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RESUMEN

La presente investigacion se desarrollo entre el mes de marzo y noviembre de 2024 en un
contexto de fuerte crisis econdmica, social y laboral en la Republica Argentina, y principalmente
de restriccidon presupuestaria a las Universidades Nacionales. Es en este escenario que se busca
comprender si una organizacion publica como lo es la Universidad Nacional, tiene los elementos
que le permitan retener en el presente y en un futuro cercano, a las personas con competencias en
las 4reas de tecnologia de la informacion en un mercado laboral compartido con todo tipo de
organizaciones nacionales e internacionales.

La investigacion es de tipo cualitativa - exploratoria y busca describir la realidad y obtener
conclusiones que permitan tomar decisiones acertadas ante las necesidades presentes en las
Universidades Nacionales haciendo foco en aquellas que forman parte de la Region Centro de la
Republica Argentina.

Como resultado de la investigacion se han podido identificar durante el periodo de estudio,
tres factores retentivos sobre ocho factores estudiados: la remuneracion, la estabilidad en la
contratacion y el balance vida-trabajo.

En el apartado de las conclusiones se presentan algunas sugerencias para implementar

buenas practicas y fortalecer las debilidades detectadas.

Palabras clave: Factores de Retencion, Industria IT, Universidades Nacionales.

Trabajo Final UNR-MBA L.Sarasola



Pagina 4 de 121

INDICE
I. INTRODUCCION
1. Presentacion
2. Descripcion de la organizacion y de la situacion problematica
3. Objetivo general y objetivos especificos
4. Alcance del proyecto
5. Delimitaciones y limitaciones
II.  MARCO TEORICO
1. Antecedentes de estudios similares
2. Industria IT. Conceptos y contexto
3. Factores de retencion de los recursos humanos
4. Universidades nacionales. Breves nociones referidas al marco legal y
caracteristicas de gobernabilidad
.  METODOLOGIA
IV. RESULTADOS
1. Aspectos generales del relevamiento
2. Rotacion, vacantes y competencias buscadas por los postulantes
3. Identificacion de factores de retencion
3.1 Recursos — ofrecer salarios competitivos
3.2 Pertenencia — Fomentar una cultura con la cual las personas se identifiquen y
quieran formar parte
3.3 Accidon — Construir compromiso
3.4 Validacion— Reconocimiento y recompensa
3.5 Certidumbre — Estabilidad en la contratacién
3.6 Felicidad — Promover el equilibrio vida-trabajo

3.7 Crecimiento — Desarrollo de carrera

Trabajo Final UNR-MBA L.Sarasola



Pagina 5 de 121

V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

VI.  ANEXOS

Anexo 1. Guia de entrevistas

Anexo II. Encuesta a los empleados

3.8 Ser en la organizacion— Adecuadas politicas de gestion del talento

Anexo III. Escalas salariales y calculo remuneraciones vigentes a octubre 2024

VII. BIBLIOGRAFIA

1.

2.

Libros

Obras registradas en bases de datos o repositorios
Tesis, tesinas y trabajos finales de grado y posgrado
Revistas y publicaciones académicas

Articulos de revistas, blogs y otros sitios webs

Publicaciones en sitios web de organismos publicos, estatales, o sindicales

Trabajo Final

UNR-MBA

L.Sarasola



Pagina 6 de 121

I. INTRODUCCION

1. Presentacion

El presente “trabajo de campo” tiene por objeto presentar las conclusiones obtenidas del
relevamiento y analisis de los datos relacionados con la problemadtica a abordar la cual se define
como “Retencién del Talento IT en las Areas de Tecnologia de la Informacion en las
Universidades Nacionales del CEPRES Centro”.

Este trabajo surge como inquietud frente a la realidad vivida por la autora quien se
desempenia en dependencias de la Direccion de Coémputos y Procesamiento de Datos de la
Universidad Nacional de Rosario.

Al pensar en como abordar el problema a investigar se desarroll6 el siguiente diagrama:

Problema de Preguntas de Investigacion
Investigacion ~ Existen dificultades para retener
Retencion de Talento IT?
Talento IT en las UN ~ Qué busca h':l'!pII un Talento IT?
~ Lo encuentra en las UN?
Talento IT Unive‘rsldades
Macionales
Caracteristicas Competencias
; Qué buscan? valoradas en una F “ buscadas en el
organizacian Talento IT
Competencias del Industria Puestos, Cultura,
. Qué ofrecen? Talento IT IT Beneficios, Otros
Tiempo de Rotacian, tiempo de
¢ Dificultades en | permanenciaenla \ / cobertura de vacantes,
la retencion? organizacion y caracteristicas del
fundamentas personal contratado

2. Descripcion de la organizacion y de la situacion problematica

Al presente, la retencion de capital humano en las dreas de Tecnologias de la Informacion
es un tema que convoca no s6lo a las universidades nacionales, sino a un gran nimero de

organizaciones con o sin fines de lucro en la Republica Argentina.
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Trabajar en estas areas visibiliza la dificultad en la atraccion y retencion de personal
técnico y especializado con las competencias deseadas. Este estudio busca identificar si las
caracteristicas relacionadas con los puestos ofrecidos por las Universidades Nacionales de
Gestion Publica (UN) coinciden con las caracteristicas buscadas por las personas con las
competencias deseadas en tecnologias de la informacion (Talento IT), y de esta forma identificar
cuales son los factores que actian en la permanencia, respondiendo asi a la inquietud que motiva
esta investigacion.

Los cambios visibles y acelerados en la industria de la tecnologia (Industria IT) que hemos
vivido en los ultimos 10 afios han impactado en las relaciones sociales y en las motivaciones que
llevan a las personas a buscar un determinado empleo. Asimismo han surgido nuevos puestos
laborales consecuencia de que las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TICs) han
creado a nivel global, nuevas formas de hacer las cosas.

Y es en este contexto que en el afio 2020 irrumpe la pandemia por el virus COVID-19,
crisis que acelerd aun mas la implementacion cotidiana y masiva de tecnologias que estaban
reservadas a determinados dmbitos o practicas profesionales. Asi el mercado laboral relacionado
con las TICs se ha globalizado ain més que antes, existiendo una demanda intensiva no sélo por
organizaciones nacionales tanto publicas como privadas, sino también por organizaciones
extranjeras.

Estudiar esta problematica con foco en las UN permite evaluar si las mismas cuentan con
los recursos necesarios para competir por el Talento IT en éste mercado laboral. En este sentido
el estudio se enfocod en dos aspectos principales: por un lado comprender las caracteristicas
buscadas por este grupo tan demandado y por el otro, analizar a las UN considerando su
condicion de entidades autonomas y autdrquicas del Poder Ejecutivo Nacional, sujetas al
régimen del empleo publico.

3. Objetivo general y objetivos especificos

El objetivo general del estudio es identificar los Factores de Retencion del Talento IT en
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las Areas de Tecnologia de la Informacion en las Universidades Nacionales de Gestion Publica
pertenecientes al CPRES “Centro” en la Republica Argentina.
Los objetivos especificos son:

1. Identificar las caracteristicas buscadas por el Talento IT para permanecer en un puesto
laboral.

2. Relevar las competencias buscadas por las UN en el Personal IT para cubrir sus vacantes.

3. Analizar las competencias del Personal IT que aplica a vacantes en las UN.

4. Determinar las caracteristicas ofrecidas por las UN en relacion a los puestos IT
(remuneracion, contratacion, oportunidades de carrera, cultura organizacional, beneficios, otros)

5. Analizar las caracteristicas del Personal IT que componen las Areas bajo estudio (edad,
género, nivel de estudio, antigliedad, jornada laboral, puestos, permanencia, satisfaccion).

4. Alcance del Proyecto

1. Se relevo el personal técnico y personal especializado que se desempena en el Area de
Tecnologias de la Informacién de las UN (Area IT), cualquiera sea la denominacién con la cual
el area haya sido designada en el organigrama de las UN bajo estudio.

2. Seglin los datos oficiales del Ministerio de Educacion de la Nacion disponibles a la fecha
de elaboracion del presente alcance (Sintesis 2021-2022 Sistema Universitario Argentino 2023,
19), existen en la Argentina en el periodo 2021-2022, ciento treinta y dos (132) instituciones
universitarias de las cuales sesenta y siete (67) pertenecen a la Gestion Publica y particularmente
sesenta y uno (61) a la Gestion del Estado Nacional.

Este trabajo se enfoca en las universidades nacionales de gestion publica, y en particular a
las que conforman el “Consejo Regional de Planificacion de la Educacion Superior” (CPRES) de
la Region Centro, que incluye las provincias de Santa Fe, Cordoba y Entre Rios.

4. No es objeto del presente trabajo desarrollar propuestas para la problematica analizada, si

bien en las conclusiones pueden mencionarse algunas.
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5. Delimitaciones y limitaciones

1. Se excluye del relevamiento y analisis al personal que desempefia en las Areas IT cuyas
funciones no sean técnicas o especializadas, como por ejemplo personal administrativo, de
mantenimiento o limpieza.

2. Considerando las estructuras organizativas complejas de las universidades, se ha trabajado
con los Rectorados de cada UN seleccionada.

3. Lo que se define como Talento IT abarca todas las tareas vinculadas con las Tecnologias
de la Informacion, lo que complejiza el estudio a realizar. La investigacion focaliza la atencion a

aquellos puestos que conforman las areas IT de las universidades relevadas.
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II. MARCO TEORICO

1. Antecedentes de estudios similares
Al momento de definir el problema de investigacion, se realizo una buisqueda en la Web
respecto a trabajos similares. Existe un gran interés por lo que se denomina “Factores de
Retencion” en la empresa. Sin embargo, del relevamiento realizado no se ha encontrado el
enfoque en organismos publicos de la Republica Argentina, y especialmente en Universidades
Nacionales. Aquellos trabajos forman parte de la bibliografia con la que se elabora el presente
marco teorico.
2. Industria IT: conceptos y contexto
Se puede definir la industria IT (por sus siglas en inglés “Information Technology’’) como el
conjunto de organizaciones que tienen por objeto de existencia el desarrollo de tecnologias de la
informacion y la comunicacion y abarca el desarrollo de hardware, software y redes de
comunicacion, es decir tecnologias de la informacion y las comunicaciones. Abarca también las
areas vinculadas como por ejemplo la consultoria, la investigacion y desarrollo o la generacion e
intercambio de informacion.
No existe una Unica definicion de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion. Se
toma de referencia la presentada por J.C.Cobo Romani ' (Cobo Romani 2009):
“Las TIC se definen colectivamente como innovaciones en microelectronica,
computacion (hardware y software), telecomunicaciones y optoelectronica -
microprocesadores, semiconductores, fibra Optica - que permiten el procesamiento y
acumulacién de enormes cantidades de informacion, ademas de una répida distribucion
de la informacion a través de redes de comunicacion. La vinculacion de estos dispositivos

electronicos, permitiendo que se comuniquen entre si, crea sistemas de informacion en

! ].C. Cobo Romani (PhD) Especialista Senior en Educacion y Tecnologia, Investigador asociado del Oxford Internet
Institute, University of Oxford, UK
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red basados en un protocolo en comun. Esto va cambiando radicalmente el acceso a la
informacion y la estructura de la comunicacion, extendiendo el alcance de la red a casi
todo el mundo”. (Cobo Romani 2009, 11)

En Argentina al sector se lo denomina SSI (Software y servicios informaticos) o también
industria del software, hardware y servicios informaticos, y ha sido regulado principalmente por
dos leyes:

-Ley de Promocion del Software (LPS) N°25922, promulgada en el afio 2004 y vigente hasta
el 31 de diciembre de 2019, que establecia un régimen de promocion de la industria del software
y definio la produccion de software como una actividad productiva de transformacion, similar a
una actividad industrial.

-Ley de Economia del Conocimiento (LEC) N°27506, promulgada en el afio 2020 (con
vigencia hasta el 31 de diciembre de 2029), que establece un régimen de promocién de la
economia del conocimiento, a actividades econdomicas que apliquen el uso del conocimiento y la
digitalizacion de la informacion (apoyado en los avances de la ciencia y de las tecnologias), a la
obtencion de bienes, prestacion de servicios y/o mejoras de procesos.

Segun datos del informe anual 2022 del Observatorio del Trabajo Informatico (OTI 2022,6),
las empresas del rubro se encuentran concentradas en la ciudad de Buenos Aires y la Provincia
de Buenos Aires acumulando un 66.5% de las empresas. En lo referido a la zona que se estudiara
(Provincias de Santa Fe, Cordoba y Entre Rios) entre las tres alcanzan el 15,2% del total de las
empresas.

Para tener una idea del mercado, considerando el tamafio de las empresas, el 62% son
“micro” (hasta 4 trabajadores inclusive) y solo el 3% es considerada “gran empresa” (+de 51
trabajadores). Este grupo incluye empresas de origen argentino y alcance internacional y
empresas internacionales con sede en Argentina. Ejemplo de ellas son MercadoLibre, Globant,
Accenture y Red Link.

El sector emplea a 142.000 personas aproximadamente (la mayoria en relacion de
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dependencia). El empleo en el sector crecid en el afio 2023 un 4,6% lo que estuvo por encima del
4% de crecimiento del sector privado en general. Si se observa la evolucion desde el afio 2015,

el crecimiento del empleo de SSI fue de un 58,7% siendo que el empleo del sector privado en

Variacion 2015-2023 de los empleados registrados por rama de actividad

Agricultura y ganaderia -3.2%
Estraccion de petrdleo y -1.4% I
alimantos 1%
Producios guimicos -3,2%
Automatores -6,0% I
Magquinaria y equipos 58%

Correos y | -14.8%

Sarvicios financiens -13.6%

Saftware 58, 7%
Otros SBC 36%
Tatal Servicios 4,0%
Total Indusiria 2,0%
Total Sector Privado h 1%
28 O 0 0% 28 0% 80 0%

Fuente: Abr20214 - Reporte Sector de Software v Servicios Informéticos de Argentina - Cessi - Opssi
general fue del 3,1%, es decir que el sector de SSI genera empleo por encima de otros sectores
de la economia. También se observa su importancia en la evolucion de las exportaciones del
sector; en el periodo 2015 a 2023 la exportacién de SSI ha crecido un 84.3 %. (CESSI 2024).

Respecto a los salarios del sector, considerando la fuerte crisis econémica del afio 2023, se

variacion del salaro ge »>oftware (mediana a inflacién (IPC) y el délar (oficia
RAFP Armac 5 17
341%
W
2465, 255% 238%
201% Sl
139% 135% 137%

. 106%

Ultimo semestre (jul-23 a ene-24 Ultimo afic (ene-23 a ene-24

Salanos Softwane |DF55 PL PL ya Dodar ohcia Dalar MEP

Frente: Abr2024 - Reporte Sector de Software v Servicios Informaticos de Arzenting - Cessi - Opssi
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observa que los salarios en pesos argentinos, aumentaron levemente por debajo de la inflacién
del ultimo afio (el IPC aumentd un 255% y los salarios un 246%). Si la medicion se realiza en
USD a valor dolar MEP para el mismo periodo, se observa que los salarios aumentaron por
encima un 3%, manteniendo su poder adquisitivo en dicha moneda. (CESSI 2024, 7).

Para seguir comprendiendo las caracteristicas del sector bajo estudio en lo referido a las
condiciones laborales, es una actividad “desregulada” con las siguientes caracteristicas: “salarios
iniciales debajo de la canasta basica, horas extras y guardias no pagas, antigiiedad y seguridad
social no contempladas, ausencia de un plan de carrera, aparejada a la sobreexigencia y los
incontables cuadros de burnout que sufren los trabajadores informéticos en el actual esquema
desregulado” (OTI, 17). Consecuencia de esto es la alta rotaciéon de personal que existe en la
industria y una fuerte tendencia de los trabajadores de este sector a optar por la modalidad
freelance.

Sin embargo, los primeros indicios de agrupamiento gremial han sido manifestados en forma
contemporanea a la elaboracion de este marco tedrico. Con fecha 8 de agosto del 2023, el
Ministerio de  Trabajo de la  Naciéon otorga mediante  Resolucion  N°
RESO-2018-239-APN-SGTYE#MPYT, personeria gremial a la Asociacion Gremial de
Computacion (AGC) “para agrupar a los trabajadores en relacion de dependencia de las
empresas de la actividad informatica que desarrollen tareas de operador, programador, analista
soporte técnico, desarrollo de sistemas, centro de computos, técnicos, con zona de actuacion en
el territorio de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Provincia de Buenos Aires” (Boletin
Oficial, 2023), region que ostenta la mayor concentracion de empresas de la industria (como se
menciond previamente).

Esta asociacion gremial firma con fecha 1° de febrero de 2023, el primer Convenio
Colectivo de Trabajo de tipo Empresa (CCT 1696/23) entre la empresa Pixart SRL y la
Asociacion Gremial de Computacion. Con base en este CCT que solo abarca a una empresa del

sector, la asociacion ha comenzado a iniciar acciones contra otras empresas intentando fijar
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paritarias para todo el sector informatico. En su pagina web indican “El convenio de
encuadramiento de AGC es aplicable a toda empresa del ambito privado cuya actividad principal
sea la informatica, tanto en software, hardware, como los servicios informaticos. La estructura
remunerativa, los roles y niveles de seniority se definen en el Anexo del Convenio” (AGC 2024).

