
los requerimientos técnicos ya estén dados para que la automatizacion efectivamente pueda
suceder, hay otros factores que resultan determinantes. Dentro de estos factores se encuentran
los costos relacionados con la implementacion de la tecnologia, la oferta y el costo de la mano
de obra en cada mercado, los beneficios asociados a la automatizacion para cada negocio en
particular y, por ultimo, las regulaciones locales y la aceptacion social. Sin embargo, mas alla
de las particularidades de cada localidad e industria, Mckinsey afirma que entre el 2035 y el
2055 el 50% del tiempo laboral actual en todo el mundo ya se encontrara totalmente
automatizado (BID-INTAL, 2017; Deloitte, 2019; Deloitte, 2020; Harvard, 2019; MacKinsey,
2017; Melamed, 2017; Mercer, 2019; Mercer, 2020)

Como se afirmd en el péarrafo anterior, las tendencias globales podrian presentar
distintos grados de alineacion en la Argentina, cada localidad presenta un contexto
socioeconomico particular que las vuelve Unicas. Asimismo, no todas las industrias se ven
impactadas de igual manera, ni cuentan con los mismos grados de avance respecto a
implementaciones tecnoldgicas. Es por ello por lo que la presente tesis se focaliz6 en entender
cuales son las tendencias actuales en la industria que se esperaria sea un ejemplo por seguir,
pionera en todo lo referente a implementaciones tecnoldgicas: las empresas de tecnologia y
comunicaciones. Como este mercado es tambien muy amplio y diverso, se busco dentro de este
grupo a ciertas empresas que cuentan con gran renombre, que son admiradas globalmente y
cuentan con una gran penetracion en el mercado: Telecom, Telefdnica, Claro, Directv,
Mercado Libre, Despegar y Globant. Las cuatro primeras empresas fueron elegidas por ser las

mas grandes en el mercado de telecomunicaciones o comunicaciones tecnoldgicas. Las tres
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restantes fueron elegidas ya que son consideradas los unicornios argentinos, modelos

aspiracionales, asociadas a la innovacién, el crecimiento y el futuro.

En lineas generales se puede decir que las empresas analizadas se encuentran trabajando
activamente en desarrollar acciones relacionadas a la preparacion para el trabajo del futuro.
Los empleados de recursos humanos se muestran informados e interesados en la tematica, pero
sosteniendo una mirada cautelosa, lejos de los extremismos. Entienden que el avance
tecnoldgico efectivamente generara cambios y modificaciones en los trabajos, pero no por ello
creen que el hombre vaya a dejar de trabajar o que sus puestos de trabajo vayan a desaparecer
por completo en manos de la tecnologia. Dentro de los desafios que el trabajo del futuro
representa, esta poblacion resalta lo referente al trabajo en la integracion de equipos diversos y
multidisciplinarios, el redisefio de puestos y las reorganizaciones, la identificacion de la brecha
existente entre las habilidades y competencias actuales y las requeridas para el trabajo del
futuro y la capacitacion a los empleados en dichas competencias. Todas estas tematicas son
también reconocidas como verdaderos desafios por los resultados de los estudios globales.
Efectivamente el trabajo del futuro, con sus desarrollos y avances tecnoldgicos, nos exigira
adquirir nuevas habilidades y competencias, desestimando ciertas otras que tal vez hoy en dia
son consideradas cruciales. Entender cuales seran esas capacidades y competencias necesarias,
poder adelantarse y capacitar a los colaboradores en consecuencia, serd un factor definitorio de
la capacidad de adaptacion de la organizacion. Asi mismo la globalizacién del talento, la
posibilidad cada vez méas presente de trabajar desde cualquier lugar del mundo, vuelve
indudable la necesidad de aprender a trabajar en la diversidad, valorando las diferencias que
llevan a resultados innovadores. Y las reorganizaciones y los redisefios de puestos no son mas
que la necesaria consecuencia de todo lo anterior. Es necesario analizar que tareas se realizan,
cuales se podrian automatizar, cuales se podrian incorporar, asi como quien deberia realizarlas

para maximizar y potenciar los resultados.

Todas las empresas analizadas coinciden en que ya han atravesado redisefios de tareas
y objetivos a causa del avance tecnoldgico. Sin embargo, en su mayoria coinciden en que adn
no han sufrido eliminaciones de puestos de trabajo por este mismo motivo, especialmente las
empresas de tecnologia méas jovenes como son Mercado Libre, Globant y Despegar. Las
empresas de telecomunicaciones en cambio se vieron méas dubitativas respecto a este punto,
probablemente porque son quienes cuentan con estructuras de mayor envergadura y tamaro,

asi como una mayor trayectoria a lo largo del tiempo que puede implicar la necesidad de
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mayores esfuerzos de actualizacién generando cambios mas radicales. Pero al mismo tiempo
todas estas empresas reconocen que también se han visto beneficiadas por la creacion de nuevos
puestos de trabajo impulsados por las nuevas tecnologias. Aqui nos encontramos con una
balanza a la que muchos temen, debido a que la primacia de eliminacion de puestos por sobre
la creacion de nuevos cargos puede llevar a grandes tasas de desempleo. Si bien en el estudio
de campo no se abordaron porcentajes de creacion o eliminacion de puestos, podriamos decir
que nos encontramos ante un estado de equilibrio dindmico. Pero la clave para mantener este
equilibrio en el tiempo sera la reconversion, la capacitacion constante y la adaptacién de los
propios trabajadores a las nuevas necesidades y requerimientos. En relacién con lo
mencionado, la gran mayoria de las empresas analizadas demostraron que ya se encuentran
trabajando, o al menos investigando, algun tipo de automatizacion, especialmente en lo referido
a la tecnologia cognitiva y la inteligencia artificial. Y también afirmaron que se encuentran
trabajando con metodologias agiles, siendo las més utilizadas las metodologias Scrum, Kanban
y Lean. Estas tendencias siguen estando en linea con los resultados globales, los cuales

muestran una incesante busqueda por lograr una mayor agilidad, velocidad y automatizacion.

Respecto a las modalidades de trabajo, se observa que, al menos en las empresas
estudiadas en la presente tesis, las modalidades menos convencionales como son los
trabajadores independientes, gig y crowd, empiezan a aparecer en escena, pero aun no se
encuentran implementados de forma masiva como indican ciertos estudios de alcance global.
Asimismo, las modalidades y lugares de trabajo actualmente se encuentran sufriendo
importantes transformaciones. Hasta marzo del afio 2020, previo a la llegada de la pandemia
COVID-19 a la Argentina, la modalidad de trabajo consistia principalmente en un mix entre el
trabajo remoto y el trabajo desde la oficina, primando la cantidad de dias en la oficina. Cabe
aclarar que no todas las empresas contaban con un Gnico esquema de trabajo, muchas
combinaban distintos esquemas que en general variaban entre cinco, cuatro o tres dias desde la
oficina y el resto de los dias desde el hogar. Particularmente las empresas de
telecomunicaciones fueron las que mostraron una mayor tendencia a trabajar los cinco dias de
la semana desde la oficina. Sin embargo, durante el afio 2020 este aspecto fue uno de los que
se vio mas impactados por el desarrollo de la pandemia y su consecuente aislamiento social
obligatorio dictado en la Argentina. Esta situacion obligo a las empresas a transformarse, a
ofrecer forzadamente la posibilidad de trabajar los cinco dias de la semana desde el hogar. Si
bien esta situacion fue temporal, durd varios meses, y obligd a las empresas a prepararse y

experimentar el resultado del trabajo completamente a distancia. Si bien aun se desconoce qué
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pasara con la modalidad de trabajo, si se continuara trabajando completamente a distancia o si
se volvera al estadio anterior, algunos encuestados ya dejaron entrever que probablemente se
alcance un nuevo punto de equilibrio, o bien, se termine de establecer la virtualidad como forma
de trabajo habitual. Otro punto para considerar en relacion con el espacio de trabajo es que ya
desde antes de la pandemia los espacios abiertos, asi como la presencia de lugares de ocio y
esparcimiento se encuentran presentes en las oficinas de la mayoria de estas empresas. También
algunos encuestados mencionaron que como consecuencia de la pandemia y el futuro
establecimiento del trabajo completamente a distancia, las oficinas seran remodeladas como

espacios de coworking.