El anexo mencionado define roles mas abarcativos que los correspondientes a funciones
especificas de IT como por ejemplo, Recepcionista, Gerente General, Gerente Regional,
Administrativo, entre otros roles. Por ello se considera adecuado presentar los roles especificos
de las areas IT de una organizacion siguiendo para ello también la clasificacion de la Camara de

la Industria Argentina del Software (CESSI):

Analista Tester / Tester

Analista de Calidad

Desarrollo de software Analisis Disefio
Lider f{:;;;;oécr}i[fm]ﬁt Analista foncional Disefiador Web
Desarrollador de software Analista B,ig Il}ata (Data Analista UX
Scientist)
Arquitecto de software Consu;:f;mg;(f;mess;
Calidad de software Soporte Implementacion
IT Manager (Administrador de| | Implementador Configuration

redes, Comunicaciones y
Sistemas Operativos)

Administrador de base de
datos (DBA)
Analista Middleware
Soporte Tecnico
Especialista en Seguridad de la
Informacion

Manager (Release Manager o
implementador de despliegues)

Implementador Software de
Gestion

Comunicacion online
Comunicadores online

Seguridad
Seguridad

El anexo del CCT mencionado, agrega niveles de seniority entendiendo por tales

“la

clasificacion profesional de los trabajadores en funcion de la autonomia de la persona para

realizar las tareas asignadas y el alcance concreto de la prestacion laboral que puede exigir el
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empleador” (AGC 2024):

1. Junior: También llamado Técnico. Tiene alguna experiencia pero requiere cierto nivel de
asistencia. A menudo requiere apoyo para completar asignaciones que no sean rutinarias.

2. Semi Senior: También llamado Técnico Calificado o conocido como nivel "intermedio".
Tiene experiencia en su campo de ocupacion e independencia para abordar problemas conocidos;
puede descomponer problemas, buscar posibles soluciones y tiene idea del conjunto del
proyecto.

3. Senior: También llamado Técnico Especializado. Es el trabajador que en razon de sus
conocimientos, tiene las funciones de mayor responsabilidad dentro de un equipo de trabajo.
Cuenta con experiencia variada, autonomia y capacidad de brindar apoyo o asistencia a otros.

Como se muestra en la infografia a continuacion, segun el informe correspondiente al primer
semestre 2022 del Sector Software y Servicios Informéticos elaborado en forma conjunta entre el
Ministerio de Desarrollo Economico y Produccion de CABA y el Polo IT, la mayor cantidad de
empleo corresponde al perfil de desarrollo (51%), siguiendo en segundo lugar el perfil funcional
(27%).

En la infografia se observa el indice de rotacion anualizada que alcanza el 41%. La rotacion

es el retiro voluntario o involuntario permanente de una organizacion. Puede ser un problema

DISTRIBUCION DEL EMPLED POR PERFIL DISTRIBUCION DEL EMPLES POR SENICRITY

Senior
30%

EMPLEADGS POR GEMERD ROTACION DEL PERSOMAL

. R o £s
oo, o o €Y ssoex £} % man

ML F

Fuente: Informe 1% semestre 2022 Sector Software vy Servicios Informaticos elaborado en forma
conjunta entre el Ministerio de Desarrollo Econdmico y Produccion de CABA v el Polo IT

debido al aumento de los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion (Robbins, S. y
Coulter.M., 284). En este sentido el informe de la CESSI de abril 2024 indica que la rotacion de

personal que en el sector ha sido historicamente elevada, ha comenzado a descender a partir del
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2022, alcanzando un minimo del 21% en 2023. Sin embargo, indica que como contrapartida la
tasa de despidos del sector se duplicé en el 2023 (del 3% al 6%) (CESSI 2024).
También es importante mencionar a los efectos de dimensionar las caracteristicas del sector,

la modalidad de trabajo Presencialidad y trabajo remoto en las empresas de Software - enero

2024

10

existente en el ambito
privado, donde mas del

80%  del  personal

1%
trabaja remoto o cuasi
remoto.
472 5%
o 2 dias &n la ofcina
La pandemia
COVID_19 ha tenido .’-'u.;f.l.-!'.;- Abr2024 - Reporte Sector de Software v Servicies Informaticos de Argenting - Cessi -

(Ipssi

numerosos efectos en la vida de las personas, y uno de estos efectos ha sido denominado “the
great resignation” (la gran renuncia). Este término se refiere al movimiento de renuncias
laborales masivo a nivel mundial. Reportes indican que puede deberse a salarios insuficientes,
limites al desarrollo de carrera, pobre relacion vida personal-trabajo, infelicidad general con los
directivos o con la compafiia entre otras muchas razones (Crail C. 2023). En opiniéon de Carlos
Wirth?:
“La “Great Resignation” no es ante todo y fundamentalmente un acto de “Gran Renuncia”
pandémica sino un acto de autoafirmacion del yo, el gran protagonista del siglo XXI, un
acto de proclamacion festiva de su soberania. Los colaboradores no renuncian a un
“objeto”, el trabajo, sino que afirman un “sujeto”, el si mismo, alli donde sea que se
desempeiien. [...] la autorrealizacion, una de las grandes aspiraciones de los trabajadores
contemporaneos, [...] ya se les ha vuelto insuficiente: ademés de autorrealizacion en la vida
profesional ahora aspiran también a la autotrascendencia, a lograr algo que tenga

significado para otros, sus colegas o sus colegas y también los destinatarios de los

2 Especialista en comunicaciones internas con mas de 20 afios de experiencia en consultoria y gestién de la
comunicacion.
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29 9

productos y servicios que se les destinan. Cuando perciben que esto no es asi, “just quit
(Wirth, Carlos, 2023)

En un interesante articulo de la revista Forbes, Siobhan Savage® reflexiona acerca de los
cambios sufridos en el mundo laboral a partir del 2020. La pandemia le dio a las personas la
oportunidad de evaluar sus prioridades en la vida y su relacion con el trabajo ha cambiado. En
consecuencia las personas se han desmotivado y bajado su nivel de compromiso con la actual
forma de trabajar. De alli el término “quiet quitting” significando esta idea de que en sus mentes
las personas ya han comenzado a renunciar a sus trabajos.

La forma en que las personas se relacionan con su trabajo estd cambiando y la pandemia
solo acelerd y visibilizd esos cambios. En consecuencia, los esfuerzos de las organizaciones
tienen que aplicarse a desarrollar una “nueva normalidad” que ella denomina ‘“the great
reskilling” en oposicion a “the great resignation”. Esta nueva normalidad esta basada en pensar a
los trabajadores y su relacion con el trabajo en base a habilidades. En vez de pensar “Jane es una
especialista en marketing y su trabajo es ser gerente de marketing”, pensar “Jane es una persona
que puede planear un presupuesto, escribir contenido, usar un sistema de gestion, hacer
publicidad en Google,etc”. Es decir, no buscar una persona que encaje en la descripcion de un
puesto de trabajo sino entender que esa persona forma parte de la organizacion que tiene
determinados conocimientos y habilidades y no encasillarla en un puesto o un rol
predeterminado. Esto genera una fuerza de trabajo mas resiliente y adaptable. (Savage, Siobhan
2023).

Esta mirada coincide con el pensamiento de Chiavenato cuando menciona que a las personas
se las pueden identificar como recursos, donde se las consideraria como elementos
estandarizados que pueden ser administrados (planear, organizar, dirigir y controlar) y que se

perciben como sujetos pasivos de la accion organizacional. O se los puede considerar como

? Siobhan Savage es una galardonada estratega de fuerza laboral. Directora ejecutiva y cofundadora de Reejig,
Siobhan liderd los esfuerzos detras de la primera inteligencia artificial ética auditada independientemente del
mundo.
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socios activos y proactivos de la organizacion donde “representan la inteligencia que activa los
demas recursos de la empresa, los pone en pleno funcionamiento y los dirige hacia los objetivos
organizacionales deseados” (Chiavenatto 1. 2020, 3).

Las personas son el activo mas valioso. Uno de los principales desafios que ha presentado la
gestion de personas desde la concepcion de organizacidon moderna ha sido coémo mantener
motivados a los colaboradores en la organizacion. Y mantener interesados a los “talentos” es un
desafio atin mayor.

En la literatura de la ciencia de la administracion y en el area de los recursos humanos, la
palabra “talento” ha sido utilizada tanto como sin6nimo de personal, capital humano o
trabajador, como para describir personas con cualidades distintivas. Para Meyers (citado por
Younas M. y Bari, M. 2020,1330) el talento se puede definir como la capacidad natural de un
individuo de hacer las cosas bien sin haber adquirido aprendizajes. Los individuos talentosos se
caracterizan sobre la base de diversos atributos como habilidades, competencias, experiencia,
conocimientos y la habilidad de aprender y desarrollarse en la organizacion (Thunnissen y
Buttients, citado citado por Younas M. y Bari, M. 2020,1333).

En esta misma linea Pilar Jeric6* define al talento como la conjugacion de las capacidades,
el compromiso y la accion de una persona en la organizacion:

“Si el personal tiene compromiso y accidn, pero no dispone de las capacidades necesarias
no alcanzara resultados aunque haya tenido buenas intenciones. Si por el contrario,
dispone de capacidades y accion en el momento, pero no se compromete con el proyecto,
puede que alcance resultados. El inconveniente es que su falta de motivacion le impedira
innovar o proponer cosas mas alld de las impuestas por su jefe. Si por el contrario, el
profesional tiene capacidades y compromiso pero cuando actiia ya ha pasado el momento,
tampoco obtendra los resultados deseados por la sencilla razon de que alguno se le ha

podido adelantar” (citado por Alles M., 2005, 31).

* Doctora en Organizacién de Empresas y Licenciada en Ciencias Econdmicas y Empresariales (Universidad de
Harvard, UCLA, y otras)
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Coincidiendo con los autores citados y a los efectos de este trabajo se considera “talento” a
aquellas personas que la organizacion desea retener considerando sus habilidades, competencias,
experiencia, conocimientos (capacidades), su compromiso y habilidad de aprender y
desarrollarse en la organizacion (accion).

La motivacion ha sido objeto de estudio de diversas ciencias (administracion, psicologia,
neurociencias, gestion de la calidad, entre otras), lo que ha permitido desarrollar un
conocimiento cada vez més amplio de la naturaleza humana, su comportamiento y necesidades,
conocimiento sumamente necesario para el desarrollo de estrategias para la atraccion de personas
interesadas en aplicar sus saberes en la organizacion y para sostener politicas de gestion, que
fortalezcan el vinculo para con ellas. Retener el talento es fundamental para la organizacion, ya
que estas personas afectan positivamente el funcionamiento y el éxito de ésta.

3. Factores de retencion de los recursos humanos

Para Chiavenato, “los procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los
participantes satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas, psicologicas
y sociales para que permanezcan en la organizacién” (Chiavenato 2009,440).

El término motivacion viene del latin “movere” que significa “mover”. En otras palabras,
“todo lo que provoca nuestro comportamiento para satisfacer necesidades y que de alguna forma
son las fuerzas de la conducta humana” (Hernandez y Rodriguez, S. 2011, 173).

Existen numerosas teorias de la motivacion que han evolucionado a lo largo de décadas de
estudio e investigacion. Las razones que motivan a las personas a formar parte de una
organizacion son subjetivas y contingentes. El momento particular en la vida que la persona esta
atravesando y las condiciones del entorno se conjugan para sostener (o no) la decision de
continuar en un vinculo laboral con determinada organizacion.

Se parte entonces de las necesidades que las personas pueden satisfacer en la organizacion
para luego analizar las acciones a seguir por parte de la organizacion.

Subhash (Subhash,P. 2001,72-76) propone un nuevo modelo de jerarquias de
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objetivos/necesidades en relacion con las condiciones laborales del siglo XX. Para este autor las
necesidades (en orden ascendente) que una persona busca satisfacer con su trabajo son:

1. Dinero: es el aspecto remunerativo, incluye salario, bonos, y todo beneficio en dinero.

2. Entorno laboral: cubre aspectos como aceptacion de los pares, relaciones interpersonales,
actitud de la organizacion hacia la persona.

3. El trabajo en si mismo: desafios que presenta, disponibilidad de recursos para realizarla,

capacitacion, responsabilidad y autoridad, sistemas de apoyo (respaldo de los jefes y otras areas)

4. Autoestima: incluye reconocimiento, respeto, credibilidad.
5. Seguridad: confianza, sensacion de pertenencia hacia la organizacion.
0. Equilibrio entre trabajo y vida personal: implica contemplar lo laboral desde la vision

total de la vida de la persona

7. Ascensos: mayor capacitacion y desarrollo, oportunidades de crecimiento, mayores
responsabilidades, acompanado de mayores remuneraciones.

8. Satisfaccion: cubiertas las necesidades anteriores se alcanza la satisfaccion total en el
trabajo, se alcanza lo que se buscaba en el aspecto laboral y en equilibrio con la vida personal.

Las estrategias de retencion tienen que actuar sobre estas necesidades para ser efectivas, y lo
hardn a través de la gestion de determinados factores o elementos que le permitiran a la
organizacion, fortalecer el vinculo con sus colaboradores. La eficacia de esas estrategias estara
directamente relacionada con la medida de satisfaccion de las necesidades que las personas
perciban en esa organizacion en particular.

A partir de un trabajo de revision bibliografica (GUZMAN HUARACA-CARHUARICRA,
2023) se toman para este trabajo las estrategias que ponen foco en: las compensaciones, las
oportunidades de desarrollo, el ambiente de trabajo, la capacitacion, las evaluaciones de
desempeiio, el equilibrio vida-trabajo, el compromiso y la gestion del talento.

A partir de las necesidades y estrategias presentadas en este apartado, la investigacion se

planifica desde una perspectiva propia, considerando ocho factores de retencion a investigar:
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1. Necesidad: RECURSOS — Dinero — Factor de retencién: ofrecer salarios competitivos.

El dinero es la necesidad base. Ofrecer un salario por el cual valga la pena el esfuerzo debe
ser la primera prioridad para hacer sentir a una persona valiosa. Y lo mds importante es
reconocer, al menos lo que ofrece el mercado. Contratar y entrenar a un nuevo empleado es
significativamente mas caro que aumentar el salario a los empleados existentes. La Sociedad
para la Gestion de los Recursos Humanos de Estados Unidos estima que reemplazar a un
empleado puede costar entre seis a nueve meses de salario, considerando los costos de busqueda,
contratacién y entrenamiento, sin mencionar las pérdidas de productividad, ingresos y flujo de
trabajo durante dicho proceso (Chauncey C. 2023). En este punto también se incluyen los
beneficios remunerativos como por ejemplo descuentos, servicios de telefonia, asignacion de
automoviles, viajes, comidas y otros.

2. Necesidad: PERTENENCIA — Entorno laboral — Factor de retencion: fomentar una

cultura con la cual las personas se identifiquen y quieran formar parte

La cultura es la resultante de la construccion cotidiana de sus integrantes y de los valores
que estos reflejan, y se expresa a través de la mision, vision y valores de la organizacion. Crear
una misioén significativa para la organizacion e involucrar a los empleados en la toma de
decisiones creativas en pos de su cumplimiento, es un factor de atraccion muy fuerte para el
individuo. Esto también afecta la necesidad de seguridad y la autorrealizacion, ser parte de algo
que es superior y que mejora la vida de otras personas. Pero para que la cultura sea un elemento
atrayente y retentivo, tiene que ser real, visible con acciones orientadas a las personas:
participacion en la toma de decisiones, comunicacion fluida, adecuada infraestructura tanto de
gestion como operativa, mejora de procesos continua (como parte de los valores
organizacionales), diversidad e inclusion respecto a nacionalidad, clases sociales y orientacion
sexual.

3. Necesidad: ACCION —Trabajo en si mismo — Factor de retencién; construir

compromiso
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El compromiso de la persona con su trabajo es influido tanto por la posibilidad de ser
escuchado y que su opinidn sea tomada en cuenta para influir en acciones (innovacion, cambios,
mejoras) como por las herramientas que dispone para llevarlo adelante. El trabajo en equipo y la
posibilidad de desarrollar vinculos con sus pares, también influyen en la satisfaccion de esta
necesidad.

4. Necesidad: VALIDACION —Autoestima — Factor de retencién: Reconocimiento y
recompensa por su trabajo

El reconocimiento publico por un trabajo bien realizado es extremadamente importante, ya
que ayuda a que todos puedan reconocerlo, no solo los jefes, coordinadores o responsables sino
también los pares. La recompensa refuerza el reconocimiento recibido, y puede ser realizada en
forma de premios, gift cards o beneficios no monetarios como tiempo libre entre otras
posibilidades. Un reporte de Brandon Hall Group encontrd que las organizaciones que priorizan
el reconocimiento de sus empleados varias veces al mes tienen el 41% mas de probabilidad de
ver incrementada la retencion y el 34% de ver incrementado el compromiso de sus empleados
(Crail C. 2023).

5. Necesidad: CERTIDUMBRE — Seguridad — Factor de retencion: Estabilidad en la

contratacion

En este punto Subhash (ut supra) menciona la estabilidad en el trabajo, es decir no estar en
constante temor a perderlo. Esto se fomenta con las condiciones de contratacion adecuadas y la
comunicacion clara y sincera.

6. Necesidad: FELICIDAD — Equilibrio Vida - Trabajo — Factor de retencién: Promover
el equilibrio vida-trabajo

Este concepto se encuentra asociado a lo que se denomina “calidad de vida en el trabajo”
“Hablar sobre la Calidad de Vida en el Trabajo (CVT) es tratar la experiencia emocional que
desarrollamos con una actividad productiva, es abordar los efectos de esta realidad sobre nuestro

bienestar, al focalizar sus consecuencias en nuestra existencia y en los resultados de las
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organizaciones” (ALVES CORREA, D. y otros, 146).

Se fundamenta en lograr balancear el cumplimiento de las responsabilidades laborales y el
desarrollo de una vida plena en cada faceta que el Ser puede desarrollarse: familia, deporte,
salud, hobbies, vida social, entre otros elementos que hacen a la vida humana.

En este punto hay varios elementos que en el presente y considerando al personal IT
colaboran a desarrollar este concepto en la organizacion. El trabajo remoto y los horarios
flexibles son cada vez mas demandados, como ya ha sido mencionado en la descripcion de la
industria IT. Segln cita Crail (ut supra), la consultora Upwork’s reporta que los efectos positivos
en el trabajo remoto incluyen la reduccion de reuniones no esenciales, el aumento en los
esquemas flexibles, la eliminacion de movilizarse desde otras ciudades al lugar de trabajo,
menores distracciones e incremento en la autonomia del empleado.

Otro elemento a considerar para la relacion vida-trabajo es la disminucion de los dias
laborales y por ejemplo, la demanda de responder correos o mensajes fuera de los horarios
laborales. Estos dos aspectos se relacionan con el sindrome del “burn out” (“estar quemado”).
Crail (ut supra) presenta un estudio de Gallup donde afirma que esta afeccion influye en mayor
medida como los empleados experimentan la carga de trabajo mas que en el niamero literal de
horas que trabajan. Con lo cual un elemento de retencién también puede constituirse en la
revision de las asignaciones de proyectos entre los miembros del equipo.

7. Necesidad: CRECIMIENTO — Ascensos — Factor de retencion: Desarrollo de carrera

Aqui el énfasis se encuentra en la necesidad de progreso y desafios profesionales no en el
ascenso por el aumento salarial que es efecto del mismo. Reconocer el valor de la persona,
invertir en su crecimiento, capacitacion y desarrollo es un elemento valorado por las personas y
que fortalece el vinculo con la organizacion.

8. Necesidad: SER EN LA ORGANIZACION— Satisfacciéon — Factor de retencion:

Adecuadas politicas de gestion del talento

Combinar los factores mencionados en estrategias que determinen politicas de gestion del
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talento efectivas. Los empleados que se sienten mas comprometidos con su trabajo, a quienes se
les ofrece una mayor flexibilidad laboral a través de horarios reducidos, trabajo remoto o
horarios flexibles, en realidad reportan un mayor bienestar (Crail, ut supra).

Peranzola P. ° y Troilo F.° (2023) en su trabajo denominado “Factores clave en la retencion
de talento IT” analizaron las respuestas de profesionales de la industria IT. Estos resultados se
presentan en 8 factores y siguen la linea de lo presentado en este apartado:

1. beneficios econdmicos: a) salario: mas del 90% de los participantes calificaron de alta la
importancia de este factor. b) bonos e incentivos de corto plazo: el 71% lo califico de alta
importancia.

2. regalos corporativos: mas del 40% los considera de baja importancia

3. desarrollo de nuevos conocimientos: a) el 88% valora como alta o muy alta la posibilidad de
aprender en su trabajo diario, b) mas del 88% considera alta o muy alta la posibilidad de que su
trabajo desafie los conocimientos que la persona tiene adquiridos

4. compartir el conocimiento: a) compartir con colegas: alta relevancia para el 94.8% b)
mentoring: 92.2% lo considera de alta relevancia ¢) mentoring inverso (un empleado joven
acompaiia a un senior): 85.5% alta relevancia

5. sustentabilidad en el lugar de trabajo: el 90% considera alta o muy alta la importancia del
ambiente laboral y mas del 81% considera importante que la empresa promueva habitos
saludables

6 ubicacion geografica: el 87% considera altamente importante la posibilidad de hacer trabajo
remoto.

7 valoracion del feedback: el 90% consider6d de alta importancia tener feedback de algun tipo
(tanto feedback positivo como negativo)

8 clientes a los cuales la organizacion le presta servicios: para el 60% de los encuestados es de

alta importancia. E1 40% restante lo consider6 medianamente o poco importante.

> MBA.Ingeniero en Sistemas
® Doctor en Sociologia de las organizaciones. MBA.
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Esta informacion servird de base comparativa al momento de presentar los resultados de la
investigacion.

4. Universidades Nacionales. Breves nociones referidas al marco legal y caracteristicas
de gobernabilidad

Siguiendo a Carles Rami6’ (Ramio C. 1999) existen dos corrientes con puntos de vistas
divergentes respecto a si la Teoria de la Organizacion es aplicable a las organizaciones publicas.
La primera considera que todas las organizaciones son similares. La segunda sostiene que las
organizaciones publicas son diferentes y por ello requieren de andlisis especificos con pocas
posibilidades de ser transferidos a otras realidades organizativas.

A los efectos de este estudio, se considera que las organizaciones tienen dimensiones de
analisis similares y que la especificidad de las organizaciones publicas no invalida la utilizacion
de las mismas herramientas de analisis que se utilizan en las organizaciones de tipo privado con
o sin fines de lucro, aunque es necesario mencionar algunos aspectos que las diferencian.

Joan Subirats® (Subirats J. 1990, 28-29) siguiendo a autores anglosajones, menciona
catorce aspectos diferenciadores. Se presentan los que se consideran vinculados con el objeto de
la investigacion:

“El entorno de la gestion publica es mucho mas complejo que el de cualquier
organizacion privada por importante y voluminosa que sea, siendo la necesidad de
negociacion y transaccion mucho mayor.

Los organismos gubernamentales son mucho mas vulnerables a las presiones de caracter
politico, normalmente vinculadas al corto plazo de carécter electoral, lo que dificulta la
adopcion de estrategias mas puramente «empresariales», o la planificacion mas a medio o

largo plazo.

7 Catedratico de Ciencia Politica y de la Administracién en la Universitat Pompeu Fabra en Barcelona, ha ocupado
distintos cargos publicos y escrito mas de 20 libros. Especialista en gestion publica e instituciones publicas en
Espafia y América Latina.

& Doctor en Ciencias Econdmicas y catedratico de Ciencia Politica y de la Administracion en la Universidad
Auténoma de Barcelona.
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La determinacion de objetivos es mucho mas confusa, ambigua, multifacética e
intangible que en el sector privado.

Existen pocas presiones estructurales internas en el sector publico que conduzcan a una
mayor eficiencia de la gestion. Esas presiones son bdsicamente externas (politicas,
fiscales...)

La gestion de los recursos humanos estd mucho mas condicionada en el sector publico,
tanto en la seleccion como en la exclusion o promocidn de su personal, siendo muy dificil
premiar la «excelencia» de la labor de cuadros y gestores.

La inexistencia de la sensacion de riesgo, el predominio de lo perenne sobre lo

coyuntural, son también caracteristicas diferenciales”.

La presente investigacion plantea si las UN poseen caracteristicas que resulten atractivas
para que personas con las competencias laborales deseadas en las areas de tecnologia deseen
trabajar en ellas. Poseer o no determinadas caracteristicas implica la posibilidad de adaptarse a lo
que el mercado laboral demanda y para ello es necesario comprender, en calidad de Entidad
Publica, cudles son sus posibilidades y limitaciones al respecto. Es desde este lugar que interesa
conocer el ordenamiento legal respecto a su gobernabilidad y dependencia con el Estado
Nacional.

La Constitucion Nacional en su art. 75 inc.19 indica que:

“Corresponde al Congreso: sancionar leyes de organizacion y de base de la educacion que

consoliden la unidad nacional respetando las particularidades provinciales y locales; que

aseguren la responsabilidad indelegable del Estado, la participacion de la familia y la

sociedad, la promocion de los valores democraticos y la igualdad de oportunidades y

posibilidades sin discriminacidén alguna; y que garanticen los principios de gratuidad y

equidad de la educacion publica estatal y la autonomia y autarquia de las universidades

nacionales”.
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La cuestion de la autonomia ha sido y sigue siendo ampliamente debatida. Segun la
definicion de la Real Academia Espafiola la autonomia es la “potestad que dentro de un Estado
tienen municipios, provincias, regiones u otras entidades, para regirse mediante normas y
organos de gobierno propios”. Desde el primer texto legal que regulo la actividad universitaria
en 1885, la llamada “Ley Avellaneda”, hasta la actual Ley de Educacion Superior, la cuestion
de la autonomia ha variado desde un aspecto laxo hasta constituirse en verdaderas leyes-estatutos
(Sanchez Martinez, pp.13-14). Sin embargo no es hasta la ley 24521, vigente Ley de Educacion
Superior (LES), que la autonomia es definida explicitamente. En su art. 29 indica que “las
instituciones universitarias tendran autonomia académica e institucional” detallando luego las
atribuciones que se le otorgan, destacando a los efectos este marco tedrico los incisos:

h) Establecer el régimen de acceso, permanencia y promocion del personal docente y no

docente;

1) Designar y remover al personal;

En coherencia con lo anterior en su art. 70 enuncia que el Ministerio de Educacién en la
formulacion de las politicas generales en materia universitaria deberd respetar “el régimen de
autonomia establecido para las instituciones universitarias”.

Respecto a la cuestion de la autarquia en su art. 59 la LES indica que las instituciones
universitarias nacionales tienen autarquia econdmico-financiera que ejerceran conforme la Ley
24.156 de Administracion Financiera y Sistemas de Control del Sector Publico Nacional,
detallando luego lo que se encuentra habilitada a hacer, siendo de interés para la presente
mencionar:

a) Administrar su patrimonio y aprobar su presupuesto. Los recursos no utilizados al cierre

de cada ejercicio se transferiran automaticamente al siguiente;

b) Fijar su régimen salarial y de administracion de personal;

c¢) Podran dictar normas relativas a la generacion de recursos adicionales a los aportes del

Tesoro nacionall...]
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Esto significa por un lado que la toma de decisiones al interior de las universidades, es
definida por sus Estatutos y estructura jerarquica. Pueden determinar su régimen salarial y
definir sus politicas de personal, asi como su presupuesto. Pero los recursos de su financiacion
provienen del estado, aun cuando puedan generar recursos adicionales, y por lo tanto se
encuentra sujeta al contralor correspondiente.

El personal que se desempefia en las Areas IT se encuadra dentro de lo que se denomina
Personal No Docente. Por decreto 366/2006 se homologd el Convenio Colectivo de Trabajo para
el Sector No Docente de las Instituciones Universitarias Nacionales celebrado por el Consejo
Interuniversitario Nacional y la Federacion Argentina de Trabajadores de las Universidades
Nacionales, de fecha 16 de junio de 2005, el cual comprende a todos los trabajadores de las
Instituciones Universitarias nacionales, cualquiera sea su situaciéon de revista, excluido el
personal de conduccion politica y los trabajadores docentes.

El convenio define cuatro agrupamientos:

a) Administrativo: incluye al personal que desempefie funciones de direccion, coordinacion,
planeamiento, organizacion, fiscalizacidon, supervision, asesoramiento y ejecucion de tareas
administrativas, con exclusion de las propias de otros agrupamientos.

b) Mantenimiento, produccion y servicios generales: incluye al personal que tenga a su cargo
tareas de produccion, mantenimiento o conservacion de bienes, vigilancia, limpieza de locales y
edificios publicos, manejo de equipos y vehiculos destinados al servicio y las que impliquen
atencion a otros agentes y al publico.

c¢) Técnico-profesional: incluye a los trabajadores que desempefien funciones de las siguientes
caracteristicas:

A. Profesionales: abarca aquellas funciones para las cuales sea requisito poseer titulo
universitario, y que consisten especificamente en el ejercicio de sus incumbencias profesionales.

B. Técnicas: abarca aquellas funciones para las cuales sea requisito poseer titulo

habilitante. En casos en que en la especialidad requerida no se otorguen titulos especificos, o no
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hubiera en el lugar alguien que lo posea, este requisito podra ser reemplazado por la
demostracion de la idoneidad adecuada para el desempefio de las funciones técnicas requeridas.
d) Asistencial: incluye a los trabajadores que presten servicio en unidades hospitalarias,
académicas-asistenciales, y laboratorios que contribuyan al tratamiento de la salud.

A su vez cada agrupamiento contiene tramos de acuerdo a la jerarquia de las funciones
cumplidas:

a) Tramo Mayor: categorias 1,2y 3

b) Tramo Intermedio: categorias 4y 5

c¢) Tramo Inicial: categorias 6 y 7

A cada categoria le corresponden funciones especificas. Por tltimo, el cargo es la posicion
concreta del agente en la planta no docente de la UN, que importa un conjunto de funciones,
atribuciones y responsabilidades, conforme a lo previsto en las respectivas estructuras organico
funcionales y que corresponde a cada trabajador segun su categoria de revista.

Por la naturaleza de las tareas del personal IT que se estudia en este trabajo, corresponde su
encuadramiento dentro del agrupamiento Técnico-profesional. Los tramos posibles de estos dos
subgrupos son:

Profesionales:

Comprende dos (2) tramos, de acuerdo a la naturaleza de las funciones:

a) Tramo Mayor: Incluye a los trabajadores que realicen funciones de programacion
profesional, jefatura, administracion, control del area de su competencia, ejecucion de tareas de
nivel superior. Estd constituido por las categorias 1,2 y 3.

b) Tramo Intermedio: Incluye a los trabajadores que desempefien funciones de
colaboracion y apoyo profesional especializadas, asi como la supervision directa de tareas
especificas del tramo inicial. Esta constituido por las categorias 4 y 5.

Técnicas:

a) Tramo Mayor: Incluye a los trabajadores que realicen funciones de programacion
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técnica, jefatura, administracion, control técnico del area de su competencia, ejecucion de tareas
de nivel superior. Esta constituido por las categorias 2 y 3.

b) Tramo Intermedio: Incluye a los trabajadores que desempefien funciones de
colaboracion y apoyo técnico especializadas, asi como la supervision directa de tareas
especificas del tramo inicial. Est4 constituido por las categorias 4 y 5.

¢) Tramo Inicial: Incluye a los trabajadores que ejecuten tareas de caracter técnico
operativo, conforme a la capacitacion y experiencia adquiridas en su especialidad. Esta
constituido por las categorias 6 y 7.

Como se observa el agrupamiento de las funciones técnicas no habilita a alcanzar la
maxima categoria (categoria 1).

El mismo convenio en su art. 24 determina que la cobertura de vacantes se hard por
concurso, tanto para el ingreso como para la promocion. Los concursos podran ser cerrados o
abiertos. Los concursos cerrados serdn a su vez internos o generales, segiin participen el personal
de planta permanente de la dependencia solamente o el de toda la institucion universitaria,
cualquiera fuera la dependencia. Sera concurso abierto aquel en el que puede participar cualquier
persona que retina los requisitos para el puesto de trabajo a cubrir.

De acuerdo con lo expuesto en la normativa marco vigente al presente, el personal de las
areas de IT no se encuentra identificado en su especificidad, como si se encuentra por ejemplo, el
personal de las areas de salud.

No se ha encontrado prohibiciéon alguna, en lo referido a la posibilidad de contratacion
temporaria por parte de las universidades como modo optativo para cubrir una vacante sin llamar
a concurso. De hecho, en el art. 56 del decreto 366/06 se reconoce como antigiiedad los servicios
“prestados en calidad de contratado, siempre que se cumplan los requisitos que a continuacion se
especifican:

a) Que sean servicios prestados en relacion de dependencia.

b) Que estuvieren sujetos a un determinado horario, susceptible de un adecuado contralor.”
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El personal contratado conforma lo que se denomina “Planta Transitoria”.

Es importante mencionar que respecto a la agremiacion, la FATUN es la Federacion que
agrupa a cada una de las Asociaciones Gremiales existentes, ya que cada agrupamiento no
docente perteneciente a cada UN tiene su propia asociacion gremial. Esta situaciéon es un
elemento mas para evaluar la complejidad de la realidad universitaria a los efectos del presente

estudio.
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III. METODOLOGIA

Por las caracteristicas del tema investigado se aplica un enfoque de investigacion
cualitativo mixto. Los enfoques mixtos permiten obtener una mayor variedad de perspectivas del
problema: frecuencia, amplitud y magnitud (aspectos cuantitativos), asi como profundidad y
complejidad (aspectos cualitativos), y aprovechar dentro de una misma investigacion datos
cuantitativos y cualitativos (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, y Baptista Lucio 2010,
550).