En cuanto al clima de trabajo, la flexibilidad, la inclusién y la diversidad fueron las
caracteristicas méas destacadas por las empresas analizadas. Estas caracteristicas se relacionan
con uno de los desafios ya mencionados que representa el trabajo del futuro, la busqueda por
la integracién de equipos diversos y multidisciplinarios. Asimismo, la flexibilidad es también
una caracteristica mencionada como parte de la oferta de beneficios ofrecidos por estas
organizaciones, tanto en lo referente al horario o lugar de trabajo, como en cuanto a la cantidad
de dias de vacaciones. Pero la flexibilidad es también asociada con la busqueda de una mayor
agilidad, la cual es una de las principales caracteristicas mencionadas para el proceso de toma
de decisiones en las empresas de tecnologia mas jévenes como son Mercado Libre, Globant y
Despegar. Sin embargo, las empresas de telecomunicaciones siguen asociando el proceso de
toma de decisiones a un proceso completamente centralizado y complejo. En general, la
poblacion de recursos humanos de la totalidad de las empresas analizadas considera que sus
estructuras son jerarquicas-piramidales, pero la poblacion de las empresas de tecnologia de
Mercado Libre, Globant y Despegar, no se mostraron tan seguros al respecto, ya que un gran
porcentaje considera que su estructura es colaborativa y en red. Pero si hay algo en lo que todas
estas empresas coinciden, es que el area de recursos humanos considera que efectivamente
buscan desarrollar y promover el desarrollo de la creatividad y la originalidad en sus

colaboradores, un factor que es considerado clave para el trabajo del futuro.

Otro factor importante es el referido a la capacitacion y el desarrollo de los
colaboradores. Como se mencioné al comienzo de este apartado, este es un punto clave para
asegurar una transformacion exitosa y una transicion adecuada. Las empresas analizadas
mostraron estar enfocandose principalmente en las capacitaciones relacionadas con la gestién

de proyectos agiles, el liderazgo y la influencia, el trabajo en equipo, asi como en lo referido a
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la innovacién y la creatividad. Las empresas de telecomunicaciones mencionaron que no
ofrecen a sus colaboradores un plan de incentivos asociado a la adquisicion de nuevas
habilidades o competencias, mientras que las otras empresas analizadas, los unicornios
argentinos, respondieron lo contrario. Pero todas ellas coinciden en que existen tanto canales
informales de aprendizaje, planes de capacitacion continua como programas de postulaciones
internas. Asimismo, en todas estas empresas predomina la presencia del feedback continuo y

de revisiones de desempefio anuales o semestrales.

Como se puede apreciar, muchas de las principales tendencias asociadas al trabajo del
futuro a nivel global ya se encuentren presentes en las empresas estudiadas. Si bien tal vez no
se observen todas las tendencias, o al menos no con el mismo nivel de desarrollo, si es posible
vislumbrarlas con claridad. El trabajo del futuro esta en camino y las empresas deben comenzar
a prepararse para recibirlo. Las empresas estudiadas, un grupo selecto dentro de la industria de
servicios de tecnologia y comunicaciones, efectivamente estan alineadas a las tendencias
globales, se esperaria que ellas sean pioneras y lideres al respecto, pero esto serd motivo de
futuros analisis e investigaciones, ya que se desconoce el grado de avance de otras industrias.
Asimismo, también seria interesante analizar y comparar estos resultados con una muestra de
empresas mas amplia dentro del mercado de tecnologia. Esto permitiria entender si estas
empresas se encuentran trabajando en estas tendencias gracias al renombre, prestigio y posicién
de liderazgo con la que cuentan, o si bien la mayoria de las empresas de tecnologia,
independientemente de su tamafio y penetracion el mercado, consideran la importancia y la
necesidad de accionar sobre los continuos avances tecnol6gicos y su consecuente impacto en

el mundo laboral.