Siguiendo con estos autores, se decide un disefio cualitativo-mixto considerando:

- El método prioritario en el estudio es el método cualitativo, fundamentado en que la
descripcion de la realidad se construye en un ciclo iterativo de entrevistas, donde cada paso dado
permite sacar conclusiones provisorias que pueden cambiar a medida que se avanza en el
proceso. En este tipo de enfoque, “la accion indagatoria se mueve de manera dindmica en ambos
sentidos: entre los hechos y su interpretacion, y resulta un proceso mas bien “circular” [...] La
muestra, la recoleccion y el andlisis son fases que se realizan practicamente de manera
simultdnea”. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, y Baptista Lucio 2010, 7-8)

- Es un abordaje secuencial, donde primero se recolectan y analizan datos cualitativos y en
una segunda fase los datos cuantitativos.

- La integracion de los datos se realiza primordialmente en el andlisis de los mismos. La
recoleccion de los datos de tipo cualitativo no ha afectado el disefio de la encuesta en la
recoleccion de datos de la fase cuantitativa, si en la definicion de la muestra.

- Es un estudio exploratorio secuencial, considerando que se ha buscado detectar
caracteristicas en las UN a través de las experiencias de sus actores, complementado luego con
datos objetivos de actores complementarios. Se analizan asi dos aspectos del problema de
investigacion utilizando dos metodologias de abordaje diferentes y complementarias.

Lo interesante en la investigacion de tipo cualitativa, es que el investigador al participar de
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la misma realidad que investiga la afecta y modifica, considerando que la descripcion de la
realidad es resultado de la conjugacion por un lado, de la subjetividad en el recorte de esa
realidad implicito en el disefio de la investigacion (preguntas a realizar, sujetos a entrevistar,
entre otros), asi como en la percepcion de los hechos y situaciones vividos en su &mbito laboral
por parte de los entrevistados. Siguiendo a Sampieri, el investigador es el instrumento de
recoleccion de los datos, no solo analiza sino que es el medio para obtenerlos.

Parte del desafio ha sido estar consciente de esa interaccion al momento de la realizacion
de las entrevistas, considerando la incidencia de prejuicios, preconceptos y estructuras de
pensamiento del sujeto-analista sobre los sujetos-analizados, buscando minimizar estas
incidencias y mantener la perspectiva analitica necesaria para la investigacion. La posibilidad de
medir objetivamente determinados aspectos del problema de investigacion con el uso de
herramientas cuantitativas, ha enriquecido la perspectiva cualitativa, y en cierta forma
equilibrado la incidencia de la interaccion del investigador.

A los efectos de la recoleccion de los datos, se trabaja con dos unidades de estudio:

1. En la fase cualitativa, se aplica una muestra de “casos-tipo” de Universidades
Nacionales de Gestion Publica que integran los Consejos Regionales de Planificacion de la
Educacion Superior (CPRES) de la region Centro. E1 CPRES estd compuesto por Universidades
provinciales y nacionales, publicas y privadas.

La muestra se define elaborando un ranking de las universidades nacionales y de gestion
publica considerando la cantidad de estudiantes de grado y pregrado al 2022 segun datos
oficiales. Se ha utilizado esta medida considerando que la estructura administrativa y por lo
tanto, la cantidad de personal de una organizacion educativa tiene relacion directa con la
cantidad de alumnos que estudian en ella. El nivel grado y pregrado se prioriza ante el posgrado,
debido a que es el nivel con mayor cantidad de alumnos.

El ranking elaborado es el siguiente:
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Poblacién Muestra
Universidades de Gestion Publica Dependencia
Integrantes del CPRES Centro P Est. % Est. %
Universidad Autonoma de Entre Rios Provincial
Universidad Nacional de Cérdoba Nacional 169.395( 42,37% | 169.395| 42%
Universidad Nacional de Entre Rios Nacional 22.646| 5,66% | 22.646 6%
Universidad Nacional de Rafaela Nacional 2.704| 0,68%
Universidad Nacional de Rio Cuarto Nacional 17.320| 4,33%
Universidad Nacional de Rosario Nacional 92.335( 23,09% | 92.335| 23%
Universidad Nacional de Villa Maria Nacional 8.839( 2,21%
Universidad Nacional del Litoral Nacional 52.801( 13,21% | 52.801| 13%
Universidad Provincial de Cérdoba provincial
Unlv.er3|dad Tecno.k’)glca Nacional — Facultad . 1389 0,35%
Regional Concepcién del Uruguay Nacional
Unl\{er3|dad Tecnqloglca Nacional — Facultad . 1136 0,28%
Regional Concordia Nacional
Unlvler3|dad’ Tecnolégica Nacional — Facultad . 15113 3.78%
Regional Cérdoba Nacional
Unlv.er3|dad Tec!'lologlca Nacional — Facultad . 1492 0.37%
Regional Parana Nacional
Unlv.er3|dad Tecnoldgica Nacional — Facultad . 1220 0,31%
Regional Rafaela Nacional
Unlv.er3|dad Tecno!oglca Nacional — Facultad . 844 0.21%
Regional Reconquista Nacional
UnlvlerS|dad Tegnologlca Nacional — Facultad . 5409 1.35% 5409 1%
Regional Rosario Nacional
UnlvlerS|dad Tecnolqglca Nacional — Facultad . 1578 0,39%
Regional San Francisco Nacional
Unl\{erS|dad Tecnolégica Nacional — Facultad . 2941 0,74%
Regional Santa Fe Nacional
Universidad Tecnoldgica Nacional — Facultad o
Regional Venado Tuerto Nacional 493 Wil
UnlvlerS|da<.:1 Tecnolloglca Nacional -Facultad . 2176 0,54%
Regional Villa Maria Nacional
Total 399.831| 100% | 342.586| 86%

Fuente: elaboracion propia

Se trabaja la muestra entonces con las universidades que representan el 86% del alumnado
de este CPRES, entendiendo que en consecuencia tendran areas IT mas extensas y con mayor
personal. Estas son: UN de Cérdoba, UN del Litoral, UN de Rosario, UN de Entre Rios y UTN -

Regional Rosario. Se aclara que la Universidad Tecnoldgica Nacional posee 33 regionales en

todo el pais, de las cuales sdlo las 11 participan del CPRES Centro.
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2. En la fase cuantitativa, la muestra es de tipo “sujetos voluntarios” y se ha definido

luego de la fase cualitativa de entrevistas realizadas. Los empleados IT de las universidades

relevadas ascienden a 123 personas.

Ambas muestras son no probabilisticas ya que esta investigacion no ha perseguido realizar

generalizaciones, sino recolectar datos para analizar y comprender pensamientos, preferencias, y

decisiones de las personas bajo estudio, buscando generar conocimiento para responder el

objetivo de la investigacion.

A continuacion se detallan las herramientas utilizadas en el relevamiento para cada

objetivo especifico propuesto (véase anexo I y II):

antigliedad, jornada laboral, puesto,
permanencia, satisfaccion).

Objetivo especifico Tipo de herramienta Destinatario
Fase cualitativa
1. Identificar las caracteristicas | Bibliografia
buscadas por el Talento IT para permanecer | Encuesta Personal IT de las UN
en un puesto laboral.
2. Relevar las competencias buscadas )
) Entrevista . ‘
por las UN en el Personal IT para cubrir sus . Director/a Area TICs
semiestructurada
vacantes.
3. Analizar las competencias del Entr'eV1sta Director/a Area TICs
Personal IT que aplica a vacantes en las UN semiestructurada
. _ Entrevista Director/a Area TICs
4. Determinar  las  caracteristicas .
) ) semiestructurada
ofrecidas por las UN en relaciéon a los
puestos IT (remuneracion, contratacion, | Recoleccion de
oportunidades = de  carrera,  cultura | documentos -
organizacional, beneficios, otros
ganiz ’ ’ ) Encuesta Personal IT de las UN
Fase cuantitativa:
5. Analizar las caracteristicas del
Personal IT que componen las Areas bajo
estudio (edad, género,nivel de estudio, [ Encuesta Personal IT de las UN
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IV.  RESULTADOS
1. Aspectos generales del relevamiento
Las entrevistas y encuestas se realizaron entre marzo y noviembre del afio 2024.
Respecto a la fase cualitativa de la investigacion, se relevaron las cinco (5) universidades
planificadas en la composicion de la muestra y se mantuvieron seis entrevistas (véase Anexo I):

Universidad Cargols

Directora General Departamento de Computos y Procesamiento de Datos

UNR
Subdirector General Departamento de COmputos y Procesamiento de Datos
Rectorado - Prosecretaria de Informatica (Sistemas Académicos)

UNC . ‘ . .
Directora del Area de Sistemas de Fac. Cs. Econdmicas

UNL Directora de Gestion de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacioén

UNER Directora General de Tecnologia de la Informacion y la Comunicacion

Secretario de Planeamiento Institucional

UTN . . .
Director de Departamento Carrera Sistemas de Informacion

Respecto a la fase cualitativa posterior, se encuestd al personal de las areas relevadas
mediante un formulario de Google con la encuesta andénima y voluntaria (véase Anexo II). El
link fue entregado a los responsables entrevistados, quienes lo compartieron con sus
colaboradores. De la muestra original (grupo encuestado) de 123 personas, se han obtenido 30
respuestas.

Dado que la muestra es no probabilistica no corresponde calcular el margen de error. Sin
embargo, al no cumplirse la expectativa en el nimero de respuestas obtenidas, surge la inquietud
de si dicha cantidad es suficiente para comprender la realidad de las UN estudiadas. Por este
motivo se ha calculado el margen de error siendo conservador en el calculo y considerando que
se desconoce el valor exacto de la poblacion total (todos los empleados de las areas IT de todas
las UN del CPRES Centro), siguiendo el siguiente desarrollo:

E=Zx\(p(1—p)/n)
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Donde:

Z = 1.96 es un valor tabulado para un nivel de confianza del 95% para una distribucion

normal (lo que indica que existe un 95% de probabilidad de que el valor real esté dentro

del rango elegido)

p = 0.5, p es la probabilidad de que un evento ocurra en la poblacion. p = 0.5 es un valor

conservador cuando no se tiene informacion especifica sobre la poblacion y significa que

el evento tiene un 50% de probabilidad de ocurrir.

n = 30 tamafo de la muestra

E=1.96 x V((0.5 (1-0.5)/30)=0.1789=18%

Esto significa que las tendencias detectadas podrian no representar las opiniones de los
empleados de las areas IT de las UN objeto de este estudio, con una probabilidad de
aproximadamente el 18%, lo que implica que existe un margen de error de £18% en los
resultados, recordando nuevamente

Personal encuestado per género

que esta no es una muestra

probabilistica.

§ Femsnino

@ sasculing
Para tener una comprension

general de las caracteristicas del

grupo encuestado (objetivo 5) se

presentan a continuacion resultados
de las variables edad, género, nivel Personal encuestado por rango etario @

educativo alcanzado y puestos @

@

m

desarrollados, y luego en el andlisis

de cada factor de retencidn se

Caridaed O St piin.

integraran el resto de las variables
analizadas. 12[:_'?3 24‘%‘2‘! %ﬂﬁ- !l &1 12.!47 IBBE} iviEEIZI SD%

[Fargo stano

El 67% de quienes
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respondieron la encuesta es del
género masculino. Se aclara que las
opciones del formulario eran:
femenino, masculino y otro.

El 54% de los encuestados se
encuentra en el rango entre 30 a 53

afios, siendo la mediana entre los 42

a 47 anos de edad.

Cantidad ce encuesiados

Personal encuestado por rango etario y género

B Mascuine [l Femenna

48353 54a60 masde
afios  afos B0 afios

1883 Mald 3035 3Hadl 42a47
afics aflos  afes  afos afios

Cuando se analizan los rangos etarios se observa que a partir de los 54 afios en adelante, la

distribucidn es exclusivamente masculina. Esto coincide con la evolucion historica vinculada con

el vperfil de las dareas IT.
(Szenkman,25).

Todos los encuestados han
estudiado en el nivel superior

(universitario 0 no universitario)
donde un 27% declara no haber

concluido sus estudios. El 46% los ha

Canificdad 38 encusiiadin

Mivel educative alcanzado por el personal encuestado

12
0
]
[ ]
| I
o]
Posgrada Grmoo

Peagrado
Frabzacg

7%

B

Tecmro G pericn

Lt ey ) IPEDn GluBd

finalizado: el 40% en el nivel grado y el 6% en el nivel terciario. Respecto a los estudios de

posgrados el 10% de los encuestados declaré haber finalizado este nivel (especializaciones y

maestrias), existiendo un 17% que ha
declarado tenerlos inconclusos.

El 50% de las mujeres tiene
estudios de grado finalizados frente al
35% de los hombres, ademas de tener
estudios

de posgrado en mayor

participacion que estos. Los estudios

Género

Nivel educativo alcanzado segun género

Posgrado finalizado Terciario
g

B Posgrado inconcluso

B Grado Superior Inconcluso

Femenino

Masculino

0% 25% 50% 75%

Encuestados
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Superior Inconcluso

100% -

75% -

50% -

Encuestados

25% -

Nivel educativo alcanzado segun rango etario

Terciario [} Grado [l Posgrado inconcluso

0% -

15

0

Canttad endussla b

18a23 24a29 30a35 36a41 42a47 48ab3

Area de la ciencias relacionadas con los estudios

EELRN N 5

o is Sancing

B A%y Musca

Dmiiei ak

@ Cancias or a salud

Area de desempefio del personal encuestado

Setamas

Irrassbnachirs

Areas de desempefio por género

54 a 60
afios afios afios afios afios afios afios

B Cowsra mn o i@ posmpotacdn

@ Corams soomes § polfices

0% T

Camunicackngs Citra

[ Posgrado finalizado

mas de
60 afios

Cosrains o 18 B0 MISITACION, BOOROMICAS ¥
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de nivel superior no finalizados
corresponden  exclusivamente al
género masculino.
El 100% de

los encuestados

menores de 29 afios no han
finalizado el nivel superior. Los
estudios de posgrado corresponden
a una amplia variedad de rango
etario a partir de los 30 afios.

Es interesante destacar que el 60%
ha estudiado o se encuentra
estudiando ciencias asociadas a las
ciencias de la

arcas IT (43%

computacion 'y 17%  ciencias
exactas).

El 73% se desempeifia en el area de
Sistema, el 10% en Infraestructura,
otro 10% en Comunicaciones y el
7% areas

restante en otras

(direcciones o personal auxiliar).

W Femenno W wascuine  Hg potable que el 100% de las
Sistemas . ~
mujeres encuestadas se desempenan
Infraestructura
en el area de Sistemas.
Comunicaciones
Otra
0% 25% 50% 75%
Encuestados .
En cuanto a los rangos etarios y las
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areas de desempefio, en el rango
entre 30 a 40 afios el desempeiio es
exclusivo en el area de Sistemas.
Algo similar ocurre con las areas de
direccion y otras 4reas auxiliares,
que se concentran en el rango de 42
a 47 afos.

El 40% indica que ejerce mas
de un puesto, es decir no tienen un
unico rol dentro del area. Cuando se
analiza la multiplicidad de puestos
por género se observa que los
hombres tienen mayor multiplicidad
que las mujeres, es decir han
declarado cumplir més de un rol
dentro del area. Por debajo del
rango de los 30 afios no se observa
multiplicidad de tareas, mientras
que en el rango entre 42 a 47 afios
se encuentra la mayor proporcion.
Esto

puede sugerir que los

profesionales jovenes tienden a
desempeifiar roles mas especificos y
focalizados, probablemente como
inicial de

parte de su etapa

formacion y especializacion.

Areas de desempefio seglin rango etario

) otra [ Comunicaciones [l Infraestructura [l] Sistemas

100%

75%

50%

Encuestados

25%

0%

18223 24a29 30a35 36a41 42a47 48a53 54a60 masde

afios arfios afios afios afios afios afios 60 afios
Rango etario
Multiplicidad de puestos

B possn s B SRS puesios

Multiplicidad de puestos por género

B Femenino [l Masculino

puesto unico

multiples puestos

| ! | |
I T T T 1

0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

Multiplicidad de puestos por rango etario

I Mualtiple [l Puesto unico

Encuestados

18a23
afios afios afios afos afos afios afios

24229 30a35 36a41 42a47 48a53 54a60 masde

60 afios
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Puestos de trabajos relevados

Anvaksa ferciara

Lide de sewarala
Sepeita Tacraa
Sagaile de gailins
Desaralated de joftwins
Tesias

Analista UR
Adrminighsdor de redas
Dwsccis de Tian
Adminsiiador de wsierman
Irplereader Jobwers de
Soparte al Usuaria

a 1 4

Cantdad de encuestados

Puestos desempefiados por género

Analista funcional

Lider de desarrollo
Soporte Técnico

soporte de gestion
Desarrollador de software

Analista UX

Administrador de redes, C...
Direccién de Tics
Administrador de sistemas

B Femenino

B Masculino

T
50%

Encuestados

24 a
29

anos

a
35

anos

36 a
41

anos

42a
a7

afos

1Ga
23
anos

Rango etaric /
Puesto

Analista
funcional

Lider de

desarmaollo
Soporte Téonlco

Soporte de
gestitn
Desarrolladar
de soltwane

Testar
Analista UX

Administrador
de redes,
Comunicacions
5 y Sistemas
Operativos (IT
Manager)
Direccion da
Tics
Administrador
de sistemas
[Sysadmin)
Implemantador
Soltware de
Gestian
Soporte al
Usuario

48 a
53

anas

4a
&0

afios

mas de
&0

anos

Respecto al andlisis de puestos, el
puesto de soporte técnico (27%) es
el de mayor participacion, seguido
por el de analista funcional (24%).
Esto sugiere que la estructura de las
las universidades

areas IT en

relevadas esta desarrollada
alrededor de las éareas operativas y
técnicas, y no tanto alrededor de las
areas de desarrollo.

Al analizar los puestos segun el
género se observa que la mayor
proporcion de puestos de analista
funcional se encuentran ocupados
mujeres, mientras lo

por que

opuesto ocurre en los puestos de
soporte  técnico, o lider de
desarrollo.

Al analizar los puestos y los rangos
etarios, se observa que por ejemplo,
los analistas  funcionales se
encuentran en mayor proporcion en
el rango de los 36 a los 47 afios y
que quienes ocupan los puestos de

soporte técnico se encuentran en su

mayoria entre 42 a 60 afos.
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El analisis integrado de lo presentado en este primer apartado muestra que los datos de
edad, género, educaciéon y ocupacion de puestos, reflejan caracteristicas vinculadas a la
evolucion historica del sector IT en las organizaciones, y las universidades no se encuentran
exentas de esto.

La mayor presencia masculina en los rangos etarios mas altos y en las areas de soporte, la
formacion académica de los encuestados que mayoritariamente es de nivel superior, la estructura
laboral con mayores funciones operativas y técnicas sobre desarrollo, y la alta incidencia de
multiplicidad de roles, especialmente entre los hombres, se presentan como caracteristicas dentro
del sector IT de las universidades estudiadas.

En el punto 3 de este capitulo se profundizard el anélisis considerando estas variables con
la valoracién de los empleados en relacion a determinados aspectos que influyen en la
permanencia en el empleo.

2. Rotacion, vacantes y competencias buscadas en los postulantes

Los resultados obtenidos a partir de las entrevistas con los responsables de las
universidades encuestadas muestran que cuatro de las cinco universidades, informaron haber
tenido rotacion de personal en los Ultimos dos afios. La universidad que indic no tener rotacion
lleva un esquema de becarios, no computando como rotacion la continua renovacion de dichas
becas.

Las é4reas mdas afectadas fueron Infraestructura y Desarrollo. Aunque ninguna de las
universidades lleva un indice formal de rotacion, los entrevistados estiman que la rotacion se
encuentra entre el 10% y el 30% durante el periodo 2022 a 2023, notando una desaceleracion
durante el 2024. Estos datos son consistentes con el informe del CESSI a abril 2024, donde se
indica que en los dos afios anteriores (2021 y 2022) la rotacion del personal privado habia
alcanzado el 40% cuando los valores promedios historicos se encontraban entre el 25% y el 30%
(CESSI 2024). Lamentablemente los costos que esta rotacion implica para las universidades,

tanto a nivel presupuestario como en términos de tiempo, no se miden, careciendo de indicadores
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que visibilicen la situacion.

Al consultar sobre las condiciones de contratacion del personal que renuncia, los
entrevistados refieren que en su mayoria se trata de personal con contrato de plazo fijo, aunque
una de las universidades ha mencionado con preocupacion que ha tenido dos casos de personas
de planta permanente con categorias en el tramo mayor y con antigiiedad intermedia, que le han
presentado la renuncia para continuar en el &mbito privado. En todos los casos, los entrevistados
asocian el componente salarial con el motivo principal de las desvinculaciones, considerando lo
dicho por los empleados renunciantes.

Las universidades que afirman tener vacantes han manifestado dificultades al momento de
cubrirlas. No tercerizan la bisqueda, ya que en todos los casos se organiza la misma desde la
Direccion. El mecanismo es similar:

- consulta a miembros del equipo si tienen referidos como para que apliquen a la vacante.

- publicacion de la busqueda en las unidades académicas de la misma Universidad
(trabajan en forma conjunta con el drea de extension o secretaria que corresponda), donde
se cursan carreras afines.

- eventualmente publican en alguna web laboral.

Las vacantes se cubren en todas las universidades entrevistadas con contrato de plazo fijo o
beca (para aquellos estudiantes de la misma universidad), con una carga horaria inferior a la
jornada del personal de planta permanente. E1 60% de las universidades indicaron que el pase a
planta es por cargo concursado.

Al momento de cubrir estas vacantes las competencias mas buscadas (objetivo 2) son:

- Poseer algin tipo de formacion (nivel minimo superior): el total de los entrevistados
menciona el requerimiento de saberes de nivel superior, ya sea de grado o terciario,
finalizados o incompletos, habiendo mencionado una de las universidades entrevistadas
que no han tenido buena experiencia contratando a personas que han realizado solo

“cursos cortos”.
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- el 60% requiere experiencia previa en Areas de IT. Sin embargo, todos los entrevistados
coincidieron en que es necesario capacitar ya que hay carencias en los conocimientos (las
palabras utilizadas en dos ocasiones fueron “ausencia de conocimientos so6lidos”). Al
consultar por el método con el cual se realiza la capacitacion, las respuestas coinciden en
una combinaciéon de documentacion, videos y el apoyo de algun colaborador con los
saberes necesarios.

- en cuanto a las competencias actitudinales ha habido una alta coincidencia en las
respuestas donde el 80% requiere dos aspectos fundamentales:

- actitudes interpersonales, ya sea trabajo en equipo, actitud colaborativa,
solidaridad o coordinacion con otros y
- compromiso y responsabilidad.
Y en este punto es cuando aparecen las dificultades en las competencias que se observan
en las personas que aplican a las vacantes (objetivo 3) y que son contratadas. Ante la pregunta
“Segin su experiencia, ;cuales son las competencias que los postulantes no presentan?” las

respuestas son similares:

experiencia, gcuales petencias los es NO PRESENTAN?

lo cumplir t resbala
CDMDIDWiSD
proactividad

Fuente: elaboracién propia
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Las carencias mencionadas se pueden asociar a las siguientes competencias (Alles,2006):

- compromiso: es sentir como propios los objetivos de la organizacion, apoyando y
llevando a cabo las acciones necesarias para hacer efectivas las decisiones, comprometiéndose
con el logro de los objetivos comunes.

- iniciativa: es la actitud de actuar en forma proactiva, adelantdndose a los demaés en el
pensar y el hacer, ya sea en la concrecidon de objetivos ya fijados o en la busqueda de nuevas
oportunidades o soluciones de problemas.

- orientacion al cliente: es el deseo de ayudar o servir a los clientes, comprender sus
necesidades, aun aquellas no expresadas. Implica esforzarse por conocer y resolver los
problemas del cliente. Aqui se entiende como cliente, el destinatario del resultado de la tarea que
se realiza (no necesariamente un cliente externo).

- orientacion a resultados: es la capacidad de encaminar los actos al logro de lo esperado,
actuando con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes, satisfacer las
necesidades del cliente o mejorar la organizacion.

- trabajo en equipo: es la habilidad para participar activamente de una meta comun.
Supone facilidad para las relaciones interpersonales y capacidad para comprender la repercusion
de las propias acciones para el éxito de las acciones del equipo.

Las competencias mencionadas por los entrevistados como ausentes en los nuevos
ingresos, son competencias bdasicas, aquellas que se esperan que una persona presente para
realizar cualquier tarea donde necesita interactuar con otros. Los directores atribuyen estas
ausencias a la cuestion generacional, ya que en gran parte los postulantes a cubrir las vacantes
son jovenes menores de 30 afios. En este punto es necesario aclarar, que el rango etario de los
directores entrevistados se encuentra entre los 45 a 55 afios.

Cuando se les pregunta respecto a su vision del futuro de sus areas en relacion a la
conformacion de sus equipos de trabajo y la cobertura de vacantes en el corto y mediano plazo,

mencionan cierta preocupacion por diversos motivos:
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- respecto a las competencias de los aplicantes: la falta de interés por el trabajo es un tema
que les preocupa, ya que también les hace “ruido” con los equipos previamente
conformados y en funcionamiento.

- respecto a la restriccion presupuestaria: principalmente con el recorte sufrido durante el
afio 2024, lo que profundiza la imposibilidad de ofrecer remuneraciones acordes al
mercado, y con temor a no poder realizar contrataciones para cubrir vacantes.

- respecto a la cobertura de las vacantes: mencionan la falta de aplicantes (refieren tener
pocas postulaciones), si bien como previamente se presentd, han mencionado que esta
situacion mejord un poco respecto al afio 2021 (afo de alta rotacion segun los indicadores
presentados en parrafos anteriores, todavia en pandemia y con un fuerte perfil laboral de
modalidad a distancia).

3. Identificacion de factores de retencion

A partir del planteo teorico desarrollado como respuesta al objetivo 1 de este trabajo, se
consultd por un lado, a los entrevistados sobre cudles son las caracteristicas de los puestos que
ofrecen (objetivo 4) y por el otro se evalud las percepciones de los encuestados respectos a estos
aspectos en relacion a la permanencia en el empleo.

Los resultados entonces, se presentan siguiendo los factores de retencion identificados en
el marco teodrico contrastando las respuestas de los dos grupos estudiados.

3.1 RECURSOS — OFRECER SALARIOS COMPETITIVOS

Como se mencion6 en el marco tedrico, los puestos IT son puestos tipificados como
pertenecientes al escalaféon “No Docente” regido por el decreto 366/2006 (CCT para el Sector
No Docente de las Instituciones Universitarias Nacionales), con encuadramiento dentro del
agrupamiento Técnico-profesional.

Respecto a la remuneracion la misma estd compuesta por:

- el sueldo bésico correspondiente a su categoria

- los adicionales particulares. y
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- los suplementos que correspondan a su situacion de revista y condiciones generales.

CATEGORLAS BASICCS TRAMOS

100 IMICLAL

5 144 INTERMELHD

Fuente: decreto 366/06 (art.53)

El Sueldo Basico que hace a la asignacion
de la Categoria consiste en el importe
resultante de la aplicacion de los indices
calculados segln los coeficientes del art. 53
de dicho decreto y cuyo monto testigo es el
coeficiente 1.00 para la categoria 7.
Respecto a los adicionales definidos son:

a) Por antigiiedad: 1% de la asignacién de la

categoria de revista por cada afio de servicio o fraccion mayor de 6 meses que registre al 31 de

diciembre inmediato anterior.

b) Por titulo:

Titulos universitarios de carreras de posgrado: 30% de la asignacion de la categoria.

- Titulos universitarios de carreras de grado: 25% de la asignacion de la categoria.

- Tecnicatura en Gestion Universitaria: 20% de la asignacion de la categoria.

- Titulos universitarios de pregrado o de estudios terciarios que demanden de 1 a 3 afos de

estudio:10% de la asignacion de la categoria.

Titulos secundarios: 17,50% de la asignacion de la categoria 7.

c¢) Por permanencia en la categoria: se percibe a partir de los 2 afios de permanencia en la

categoria segun lo indicado en el art.64 del decreto 366/06. El importe es hasta un maximo del

AMDE Je permanencia enla de la diferencia con la cate qora

categoria nmediata superio

Fuente: decreto 366006 (art, 64)

70% de la diferencia entre la asignacion
basica de la categoria de revista y la de la
inmediata superior. Se deja de percibir
cuando el agente es ascendido de categoria.
Para el trabajador que reviste en la categoria

maxima el adicional se calcula sobre el 37%
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de la asignacion de la categoria.

d) Por tarea asistencial: corresponde al personal del agrupamiento asistencial (no aplica al
agrupamiento bajo estudio)

Por ultimo los suplementos posibles son:

a) Por zona desfavorable: en los casos, montos y condiciones que establezca la normativa
general pertinente.

b) Por falla de caja: para los agentes que se desempeiien con caracter regular y permanente
en tareas inherentes al manejo de fondos en efectivo (pagadores, tesoreros, cajeros o funcionarios
similares) o realicen tareas de recaudacion y pago, y consiste en la suma mensual equivalente al
25% de la asignacion de la categoria 7. (no aplica al agrupamiento bajo estudio)

c) Por riesgo: a quienes desempefien funciones cuya naturaleza implique la realizacion de
acciones o tareas en las que se ponga en peligro cierto su integridad psico-fisica, y en ningin
caso podra superar el 10% del total de la asignacion de la categoria de revista.

d) Por mayor responsabilidad: se liquida a quienes desarrollen tareas de mayor
responsabilidad que la asignada a la categoria de revista y consiste en una suma equivalente a la
diferencia de su categoria con la correspondiente a la jerarquia que le toque desempeniar. Solo se
aplica este suplemento cuando existe la vacante o el titular del cargo se encuentre con licencia
que dé origen a la cobertura de la mayor responsabilidad.

A los efectos de este trabajo, se comparan las liquidaciones salariales tanto del sector
publico como del privado. En el
Anexo III se presentan las escalas
salariales correspondientes a los
empleados de las UN (FATUN), y
a los trabajadores privados (el
unico convenio de referencia

existente a la fecha de la AGC). Fuente: Reporte Octubre 2024 CESSI - OPSSI
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La Camara de la Industria Argentina del Software, en su informe de octubre 2024 (CESSI,
2024) indica que a julio 2024 la mediana salarial (del sector privado) ha sido de $1.755.000
habiendo las empresas del sector, proyectado un aumento promedio de los salarios del 13% para
octubre 2024 alcanzando la mediana los $1.980.000.

En el Anexo III se presentan los calculos de las liquidaciones salariales realizadas con el
objetivo de comparar los salarios al mes de octubre de 2024. Para confeccionar estas
liquidaciones, se han definido los siguientes supuestos:

1. se consideran los tres tramos de seniority o experiencia considerando:

seniority sector publico sector privado
sin antigliedad tramo inicial junior
antigiedad 3 afios  tramo medio semi-senior

antigiedad 6 afos  lramo mayor senior

Es importante destacar que las categorias que se indican para el sector publico no
necesariamente se pueden obtener en el lapso de tiempo que se indica como antigiiedad ya que
como se vera mas adelante, las variables que intervienen en la recategorizacion de los agentes no
se corresponden necesariamente, con la responsabilidad o el desempefio en sus tareas.

2. jornada completa segiin cada CCT (9 horas para sector privado, 7 horas para sector
publico)
3. con personas a cargo a partir del tramo senior o mayor (lider de equipo)
4. competencias en idioma
5. dos puestos distintos:
- analista funcional: con titulo de grado universitario y trabajo presencial
- programador: sin titulo universitario y trabajo remoto.
6. sin otros adicionales

Las liquidaciones realizadas dan como resultado que los salarios ofrecidos por las UN se

encuentran por debajo de lo ofrecido en el mercado de trabajo especializado a la fecha de analisis

(octubre 2024) en todos los tramos salariales y para los dos puestos elegidos observandose que
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Relacion salario Bruto UN / Privados

Seniority Analista Funcional Programador
inicial / junior 5% 44%
medio/semi-senior 83% 652%
mayor/ senior 81% 7204

efectivamente, la situacioén de
una persona que no tiene

titulacion universitaria y con

conocimientos en programacion (puestos de desarrollo), encuentra mejores remuneraciones en

el ambito privado.

Las cinco universidades entrevistadas no se apartan de la grilla salarial fijada por el CCT

(decreto 366/06). Tres de ellas no toman ninguna medida adicional como para compensar esta

brecha. De las dos restantes, una de ellas respecto al personal contratado a plazo fijo, determina

un valor hora y en funcidon de ese valor y de la cantidad de horas del contrato, determinan el

salario mensual. La otra universidad ha definido tres categorias de contrato siguiendo los tres

tramos del escalafon, y equiparan el salario ofrecido a la categoria minima y sin antigiiedad de

cada tramo. Estas universidades han encontrado asi la manera de ofrecer a los nuevos ingresos

con contrato, un salario un poco mas competitivo con el mercado, dentro del casi nulo margen de

Importancia de la remuneracion al momento de
evaluar la permanencia en el empleo

17%

@ Muy importante @ Importante Me da igual

Importancia de la remuneracion para permanecer en el empleo
por rango etario
B raca imperiante ueza g [l weorizwe [l Muy erponiance
100%: -

TE%

libertad que existe para alejarse del
CCT.