No hay dudas que el futuro del trabajo traera aparejados grandes cambios, algunos de
ellos ya visibles y otros aun impensados. La pandemia COVID-19 le demostré al mundo entero
que ya estamos listos para el cambio, que lo que hace un tiempo parecia impensado hoy ya
puede ser realidad. Hasta finales del afio 2019 nadie hubiera creido que en tan solo unos pocos
meses todo el mundo se encontraria trabajando de forma completamente remota. Si alguien lo
hubiera predicho, nadie lo hubiera creido. Siempre el trabajo remoto se consider6 como un
beneficio ocasional, un beneficio de unos pocos. Hoy esta visién cambi6 radicalmente, muchas
empresas se encuentran revisando sus esquemas de trabajo e incorporando esquemas que
contemplen un balance entre el trabajo desde la oficina y desde el hogar. Incluso, tal como

muestra el resultado del trabajo de campo, existen empresas que directamente decidieron
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transformarse y pensar en un esquema de trabajo completamente a distancia, donde las oficinas
sean redisefiadas como espacios de coworking. A lo largo del tiempo siempre se hallaron
posiciones a favor y en contra del teletrabajo, pero la pandemia desbalanceo estas perspectivas,
demostré que se puede trabajar con la modalidad a distancia sin por ello afectar los resultados.
Esto es solo un ejemplo, de lo rapido que suceden los cambios, de lo que la tecnologia nos
permite hacer y como ello nos exige adaptarnos y prepararnos. A muchas personas este cambio
les significd un gran desafio, ya que tuvieron que aprender a manejar herramientas que antes
no conocian, aprender a liderar equipos a distancia cuando nunca lo habian hecho, o incluso
para los nuevos ingresos, atravesar un onboarding completamente a distancia, sin conocer
personalmente al equipo de trabajo, aprender viéndose forzados a ser mas independientes por
que, en cierta forma, estan un poco mas solos. Pero también les exigid a las propias empresas
a adaptarse rapidamente, no todas contaban si quiera con los recursos necesarios para poder
implementar rapidamente el trabajo a distancia, pero sin embargo tuvieron que adentrarse en
este cambio para poder sobrevivir durante la pandemia. Las organizaciones debieron desplegar
nuevas estrategias, planificar y capacitar a sus empleados cambiando el curso de sus

prioridades con gran velocidad.

Es por todo lo mencionado por lo que se resalta la importancia de esta temética, de
adelantarnos a los cambios que vendran para poder listos para ejecutar una rapida y exitosa
adaptacion. Tal vez no todos los cambios puedan ser facilmente predecibles, pero se trata de
adoptar una nueva postura, estar en un estado de alerta constante, analizando y escuchando lo
que va sucediendo en el entorno. Se trata de adoptar una postura agil, en donde se busque la
mejora continua y la adaptacion a escenarios cambiantes. Ninguna politica, préctica o solucion
deberia ser considera inamovible, en el mundo actual todo cambia y por lo tanto todo deber ser
revisando con cierta periodicidad y adaptado a los cambios que se sucedan. Estar alerta, ser
flexibles, aceptar los cambios y adoptar esquemas de trabajo agiles son algunas de claves que
les permitiran a las organizaciones estar listas y prepararse adecuadamente para los cambios

que el trabajo del futuro traera.
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ANexos

Cuestionario

Mi nombre es Carolina Puentes y soy estudiante de la Maestria en Recursos Humanos de la
facultad de Ciencias Economicas de la UBA. La siguiente encuesta forma parte de una
investigacion de campo para mi tesis de posgrado sobre el trabajo del futuro en empresas de
servicios de tecnologia y comunicaciones. Completar esta encuesta no le llevara mas de 10

minutos y su identidad no sera revelada.