Respecto del Personal IT se les
consulté acerca de la importancia
dada a la remuneracion al momento
de evaluar su permanencia en un
puesto u organizacion. Para el 83%
de los encuestados la remuneracion
es un elemento importante o muy

importante en esta decision (esta

g 50% proporcion es similar a los
=1
E 25% -
resultados presentados por
0% -
1Ba2) Mal? Mall Madl 42a47 48a5) $4ab) masde
aflos afos  afos abos afos gfios  afos  60afos
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Peranzola P. y Troilo F. en el marco teorico).
La edad no es una variable que modifique la valoracioén que realizan las personas respecto

a la remuneracion, ya que las respuestas son mixtas.

. , . Importancia de la remuneracion permanecer en el empleo
Sin embargo, si lo es el tipo de po por tipo de miﬁn P

., B Muy importante [l Importants Me da igual [l Nada Importants
contratacion, yYa qu€ para el personal

. ., contrato plazo
de planta temporaria la remuneracion fyo
parmanante

con el personal de planta permanente.

0% 5% 50% 75%
Al analizar los datos Encuestados
considerando la modalidad laboral, se Importancia de la remuneracion para permanecer en el empleo
por modalidad laboral
advierte que la distribucion de las B Mo impertante [ Medsigual [ mportante B Muy impantante
100%
respuestas se equilibra, aunque la T
indiferencia respecto a la E 0% +
s ’ [} 5%
remuneracion tenderia a ser mayor en
0% -
. r . Fub presencial Hiborido (mads horas Hibrida (mas horas &n
mOdahdad hlbrlda~ presenciales que &n trabajo remoto que
traibajo remotoj presenoiales |

A los efectos de detectar si la
remuneracion estd actuando como
Respecto a la remuneracion percibida usted se encuentra:

factor de retencion activo, se consulto
a los encuestados respecto a cuan
satisfecho se encuentra con su o

remuneracion  actual. El  57%

respondid que lo esta.

§ Satisfecho Mas o menos satisfecha i) Para nada salisfecho

Al desagregar este dato por tipo
de contratacion se observa que proporcionalmente es mayor la satisfaccion en el personal de

planta permanente que en el personal contratado, donde hay un nivel de conformidad o
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Satisfaccion respecto a la remuneracion

segln tipo de contratacion

W My ssticteche [l Satisfecho

Mas o mencd salisfachs

B Fara nads satisfechs

1004

contrato plazo
fijo
planta
permanente

] ] ] ]

I T T T 1

0% 5% 50 ThY,
Encuestados

aceptacion mas que de satisfaccion,

a pesar de lo mencionado

previamente donde el personal
contratado ostenta una mejor
relacion remuneracion/tiempo

trabajado, es decir el valor hora es

mejor en el personal contratado que

en el personal de planta. Esto puede ser una sefial de que la remuneracion no estaria actuando

como factor de retencion respecto los empleados de planta temporaria, que son quienes tienen

mayor movilidad.

Satisfaccion respecto a la remuneracion segun modalidad

. Para rada satisfecho Was o mencs salisfecho

100% —

T5%

0%

Encuestados

Full presencial

B Sstisfecho

Hibrido imas horas  Hibrido (mias horas

presenciales que en  en trabajo remoto

trabajo remoto)

que prasenciales)

Satisfaccion respecto a la remuneracion por género

W Wuy sabstecho [l Satistecko

B oy satisfechs

Mas o mencs satstechs [l Para nada satisteche

Feamenino
Magculing .
L i 1 |
I T T T 1
0% 25% 0% 5%
Encuestados

El analisis por modalidad laboral
muestra una tendencia donde a
medida que la modalidad se
flexibiliza la satisfaccion aumenta.
Si  observamos la  modalidad

presencial para el 46% la
remuneracion tiene algin grado de
no aceptacion.

Al analizar las respuestas por género
vemos que el grupo que declara estar
satisfecho con la remuneracién es
proporcionalmente similar, aunque

en los hombres se detecta un mayor

nivel de disconformidad.

En el analisis por rango etario se observa que en los menores de 47 afios los niveles de

satisfaccion son moderados o bajos, lo que podria reflejar que la remuneracion recibida no cubre
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Satisfaccion respecto a la remuneracion segun rango etario

B Fara nada satisfeche

100%

75%

Encuestados

0% -

509

25%

18823 242829 30a35 35a41 42a 47 48a 53 54 a2 60 mas de

afios

Mag o menes satisfechs

aftos  afios

B Satisfecho

afos afios  afos

B Muy satisfechs

afios &0
afios

las expectativas de los encuestados.
Como se vera mas adelante el
segmento intermedio concentra la
mayor proporciéon de contratos a
plazo fijo. En los rangos etarios
superiores a 48 afios donde la

remuneraciéon  tiene una  alta

importancia en la evaluacion de la continuidad en el empleo, la satisfaccion aumenta.

Cuando se relaciona la antigiiedad, encontramos que en los grupos extremos se encuentra

Satistaccion respecto a la remuneracion segin antigiiedad

W P nad aatalecns

Ll

TE%

Ertuestacs
B
#

% <

Rl & e, gl s

W Sanstecns

menor o igual @ mayora 2 afos mayoraSafios mayora 10

2 aftcs

¥ mencr O gl ¥
a5 afos

e o igull 08 y Menal o

a 10 afios

Artigiecad

igual 3 20 anos

W My sasslecns

mayar a 20
aits

mejor ponderada la satisfaccion
salarial en relacion a los grupos de
antigiiedad intermedia. Esto puede
deberse al esquema remunerativo
aplicable que incluye adicional por
antigiedad y permanencia en la

categoria. Ademds es mas factible

que quienes poseen mayor antigiiedad ostenten una mayor categoria significando mayores

remuneraciones a mayor antigiiedad. Todo lo mencionado podria indicar que la estabilidad

(planta permanente) y la antigliedad juegan un rol importante en la percepcion positiva de la

remuneracion.

Integrando los datos presentados en este apartado, la remuneraciéon al momento de

recolectar los datos, parece ser un factor de retencidon activo, pero con riesgo latente

considerando varios aspectos. So6lo el 30% del personal de planta temporaria declara encontrarse

satisfecho, y el grupo con mayor satisfaccion corresponde a la planta permanente, con

antigliedad mayor a 10 afios; las liquidaciones salariales estimadas con datos de octubre 2024,

muestran salarios por debajo de los de mercado, y esa situacion no tiene perspectivas de mejora

Trabajo Final

UNR-MBA

L.Sarasola



Pédgina 54 de 121

considerando las restricciones sobre el presupuesto universitario; los grupos etarios intermedios
se muestran con mayor nivel de neutralidad respecto a la remuneracidon y son quienes disponen
de mayor movilidad laboral, ya sea por su contratacion como por el momento en que se
encuentran en el desarrollo de sus carreras donde podrian estar menos interesados en permanecer
en estas organizaciones. En consecuencia, las politicas de RRHH deberian orientarse a la
negociaciéon de mejores propuestas remunerativas y del encuadre escalafonario adecuado al
personal IT.

3.2 PERTENENCIA — FOMENTAR UNA CULTURA CON LA CUAL LAS
PERSONAS SE IDENTIFIQUEN Y QUIERAN FORMAR PARTE

A partir de las conversaciones con los Directores, se elaboré un mapa conceptual con las

respuestas obtenidas en relacion a la cultura universitaria.

Percepciones acercade la
cultura universitaria

Dificultades para hacer

Ho hay una Gnica identidad baj
cambios y actualizarse

la cual alinearse

'“ 1 1"|:"III| AN AR
Obhsolescencia teonalagica de Gestion de RRHH
Falto de recursos

.:l MancHEr o .-h IManoe

Igualdad ontro omploados no
docont v Porsonal 1T
ol porsonal IT so porcib
lisrinto)

soCcrotarna dopondoncian

ONIeNE0 i CUABIROS CHBgiaco Diversidad ¥ complajidad
pinlones a negociar

Fuente:elaboracion propia

Si bien cada universidad tiene sus particularidades, las coincidencias aparecen en la

descripcion de una cultura compleja, muy diversa, con muchos actores y la captacion de ciertos
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valores negativos. La complejidad se encuentra principalmente en la concepcion misma del
co-gobierno, donde tres grupos con caracteristicas diferentes (docentes, no docentes, estudiantes)
gestionan lo politico organizacional en el &mbito publico. La idiosincrasia es lenta y la existencia
de o6rganos de gobierno colegiados resulta en la busqueda del consenso en forma constante. La
toma de decisiones es un proceso lento, con pocos avances simultaneos, lo que requiere
perseverancia e insistencia para la obtencion de los objetivos. Las opiniones deben negociarse, y
los procesos a menudo necesitan ser modificados, lo que en una cultura como la descrita, hace
que los cambios sean arduos.

Estas caracteristicas pueden convertirse en un obstidculo para la innovacion. Existen
dificultades para implementar nuevas tecnologias, muchas opiniones y revisiones, lo que resulta
en sistemas obsoletos. A esta situacion se le suma la falta de recursos financieros y humanos para
realizar esos cambios. Y este punto afecta directamente a las areas IT, ya que son ellas en gran
medida las movilizadoras de cambios con la implementacion de nuevas soluciones y tecnologias
que implican cambiar procesos, cambiar la forma en que las cosas se hacen. Estas percepciones
de los entrevistados se encuentran alineadas con los estudios presentados por J.Subirats (ut
supra).

La cultura organizacional de la universidad tiende a tratar a todos los empleados no
docentes como iguales, lo que genera descontento entre los trabajadores del area de IT, quienes
sienten que sus roles y responsabilidades no son valorados adecuadamente. Esto refleja una
cultura no del todo positiva, ya que las personas esperan un trato distinto segln sus funciones y

Importancia de la cultura organizacional para permanecer en el empleo ,
aportes  especificos, lo que

Nada importante

contribuye a una sensacion de

insatisfaccion y frustracion entre los

Importante Muy importante
36,7% 4

empleados de éstas areas.

La cultura es wun elemento

Me da igual

Medalgwal “importante” o “muy importante”
16,7%
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para el 80% de los empleados de las

areas IT encuestadas, lo que
muestra la necesidad del sentido de
pertenencia con el lugar de trabajo.
Al analizar las respuestas por
rango etario se observa que la
valorizacion de la cultura varia
significativamente segin el grupo
etario. Los menores de 30 afios,
parecen ser mas indiferentes a la
cultura (75%), lo cual es coherente
con la percepcion de los directores
en relacion a la falta de compromiso
y desapego que muestran las
generaciones mas jovenes. Por el otro
extremo, los mayores de 60 afios le
otorgan mayor importancia en su
decision, quizas aqui influya la
identificacion con la organizacion
debido a los afios de permanencia y
estabilidad.

Esto se confirma

observando el grafico de la

distribucion segun antigliedad.
Las respuestas por género
muestran que para las mujeres la

cultura tiene mayor relevancia como

Importancia de la cultura organizacional
para permanecer en el empleo por rango etario

B Nada Importante Me daigual [ Importante [l Muy importante

100% -

75% -

50% -

Encuestados

25% -

18a23
afios

24a29
afios

30a35
afios

36 a41
afos

42 a 47
afos

48 a 53
afios

54 a 60
afios

més de
60 afios

Importancia de la cultura organizacional segun antigliedad

B Nada Importante Me daigual [ Importante [l Muy importante

100% -

75% +

50%

25%

0%
menor o igual a mayor a 2 afios y mayor a 5 afios y mayor a 10 afios mayor a 20 afios

2 afios menor o iguala menoroiguala y menor o igual a
5 afios

10 afios 20 arios

Importancia de la cultura organizacional por género

B Muyimportante [l Importante Me daigual [l Nada Importante

Femenino

Masculino

| | | |
I T T T 1

0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

Importancia de la cultura organizacional por tipo de contratacién

B Muy importante B Nada Importante

B Importante

Me da igual

contrato de plazo fijo

planta permanente

I | I |
0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados
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elemento a considerar al momento del cambio de empleo (los hombres muestran cierta
indiferencia).
Cuando se analiza la importancia considerando el tipo de contratacion, la planta temporaria

Importancia de la cultura organizacional por modalidad considera con mayor relevancia la
B Nada Importante Medaigual [l Importante [} Muy importante

100% — — .., . .
cultura en su decision, si bien la

75% -
importancia tiene valores similares
50% -

en su totalidad. Esto sugiere que el

Encuestados

25% -

tipo de contratacion no influye
0% -

Full presencial Hibrido (mas horas Hibrido (mas horas en
presenciales que en trabajo remoto que
trabajo remoto) presenciales)

significativamente en la percepcion
Modalidad laboral

de la cultura. La modalidad

presencial es donde se observa mayor nivel de indiferencia, mientras que en las modalidades
flexibles la cultura es un elemento relevante en la decision de cambio de empleo.

Al analizar la satisfaccion de los encuestados, s6lo el 33% declara sentirse “muy

identificado™ con la cultura. Si consideramos que para el 43% la cultura es “muy importante”, se

Identificacion con la cultura organizacional observa entonces que existe un cierto

grado de disconformidad y la no

Me sit_anto_ poco identificado con la cultura
raanzacioel identificacion  con  determinados
@ No me siento identificado con la cultura

organizacional

@ Me siento muy identificado con la cultura

organizacional aspectos de la misma. El 30% se

. Me siento algo identificado con la cultura
organizacion

siente  “poco  identificado” o

directamente “no identificado”, lo

cual puede ser una sefial a considerar

respecto a la retencion, ya que el no sentir pertenencia con el entorno donde cotidianamente se

pone el esfuerzo, las energias y los saberes, genera desconexion y desapego que facilita el
alejamiento, e incluso frustracion pudiendo generar un clima laboral de desinterés.

Cuando se analizan las respuestas por género, los valores son muy similares, es decir el

género no influye en la percepcion de la cultura. Pero aqui se observa que las mujeres (quienes
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en su totalidad indicaron que la
cultura era “importante” o “muy
importante”) se sienten poco o nada
identificadas en un 30%.

Respecto a la edad, parece
que ha medida que aumenta la edad,
aumenta la identificacién con la
cultura. En los menores de 30 afios,
identificacion es

el nivel de

relativamente bajo. Los rangos
intermedios muestran diversidad de
opiniones, con mayoria en sentirse
“algo” o “muy” identificado con la
cultura organizacional.

En el andlisis por tipo de
contratacion se observa cierto grado
de insatisfacciéon en relacion a la
importancia otorgada en el personal
de planta temporaria, ya que para el

80% la cultura es “importante” o

“muy importante” y sin embargo

Identificacién con la cultura organizacional segun género

B Me siento muy identificado con la cultura organizacional [l Me siento algo i con la cultura or

Me siento poco identificado con la cultura organizacional  [ll No me siento identificado con la cultura organizacional

Femenino .
Masculino .
1 1 | |
T T T T 1

0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

Identificacion con la cultura organizacional segun rango etario

- No me siento identificado con la cultura organizacional Me siento poco identificado con la cultura organizacional

I Ve siento algo identificado con la cultura organizacion  [lll Me siento muy identificado con la cultura organizacional

100% T

5% +

50% -

Encuestados

25%

0% -

més de
60 afos

18a23 24a29 30a35 36a41 42a47 48ab53 54a60
afios afios afios afios afios afios afios

Identificacion con la cultura organizacional segun tipo de contratacion

B Me siento muy identificado con la cultura organizacional [l Me siento algo i con la cultura or

Me siento poco identificado con la cultura organizacional  [ll No me siento identificado con la cultura organizacional

0% 25% 50% 75% 100%

contrato de plazo fijo

planta permanente

Encuestados

Identificacién con la cultura organizacional segun modalidad laboral

. No me siento identificado con la cultura organizacional Me siento poco identificado con la cultura organizacional

I Me siento algo identificado con la cultura organizacion  [ll Me siento muy identificado con la cultura or

solo el 50% se siente “muy 0%
identificado” o “algo identificado” 75% -
con ella. g 5%
ng.l 25% —
Para el personal con
0% -
1 1 Full presencial Hibrido (méas horas Hibrido (mas horas en
mOdahdad ﬂeXIblea donde la Cultura P presenciales que en trabajo remoto que
trabajo remoto) presenciales)
Trabajo Final UNR-MBA L.Sarasola



Pagina 59 de 121

es “muy importante” o “importante” aparece algin grado de insatisfaccién con la misma.

De lo presentado en este apartado se puede concluir que, si bien la cultura organizacional
es altamente valorada como elemento para evaluar la permanencia en el empleo (80% de los
encuestados), el nivel de identificacion existente es moderado (el 37% se siente "algo
identificado" y solo el 33% declara sentirse "muy identificado"), resaltando que el 50% del
personal de planta temporaria tiene algiin grado de “desconexion” con la organizacion (se siente
“poco” o “nada” identificado). Esta indiferencia o neutralidad, el hecho de que la cultura no los
represente, podria afectar su compromiso y su decision de permanecer en la organizacion. Si los
empleados perciben que la cultura no refleja sus valores o expectativas es muy probable que se
incremente la insatisfaccion y el desgaste, llevandolos a buscar oportunidades en organizaciones
que reflejen mejor sus valores personales y profesionales. Por este motivo no se puede afirmar

que la cultura sea un elemento de retencion activo, ya que los niveles de identificacion fuertes no

son altos. Existe un riesgo latente que podria convertirlo en un elemento expulsor si los
elementos que hoy retienen al personal cambian su influencia. Las politicas d¢ RRHH deberian
entonces enfocarse en comunicar mejor los valores organizacionales, de forma tal que el personal
encuentre coincidencias con sus valores personales y desee permanecer en la organizacion.

3.3 ACCION — CONSTRUIR COMPROMISO

En las conversaciones con los Directores, el tema del compromiso es uno de los aspectos
mencionados por todos, principalmente asociado a las nuevas generaciones y su carencia. Lo
visualizan a la hora de contratar personal de edades jovenes (véase el apartado “rotacion
vacantes y competencias buscadas”). Es interesante esta apreciacion, ya que para ellos el
compromiso pareceria ser un vinculo que se origina en el empleado y se destina a la
organizacion, y no como una construccion entre ambas partes, donde el empleado tiene espacio
para ser y expresarse, y por el otro lado es respetado y valorado.

En este trabajo se evaluaron dos herramientas que en el hacer cotidiano ayudan en esa

construccion: la participacion en la toma de decisiones, y el trabajo en equipo.
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Dos de las ¢Inco Importancia de la participacion en la toma de decisiones

para permanecer en el empleo
universidades indican que los

10%

empleados  participan en la
resolucion de  problemas o
situaciones ~ “pero  hay  que

consultarles” es decir, observan que

® Importante @ Muy importante Me da igual
no es una cuestion proactiva, sino
reactiva Importancia de participacion en las decisiones segun antigiiedad
B Nada Importante Me da Igual si existe ono [ Importante [l Muy importante

100% —
Cuando se pregunta a los

., 75% |
empleados en relacion a la

. . .. 50%
importancia de participar en las

Encuestados

25% —
decisiones a los efectos de la

0% -

1 1) 15 menor o igual a mayor a 2 afios mayor a5 afios  mayor a 10 mayor a 20
permanenCIa el 90 A) respondlo 2 afios y menor o igual 'y menor o igual afios y menor o afios
a5 arfios a 10 afios igual a 20 arfios

ue es “Importante” o “Mu . L -
q p y Importancia de participacion en las decisiones segun los puestos

. ' B Nada Importante Me da Igual si existe ono [ Importante [l Muy importante
importante”. Es de destacar que 4 -

ninguno eligidé la opcidén ‘“nada 75% ~
g g p

. 50% -
importante”.

25% —
Cuando se analizan las

respuestas por antigiiedad y
pe?
sorprendentemente la indiferencia
Importancia de participacién en las decisiones segun género
SC encuentra cn los rangOS B Muy importante [l Importante Me da Igual si existe o no [l Nada Importante
superiores (quizas aqui se exprese
Femenino
algin nivel de frustracion).
Quienes expresan mayor yaseino
indiferencia en su mayoria tienen | | | ,
0% 25% 50% 75% 100%
alta autonomia en su trabajo Encuestados
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(desarrollador y lider de desarrollo).

En el andlisis por género para los hombres es mas relevante la posibilidad de participar, si

bien la importancia total (“muy importante” e “importante”) es igual para ambos géneros.

Para participar es importante sentirse escuchado. Cuando se consulta a los empleados si

"Su opinién es escuchada al momento de innovar o
proponer cambios y mejoras"

@ Eligio la opcion

@ No eligio la opcion

Percepcion de participacion, segun antigiiedad

B No eligié la opcion

100% -

75%

50% -

Encuestados

25%

menor o igual a mayor a 2 afilos mayor a 5 afios
2 afios

a5 afios a 10 afios

coherente

mayor a 10

y menor o igual y menor o igual afios y menor o

igual a 20 afios

B Eligio la opcion

mayor a 20
afios

de este concepto para permanecer en su empleo.

Percepcion de participacion, segun género

B Eligi6 la opcion

Femenino

Masculino

B No eligié la opcion

F T T
0% 25% 50%

Encuestados

75%

100%

percibe que su opinidbn es

escuchada, el 67%, responde
afirmativamente, frente al 90% que
menciona que participar es de

importancia, lo que podria estar

mostrando un cierto grado de
insatisfaccion al respecto.

Es interesante que cuando se
analizan las respuestas

considerando la antigliedad, quienes
ostentan mas de 10 afos evidencian
no sentirse representados por la
afirmacion

en una proporcion

mayor que en otros rangos. Esto es

con el hecho de que este grupo haya expresado indiferencia al evaluar la importancia

En el andlisis por género se
visualiza una leve tendencia donde
los hombres refieren sentirse mas
escuchados en su opinioén y tener
lugar para participar.

Respecto al tipo de contratacion, la
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planta transitoria percibe = ser
escuchada un poco mas que la
planta permanente.

Se puede concluir entonces
que la participacion es de alta

relevancia para los empleados pero

si bien la mayoria percibe tener

Tipo de Contratacién

Percepcion de participacién, segun tipo de contratacion

B Eligio la opcion [l No eligio la opcion

contrato de plazo

fijo

planta permanente

0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

lugar para expresar sus ideas y opiniones respecto al trabajo, existe un grupo importante que no

comparte esta misma apreciacion. Esto podria constituir un aspecto a fortalecer a los efectos de

la retencion.

Otro aspecto a valorar en el hacer cotidiano es el equipo del cual se forma parte. Para el

93% de los encuestados ser parte de
un equipo es de relevancia al
momento de evaluar la permanencia
en el empleo. Es de destacar que
este concepto supera en el nivel de
importancia a la remuneracion.
Sorprendentemente los
anos

menores de 23 marcan

indiferencia en relacion a este
aspecto. Recordemos que en este
rango etario la remuneracion era
“muy importante”. Estas respuestas
con lo

también son coherentes

relevado al analizar la cultura de la

Encuestados

100% T

75% -

50% -

25%

0% -

Importancia del trabajo en equipo para evaluar
la permanencia en el empleo

™

@ Muy mporants ) Importants W= da igual
Le]

Importancia del trabajo en equipo por rango etario

B Nada Importante Me daigual [ Importante [l Muy importante

18a23 24a29 30a35 36a41 42a47 48ab3 54a60 masde

afios afios afios afios afios afios afios 60 afios

organizacion, donde este rango etario también muestra indiferencia. El trabajo en equipo hace al
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Importancia del trabajo en equipo por tipo de contratacién entorno  laboral y p arthIPa en la

B Muy importante [ Importante Me da igual .,
creacion de la cultura de la
contrato de plazo fio organizacion. Otro aspecto que se
observa es que a partir de los 30
planta permanente - . . .
afios la importancia comienza a
0% 25% s0% 75% wew  disminuir, volviendo a tomar

Encuestados

relevancia en la ultima etapa de
Importancia del trabajo en equipo por modalidad laboral

Medaigual [ mpotants [l Muy mportants vida laboral.
100% -
El tipo de contrataciéon no varia la
apreciacion de la importancia del

trabajo en  equipo, aunque

levemente la planta permanente

% -

Hibrdo (mas horas en
frabajo remoba qus .«
pressreiales) muestra mayor proporcion.

*;Forma parte de un equipo de trabajo?" Respecto a la modalidad laboral,

quienes tienen la mayor
flexibilidad, son quienes muestran
mayor indiferencia respecto al
trabajo en equipo. Esto es una
alerta sobre la cual se deberia

@ Eigitaopcian @ Ho eligit |a apeion

trabajar.

"Puede desarrollar sus tareas en forma individual sin depander de oiros” Fl 77% de lOS encuestados respondi(')

que forma parte de un equipo, y el
13% indic6 que puede desarrollar
sus tareas sin necesitar a otros. Esto
marca un bajo grado de

independencia y un fuerte entramado

@ Elgitaopcion @ Mo eligit la apeion
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de trabajo colaborativo, lo que se
confirma con el 77% que responde
que comparte conocimiento con sus
pares para resolver problemas.

Sin embargo, solo el 37% de los
encuestados respondid que siente
motivador el ambiente colaborativo
y el trabajo en equipo. Este
porcentaje es bajo considerando que
el 70% indic6 que el trabajo en
equipo es “muy importante” para su
permanencia. Esto demuestra un alto
grado de insatisfaccion respecto a
este elemento sobre el cual es
necesario trabajar a los efectos de la
retencion.

Cuando se indaga un poco mas
para entender esta desmotivacion, se
observa que la mayor proporcion de
insatisfaccion se encuentra en las
personas con menos de 10 afios de
antigliedad. Quienes mas motivados
se sienten con el ambiente y el
trabajo en equipo ostentan una
antigiedad mayor a los 10 afos y

pertenecen a la planta permanente

"Comparte conocimiento con sus pares para resolver problamas”

@ Elgeaapcian @ Neeligit 18 apein

"El ambiente colaborativo y de equipo es motivador para mi en este trabajo"

@ Eligio laopcion @ No eligio la opcion

"El ambiente colaborativo y de equipo es motivador para mi en este trabajo"
Evaluacién por antigiiedad

B No eligio la opcion [l Eligio la opcion
100% -

75%

50% -1

Encuestados

25% -

0% -
menoroiguala2 mayora2afiosy mayora5afiosy mayora 10 afiosy mayora 20 afios
afios menor o iguala5 menor o igual a 10 menor o igual a 20
afios afios afios

"El ambiente colaborativo y de equipo es motivador para mi en este trabajo’
Evaluacién por género

B Eligio la opcion [ No eligié la opcion

Femenino

Masculino

F T T T 1
0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados
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(como se vera en el apartado 3.5 de este capitulo).
Los hombres se sienten mas motivados que las mujeres respecto al trabajo en equipo (67%
y 43% respectivamente).

Respecto a la modalidad laboral es
"El ambiente colaborativo y de equipo es motivador para mi en este

trabajo" - Evaluacion por modalidad

interesante observar que quienes

B No eligié la opcion [l Eligio la opcion
100% -

hacen modalidad presencial en su
75%

mayoria no encuentran motivador el
50% -

Encuestados

259 trabajo en equipo en cambio si lo

0% - hacen quienes tienen la modalidad

Full presencial Hibrido (mas horas Hibrido (mas horas en
presenciales que en trabajo remoto que
trabajo remoto) presenciales)

hibrido intermedia.

Los datos analizados en este apartado reflejan que en forma latente para las personas que
componen el area, tanto la participacion en la toma de decisiones como el trabajo en equipo se
configuran en dos elementos con alto grado de importancia (es “importante” o “muy importante”
para su permanencia la participacion en las decisiones para el 90% de los encuestados y el
trabajo en equipo para el 93%). Sin embargo, la percepcion de los empleados respecto a ser oidos
o al ambiente colaborativo de equipo no cubre esas expectativas (67% de los empleados percibe
que su opinién es valorada, y el 37% siente que el ambiente colaborativo y el trabajo en equipo
es un elemento motivador en su trabajo).

Con base en estas reflexiones y considerando el bajo porcentaje en la percepcion del
ambiente de equipo, se concluye que gste elemento no es un factor de retencidn activo y que aun
existen importantes desafios para consolidar ambos aspectos. La construccion del compromiso
requiere una relacion bidireccional entre la institucion y sus colaboradores. En el trabajo de
equipo y en la participacion y escucha de los miembros del equipo el rol del lider es
fundamental. Las politicas de RRHH deberian trabajar con los lideres en dindmicas que

desarrollen la escucha activa, y la integracion de los equipos.
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3.4 VALIDACION— RECONOCIMIENTO Y RECOMPENSA

El reconocimiento y la recompensa en mayor o menor medida, son resultado de un proceso

de evaluacion formal o informal del desempefio de la persona. Tres de las cinco universidades

entrevistadas respondieron que no tienen implementado un proceso periddico de evaluacion

(una de ellas sorprendentemente respondidé “que el gremio no lo permitiria”). Las otras dos

universidades no respondieron la pregunta.

Cuando se consulta al personal
respecto a si su desempefio es
evaluado el 87% indicé que no hay
evaluacion de sus tareas.

Ahora bien, mas alla del
proceso formal, se preguntd si
reciben algin tipo de devolucion
formal o informal. So6lo el 31%
mencioné mantener conversaciones
con su responsable acerca de su
desempefio y la forma de mejorar el
desarrollo de su trabajo.

Respecto a la importancia dada
por los empleados a los
reconocimientos que puedan recibir
por su desempeio, y su relacion con
la permanencia en el empleo, el 47%
responde que es “Muy Importante”,
seguido por el 40% que lo considera

“Importante” (nuevamente estos datos

Percepcion de la evaluacion de desempefio

@ No existe en mi area / organizacion el
concepto de evaluaciéon de
desempefio o feedback alguno

@ Recibe feedback como parte de un
proceso formal y periédico de
evaluacién de desempefio por parte
de su responsable

"No existe en mi area u organizacién evaluacién de desempefio
o feedback alguno"

@ Miresponsable en forma periddica conversa
conmigo acerca de mi desempefio y como
puedo mejorar

@ No he recibido evaluaciones o comentarios
referidos a mis tareas ni a las posibilidades
de mejora.

Sin comentarios

Importancia de los reconocimientos por desemperio
para permanecer en el empleo

Nada Importante

3,3%
Me da igual

10,0%

Importante
40,0%

Muy importante
46,7%
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coinciden con el trabajo de Peranzola P. y Troilo F. presentado en el marco teérico). Es decir que

existe una fuerte relacion entre la permanencia y los

Importancia de los reconocimientos por desemperio
para permanecer en el empleo por rango etario

B Nada Importante Me daigual [ Importante [ Muy importante
100%

75%
50%

25%

Encuestados

0%

18a23 24a29 30a35 36a41 42a47 48a53 54a60 masde
afios afios afios afios afios afios afios 60 afios

Importancia de los reconocimientos por desempefio
para permanecer en el empleo por tipo de contratacion
B WMuy importante [l importante Me da igual [l Nada Importante

contrato de plazo
fijo

planta
peqmanents

0% % 0% 75% 100%
Encuestados
Importancia de los reconocimientos por desempefio
para permanecer en el empleo por modalidad laboral

B Hada impartante Me da gual [l Impontante [l Muy imponante

100% + —
TN =
B -

28% +

Encuestados

Full pressm:al Hibwido [mdes horas  Hibrido (més horas
presenciales gue en  en trabajo remoto
trabajo remoto) que presenciales)

reconocimientos en relacion a un
desempefio evaluado, al menos en
la respuesta ideal o abstracta.

El valor “Muy importante” tiene
mayor importancia en el rango
etario menor de 41 afos,
observandose que en la franja
menor de 23 afios aparece
nuevamente, un interesante nivel de
indiferencia.

El valor “muy importante” tiene
mayor peso en los contratos a plazo
fijo que en la planta permanente
(60% y 40% respectivamente).
Respecto a la modalidad laboral
puede apreciarse que a medida que
la flexibilidad aumenta, disminuye
la relevancia de este factor. Esto
puede deberse a que los puestos que

desarrollan esta modalidad son

puestos de direccion o liderazgo (como se vera en el punto 3.6 de este capitulo).

Tanto para el género femenino como para el masculino las opiniones son similares

proporcionalmente, aunque se visualiza levemente un mayor grado de indiferencia en los

hombres.

Se consultod a los empleados respecto si hay alglin tipo de reconocimiento publico por el
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desempefio, pensando que quizds no Importancia de los reconocimientos por desempefio
para permanecer en el empleo por género
S€ CValﬁa el desempeﬁo peI‘O Si N B Muy importante [ Importante Me da igual [l Nada Importante

reconocen trabajos bien realizados,

Femenino
por ejemplo alguna felicitacion frente
Masculino I
a sus compafieros o equipo, o frente a | | | | |
0% 25% 50% 75% 100%

alguna autoridad de la universidad. El

Encuestados

23% indic6 recibir reconocimiento _ o
"Recibe reconocimiento frente a sus pares"

frente a sus pares, y solo el 10%

menciond que dicho reconocimiento
@ Eligio la opcién

es motivador para continuar en su @ Noeligic a opcion

empleo.

De los cinco  directores

entrevistados, so6lo uno menciona la

practica de reconocimiento pero de "El reconocimiento que recibo es motivador
para continuar afrontando desafios aqui"

manera informal. Las demdas no

comentaron ningln tipo de accioén en
@ Eligio la opcion

@ No eligio la opcion

ese sentido, como podrian ser
reuniones 0 conversaciones para

destacar 'y analizar los logros

alcanzados. El reconocimiento tiende
a limitarse a interacciones informales, como charlas de pasillo.

Luego se interrogd a ambos grupos, en relacion a recompensas no dinerarias, como por
ejemplo gift cards u otras. Solo dos directores dieron respuesta positiva. En un caso indicaron el
pago posgrados o alguna capacitacion, y el otro indico el otorgamiento de dias libres. Un breve
comentario sobre el tema ‘“capacitacion”, si la misma esté relacionada con las tareas del puesto,

no deberia considerarse un premio, sino mas bien una necesidad laboral inherente al desarrollo
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"Recibe recompensas en forma de premios, bonos, gift cards o de la tarea aSIgnada' En cuanto a los

beneficios no monetarios (tiempo libre por ejemplo)"
Eigomopcen  €NCUEstados, solo el 3% indico

recibir alguna clase de recompensa.
Los datos presentados muestran que
no existen mecanismos

estructurados para destacar los

No eligié la opcién

logros de los empleados ni para
premiar su desempefio de manera formal. Si bien se observa algiin reconocimiento informal, este
tiende a darse en interacciones espontdneas y no en espacios institucionalizados como reuniones
o evaluaciones periddicas. Tanto la retroalimentaciéon como el reconocimiento son aspectos muy
poco desarrollados en la cultura organizacional.