1. Empresa:
2. ¢Escuchaste hablar sobre el trabajo del futuro? Selecciona todos los que correspondan.
a. Si, en la empresa en que trabajo
b. Si, en los medios de comunicacion
c. Si, en ambientes académicos
d. No
3. ¢Crees que tu organizacion esta tomando medidas para preparar a sus empleados para
el trabajo del futuro?
a. Si
b. No
4. Crees que tu puesto de trabajo puede llegar a desaparecer en los proximos afios a causa
del avance de la inteligencia artificial y la automatizacion?
a. Si
b. No
c. Tal vez
5. ¢Cual de las siguientes opciones te parece mas factible en funcion del continuo avance
tecnoldgico?
a. Enun futuro ya no tendremos necesidad de trabajar, las maquinas y/o robots lo
haran por nosotros
b. Enun futuro trabajaremos menos horas o menos dias, el avance tecnolégico nos
permitira tener mas tiempo libre
c. Enunfuturo seguiremos trabajando la misma cantidad de tiempo, pero el trabajo

serd distinto
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En un futuro nada va a cambiar, todo va a seguir siendo muy parecido a como

es hoy en dia

6. ¢Qué desafios crees que el area de recursos humanos tendré que enfrentar en funcion

del creciente avance tecnoldgico? Selecciona todos los que correspondan.

a.
b.

a2 o

= a

Trabajar en la interaccion humano-robot

Trabajar en el desarrollo de una cultura organizacional mas agil y flexible
Trabajar en la integracién de equipos diversos y multidisciplinarios

Identificar la brecha existente entre las habilidades y competencias actuales y
las requeridas para el trabajo del futuro

Capacitar a los empleados en las competencias requeridas para el trabajo del
futuro

Atraer el talento con las competencias requeridas para el trabajo del futuro
Adaptarse a las exigencias de las nuevas generaciones

Trabajar en redisefio de puestos y reorganizaciones

Otro:

7. Entu organizacion, ¢Se han eliminado puestos de trabajo a raiz de la incorporacion de

nuevas tecnologias?

a.
b.

Si
No

8. En tu organizacion, ¢Se han redisefiado las tareas y/u objetivos de puestos de trabajo a

raiz de la incorporacion de nuevas tecnologias?

a.
b.

Si
No

9. Entu organizacion, ¢Se han creado nuevos puestos de trabajo a raiz de la incorporacion

de nuevas tecnologias?

a.
b.

Si
No

10. En tu organizacion, ¢Estan trabajando con alguna de las siguientes formas de

automatizacion? Selecciona todos los que correspondan.

a.
b.

Robotica

Tecnologia Cognitiva

Inteligencia Acrtificial

No se esta trabajando con automatizacion
Otro:
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11. En tu organizacion, ¢Estan trabajando con algin tipo de metodologia agil?

Selecciona todos los que correspondan.

a.

o

-~ ® o o

g.
h

J-

Scrum

Kanban

FDD

DSDM

ASP

Crystal

XP

Lean

No se esta trabajando con metodologias agiles
Otro:

12. ;Qué tipo de modalidades de contratacion se utilizan en tu organizacion? Selecciona

todos los que correspondan.

a.

=

c
d.

€.

f.

Full Time

Part Time

Outsourcing

Trabajadores freelance / independientes
Trabajadores gig

Trabajadores crowd

13. (Cuéles de las siguientes modalidades de trabajo se utilizan normalmente en tu

organizacion? (antes de la pandemia) Selecciona todos los que correspondan.

a.
b.
C.
d.

e.

f.

Modalidad 100% presencial

4 x1 (4 dias presencial, 1 a distancia)

3 x 2 (3 dias presencial, 2 a distancia)
2 x 3 (2 dias presencial, 3 a distancia)
1 x 4 (1 dia presencial, 4 a distancia)

Modalidad 100% a distancia

14. ;Consideras que tu organizacion busca promover la innovacion y la creatividad de sus

colaboradores?

a.
b.

Si
No

15. ;Como definirias la estructura organizacional de la empresa en la que trabajas?

a.

Estructura Jerarquica — Piramidal
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b. Estructura Colaborativa — En red
16. ;Cuales de las siguientes caracteristicas definen mejor el clima de trabajo de tu

organizacion? Selecciona todos los que correspondan.

a. Flexible
b. Estructurado
c. Formal
d. Informal

e. Inclusivoy diverso
f. Otro:
17. ;Como definirias el proceso de toma de decisiones en tu organizacion?
Selecciona todos los que correspondan.
a. Agil

Lento

o

Simple

a o

Complejo
Burocratico

Autoritario

Q = o

Centralizado
h. Descentralizado
18. ¢ Cuales de las siguientes opciones aplican a tu lugar de trabajo? (antes de la pandemia)
a. Espacios de trabajo abiertos
i. Solo para personal jerarquico
ii. Solo para personal NO jerarquico
iii. Para todo el personal
iv. No aplica
b. Box de trabajo, cubiculos individuales
i. Solo para personal jerarquico
ii. Solo para personal NO jerarquico
iii. Paratodo el personal
iv. No aplica
c. Oficinas cerradas
i. Solo para personal jerarquico
ii. Solo para personal NO jerarquico
iii. Paratodo el personal
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iv. No aplica
Lugares de esparcimiento y/o entretenimiento
i. Solo para personal jerarquico
ii. Solo para personal NO jerarquico
iii. Para todo el personal

iv. No aplica

19. ;Se realizaron, o estan planificando realizar, capacitaciones en alguna de las siguientes

competencias? Selecciona todos los que correspondan.

a.

=

o o

o Q oo

m.

n.

Pensamiento analitico

Aprendizaje activo y estrategias de aprendizaje
Originalidad e iniciativa

Innovacién y creatividad

Disefio tecnoldgico y programacion
Pensamiento critico

Resolucion de problemas complejos

Liderazgo e influencia

Inteligencia social y emocional

Razonamiento, resolucién de problemas e ideacion
Analisis y evaluacion de sistemas

Trabajo en equipo

Gestion de proyectos agil

Otro:

20. ¢ Tu organizacion cuenta con algun plan de incentivos o reconocimiento para aquellos

que adquieran nuevas habilidades o competencias?

a.
b.

Si
No

21. ¢ Cuadl de las siguientes practicas forma parte de la realidad de la organizacion en la que

te encuentras? Selecciona todos los que correspondan.

a.
b.

Plan de desarrollo de carrera

Programas de postulaciones internas

Planes de capacitacion continua

Canales informales de aprendizaje — Instructores internos

Ninguna de las anteriores
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22. Selecciona los beneficios que aplican a tu organizaciéon (antes de la pandemia):

Selecciona todos los que correspondan.

a.
b.

f.

Home office

Viernes cortos

Horario flexible

Dias de vacaciones/ dias libre adicionales

Plan de beneficios personalizado/ a medida (posibilidad de elegir los beneficios
deseados dentro de una serie de opciones previamente establecida)

Ninguna de las anteriores

23.¢Cudl de las siguientes opciones representa la realidad de tu organizacion?

Selecciona todos los que correspondan.

a.
b.
C.
d.
e.

Feedback continuo

Revisiones de desempefio anuales / semestrales
Programas de recompensas por contribuciones especiales
Feedback 360°

Ausencia de revision de desempefio

24. (Estan realizando alguna otra accién que consideres innovadora, 0 que podria estar

asociada al trabajo del futuro, que no haya sido abarcada en esta encuesta?

25. ¢Consideras que la pandemia COVID-19 fomentd a que tu organizacion implemente

acciones relacionadas al trabajo del futuro?

a.
b.

Si
No

26. ;Qué acciones, relacionadas al trabajo del futuro, fueron implementadas como

consecuencia de la pandemia COVID-19?

27. ¢Crees que cuando la situacion se normalice dichas acciones se mantendran o volveran

a su estado original?

a.
b.

C.

Se mantendran
Volveran a su estado original
Otro:

Respuestas al cuestionario

Para acceder a las respuestas de esta encuesta por favor haz clic al siguiente link:

Respuestas. Debido a la extension de esta seccion, y para facilitar la lectura de esta informacion,

el enlace lo redireccionara a un Excel en linea. En el mismo encontrara una tabla con las ciento


https://drive.google.com/file/d/1L7-YnZWKwJhsyn-lwASYa-RalKROBq1a/view?usp=sharing
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cincuenta y dos respuestas obtenidas para cada una de las preguntas. Cada fila representa una

persona encuestada.