Respecto a las recompensas economicas el estatuto del personal no docente no las
contempla. Aun cuando cada universidad tiene la potestad autdrquica y autonoma de
implementar sus propias normas y obtener sus propios recursos, ninguna ha desarrollado algun
mecanismo formal que reconozca y beneficie a los talentos que sobresalen en logros,
incorporando asi las buenas practicas que existen en el &mbito de la gestion de personas en las
organizaciones privadas. Algunas universidades han implementado practicas aisladas como la
concesion de dias libres o el financiamiento de capacitaciones elegidas por el empleado.

Considerando que para el 87% de los encuestados el reconocimiento por el desempefio es
de importancia y so6lo el 31% indico recibir alguna clase de devolucion o feedback por sus
resultados, asi como la recepcion de recompensas también lo es, y sin embargo el 97% indicé no

recibir ninguna clase de recompensa, se concluye que estos conceptos no estdn actuando como

factor de retencion activo en las organizaciones analizadas. Por el contrario, estas ausencias

podrian impactar negativamente en la satisfaccion y la retencion del talento.
3.5 CERTIDUMBRE — ESTABILIDAD EN LA CONTRATACION

Al analizar este factor se tomaron mediciones en dos aspectos: el tipo de contratacion y la
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antigiiedad en el empleo.

El 33% de los encuestados tiene
contratacion a plazo fijo con
renovaciones periddicas, sin
perspectiva de finalizacion real de la
relacion laboral.

La contratacion con plazo fijo no
tiene relacion directa con la edad. Los
contratos se distribuyen en un amplio
espectro etario. La mayor proporcion
de personal contratado se encuentra en
la franja etaria media (30 a 41 afios).
Solo en el rango etario superior (mayor
a 54 anos) todos los encuestados
pertenecen a planta permanente.

En relacion con el puesto, se
observa que la mayor proporcion de
personal contratado corresponde al
puesto de analista funcional. Otros
puestos exclusivamente con contrato
son Tester, Analista UX, SysAdmin y
soporte al usuario.

El personal con contrato se

encuentra por debajo de los 10 afos de

antigliedad, aunque el 90% de ellos

Tipa de contratacion de los encuestados

@ Contraio plaro fjc @ Planta permansnte

Tipo de contratacién segun rango etario
M planta permanente [l contrato de plazo fijo

100%

75%

50%

Encuestados

25%

0%
18a23 24a29 30a35 36a4l 42a47 48ab53 54a60 masde
afios afios afios afios afios afios afios 60 afios

Puestos y tipo de contratackin

B perenece a iacta peemgesbrne [l conmamn o pacs o

e ] A 00 W R 100 1035

AN O SRR

-_d"* ﬂ*-’sﬁ""fﬂ', i_-.'!*‘ﬂ
o~ ""f?‘;,«*"' ol

Encuestados seglin tipo de contratacion y antigledad en &l empleo

B pants permarents [l cosvain plaro fo

CarTuiad de §rg senadnn
i

menora igual 3 mayora X afios mapora S afios mayora 10 afics mayar a 20 afas

tienen entre 2 y 5 anos. Si 2 ahios y menor o gual ¥ mensd 0 gual |y menol o igual
P & 10 shas 5 20 ahoe
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relacionamos esto con el rango

Importancia de a estabilidad en la contratacion
al evaluar la permanencia en el empleo . .,
etario, los datos sugeririan que las

Ma da iguad

T contrataciones  recientes  estan

integrando variados perfiles en

relacion a la edad. De este grupo, el

60% tiene entre 30 y 40 afios.

Iy mpartanis

Cuando se consulta acerca de la

importancia de la estabilidad laboral
Importancia de a estabilidad en la contratacion
segun tipo de contratacion

I rmanecer en el empl 1
B Muy importante [ Importante Me da igual pa a pe anecer © e e p eo’ ©

90% responde que es un elemento
contrato plazo fijo

“importante” o “muy importante”.

planta permanente Sorprendentemente  la  mayor

' ' ' ' '~ proporcion de indiferencia se da en
0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

la planta temporaria, cuando la

Importancia de a estabilidad en la contrataciéon segun edad , . ,
logica llevaria a pensar que son

B Nada Importante Me daigual [ Importante [l Muy importante

100% —
quienes anhelan ingresar a la planta

%% —
permanente en busca de estabilidad.

50% —
Estos datos también muestran cuan

- valorada es la estabilidad para la

0%

18a23 24a29 30a35 36a41 42 a 47 48 a 53 54 a 60 as de 60
aﬁaos aﬁaos ar'?os ar'?os ar”?os ar”?os aﬁaos " asﬁoz planta peImanente.
Importancia de a estabilidad en la contratacion segun género Los mayores nameros de
B Muy importante [ Importante Me da Igual si existe ono [l Nada Importante
indiferencia  respecto a la
Femenino .y,
contratacion se dan en el rango
etario entre los 24 a 29 afnos. Esta
Masculino
indiferencia  desaparece en los
f f f f !
0% 25% 50% 75% 100%

mayores de 48, quizds por la

Encuestados
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necesidad de un trabajo estable a los
fines jubilatorios.

Respecto al género, para la
totalidad de las mujeres encuestadas
la estabilidad es un elemento de
importancia.

Al analizar la antigiiedad, se

Personal encuestado segin antigledad en el empleo

i =2 afon y <=8 sfice
~Bafes y =n 10afos

@ = 20 ahos

@ =10 afhos y <= afcs

mencr o igual a I ahos

observa que el 61% de los encuestados tienen mas de 10 afios de antigliedad en la organizacion,

lo que significa que las areas IT estudiadas estdn compuesta por personal con experiencia en las

dindmicas de las operaciones.

Los puestos con mayor
antigliedad se encuentran en soporte
de gestion, implementador, director,
administrador de redes y soporte
técnico. El Unico puesto con
antigiedad menor a dos afios es el
de “desarrollador”, lo que coincide
con lo indicado por los directores
como uno de los puestos con mayor
rotacion.

El periodo de antigiiedad
entre 2 y 5 afios es el que presenta
mayor diversidad en términos de
edades seguido por el rango mayor

a 20 anos.

Antigliedad de los encuestados por puesto de trabajo

B mayora20afios [l mayora 10 afios y menor o igual a 20 afios mayor a 5 afios y menor o igual a 10 afios
B mayor a 2 afios y menor o igual a 5 afios  [l] menor o igual a 2 afios

100% -

75%

Encuestados
o
8
X
I

)

o

B3
|

© O W™ <@ & N 5 o @ o o
. eﬂé P\ Qeé‘\o 60“\“6 ,‘é\ &&o &‘eée méﬁ—(\a *s“&d &005\\ RS 9&““
° © & CORE 5 © e®
pe® 50?‘3(\ “o\‘ﬁdd R “@e“e o é\é\e‘(\b 6&\*‘0‘ eo?"“
2
o P

Antigliedad del personal encuestado por rango etario

B misdstinion [ SGstosies [l St [ OeiTsfen [l 20 d) sk 10 5 35 whex
ETEIT"S E T

100% —

%

Encurstacks.
o
&
o

25% —

%
menroiguala] magralsfory swmraSafory mayora Wakory  mayers 29 afos
oy meror 5 Rl mewer g gaie 13 menoe ooigeal 3 70
afiaa atipn afan

Lo mencionado hasta el momento indica que las areas IT reflejan una composicion laboral
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relativamente estable. Considerando que el 90% de los encuestados considera la estabilidad

como relevante, que el 67% tiene estabilidad como empleado publico por ser personal de planta

permanente y que quienes son planta temporaria tienen una antigiiedad entre 2 y 5 afios, se puede

concluir que la estabilidad en el empleo si se configura como un factor de retencién activo.

3.6 FELICIDAD — PROMOVER EL EQUILIBRIO VIDA-TRABAJO

Para estudiar este concepto se realizaron preguntas respecto a distintas facetas que

conforman la calidad de vida en el trabajo(la modalidad laboral, la jornada laboral y los

Encuestados segin modalidad laboral

i Full presercal

@ HEngo (mds hores presencales que en
trmbuigs teaing

O (el hOnEs @0 DRbao emolo qui
prosenc iabee |

Clasificacién de puestos y modalidad laboral

Hibrido (mas horas en trabajo remoto que presenciales) [l Hibrido (mas horas presenciales que en trabajo remoto)
B Full presencial

100%

75%

50%

25%

NO & o d \ef oh 0% <2 @ 5@ (©
‘\c\o ga(go t,:‘e‘,}\\ egeﬁ,\\ go,(@ré PCa a\\"\a © @6 R &ﬂ\ 4 5\5‘(\ 60@‘6 R R
LA s ¥ W @ N
X 3¢ o % 5 o N (@ @ o
o e @

Modalidad laboral segin antigledad

W Hibrida |+ 5. remeias que presetdiaies i (= b presenoiies gue remotas) [l Fol presencial

. -

%

menor o igual 3 mayor 3 2afos mayora S afos  mayora 10 mayer a 20
2 afos W Mo g geeal p menst o gual ahos y menal o afos
85 afios FRE o] Gubl 8 20 ahcs

beneficios no monetarios) y también
se relevd la apreciacion del concepto
“balance vida-trabajo”.

Respecto a la modalidad laboral,
s6lo dos universidades permiten
modalidades flexibles, es decir
trabajo remoto o hibrido. De lo
declarado por los encuestados, un
13% se encuentra realizando sus
tareas bajo algtn tipo de modalidad
hibrida.

Cuando se relacionan los puestos
relevados con la modalidad laboral
correspondiente, se observa que solo
tres puestos se desarrollan en
modalidades flexibles: lider de
desarrollo, direccion de TIC's y
administrador de redes, todos

ocupados por personal de planta
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permanente.

Quienes tienen permitida esta
modalidad laboral, tienen una
antigliedad superior a los 10 afios.
Esto podria ser indicativo de que la
modalidad hibrida s6lo es accesible a
quienes tienen mayor tiempo en la
organizacion.

No se visualiza una tendencia
entre la modalidad y el género, ya
que en las modalidades flexibles hay
tanto mujeres como hombres.

Respecto a la relacion entre la
modalidad y tipo de contratacion, el
100% del personal con contrato a
plazo fijo lo hace bajo la modalidad
presencial, = mientras  que  los
empleados permanentes tienen cierta
flexibilidad para combinar trabajo
presencial y remoto.

En relacion a la importancia
otorgada al trabajo hibrido o remoto al
momento de evaluar su permanencia
en el empleo las opiniones estan
divididas casi en un 50% entre la

indiferencia y la importancia, aunque

Modalidad laboral segin género
B Mascwing [l Femernna
0% —
TEN —
L e
L )
=2
Eull presencas sEmas (mas hoas Hibrida |mas horas en
pressrcayies gue B0 trabajo remobo qus
Ty o] presenciales)
Relacion tipo de contratacion y modalidad laboral
- Ful presencal FhErdn + f [PEEROSES QU TETITET . Fabnd +hE FEMDND QUE ErESERINES

6 contratado (tens
comtrata de plaza fja)

partenace a plarta
A il

0% 5% e TE% 100%:

Encuestados

Importancia del trabajo hibrido / remoto para evaluar su permanencia
en un puesto u organizacion

Nada Importante
6,7%

Me da igual
Importante 40.0%

Muy importante

Importancia del trabajo hibrido / remoto segun edad

B Nada Importante Me daigual [ Importante [l Muy importante

1 .

5% +

50% -

Encuestados

25% -

18a23 24a29 30a35 36a41 42a47 48a53 54a60 masde
afios afios afios afios afios afios afios 60 afios
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la mayoria indic6 que es importante al momento de pensar en un cambio. Cuando se analizan las

edades que responden, la indiferencia se observa distribuida en casi todos los rangos.

Importancia del trabajo hibrido / remoto segun género

B Muy importante [ Importante Me da igual si existe o no

Femenino

Masculino

B Nada Importante

F T T
0% 25% 50%

Encuestados

“La modalidad laboral es de gran valor para mi en este trabajo”

@ Eligit la opcitn ) Mo eligid la opcin

“La modalidad laboral s de gran valor para mi en este trabajo”
Evaluacion segin modalidad

B toslgid la opoon [ Eligid |a opcion

100

TR —

Encusslacos

=%

%

Full presencai Hibnao [mas horas
PrTTCnCEITT quT on
Ealiyn 1eG]

Hibrida [mas horas en
trabajo remoto que

Sin embargo, al observar los datos
segun género, existe una leve
preferencia por esta modalidad en
las mujeres.

Es importante mencionar que sélo
el 27% de los encuestados indican
que la modalidad laboral de su
trabajo actual es de gran valor. A
medida que la modalidad se
flexibiliza es mejor valorada.

En cuanto a la jornada laboral, el
articulo 74 del Decreto 366/06
establece un régimen de 35 horas
semanales, distribuidas en siete
horas diarias continuas de lunes a
viernes, con un descanso de 30
minutos por jornada entre la tercer y
cuarta hora. No obstante, cada
universidad tiene la facultad de

definir criterios especificos para su

cumplimiento. Por ejemplo, en una de las universidades relevadas, se permite que las categorias

del tramo superior no cumplan con la jornada completa.

El 60% de los encuestados declara tener una jornada cuya extension difiere de la jornada

normal establecida.
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Los puestos que han indicado
superar la jornada diaria de 8 horas
son diversos y no se corresponden
exclusivamente a puestos de mayor
responsabilidad.

Respecto a las horas extras, el
mismo art.74 indica que se
permiten realizarlas, siempre y
cuando la jornada no se extienda
mas de 10 horas diarias. Dichas
horas pueden compensarse con una
reduccion  horaria  equivalente
siempre y cuando se acuerde con el
empleador (asi sucede segin se
menciona en las entrevistas con los
directores).

El 60% de los contratados
trabajan menos de 6 horas. Se
confirma lo declarado en dos de las
cinco universidades entrevistadas,
respecto a que la jornada laboral del
personal contratado se reduce para
hacer mas competitivo el salario, ya
que el sueldo mensual que se abona
se equipara a una jornada completa,

y de esta forma se mejoran las

Encuestados

Extension de la jornada laboral de los encuestados

@ =4y <=Ehoras
@ >6y<=8noras
= B horas

Puestos y extension de la jornada laboral

> 8horas [ >6y<=8horas [l >4y<=6horas

Relacion entre jomada laboral y fipo de contratacién

por rango horario
B 4y==b6hoas ] >&y<=8homas = B horas
WS contra ado
(i@ ConFElo o6
placzo fij)
parienece a planta
parmanenta
[ [ I |
(a1 5% Sl 5% 100%
Encussiniog

Jomada Laboral segun antigedad

»Bnwws [l 8y owEhons [l =dyeedions
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condiciones ofrecidas.

Jomada laboral segin género

B =dy==

Famaning

Masculing

=y == B harws

= B horas

% 5% 5%

Ertamtamdiy

La extension de la jornada laboral es motivadora para mi

@ Eiigid la opcitn i No eligit ia opcidn

"La extensién de la jomada laboral es motivadora para mi"

Evaluacion segin jomada laboral

B ro eligis s opcidn [l Elgis & apcidn

Encusslaios

w4y <= G horas * 6y o= § hores

100
TEN, =+
e+
=+
o L

= 8 hoene

"La extension de la jornada laboral es motivadora para mi"

Evaluacion segun tipo de contratacion

B Eligio la opcion

planta permanente

contrato plazo fijo

| |

B No eligié la opcion

100

r T T
0% 25% 50%

Encuestados

5%

100%

Se observa que el personal con
mayor antigiiedad es sobre quien
recae la mayor jornada laboral, ya
que quienes tienen una antigiiedad
mayor a 10 afios representan el 75%
de la fuerza laboral que trabaja
entre 6 y 8 horas y el 70% que
trabaja mas de 8 horas.

También se visualiza una tendencia
en donde las mujeres trabajan
proporcionalmente menos carga
horaria que los hombres.

Cuando se pide a los encuestados
que indiquen si la jornada laboral es
motivadora para realizar su trabajo,
solo el 13% se identifica con dicha
afirmacion. Lo sorprendente es que
no es motivadora ni siquiera para
quienes trabajan menos de 6 horas,
ya que solo el 13% de este grupo
indico que lo era.

Cuando se observa el tipo de
contratacion, la planta transitoria se
encuentra menos motivada (el 75%

trabaja menos de 6 horas). Esto
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significa que para los encuestados la jornada reducida no es percibida como algo valioso, ni
siquiera en la relacion salario/horas trabajadas.

Otro aspecto a tener en cuenta al momento de evaluar el equilibrio vida-trabajo es el
régimen de licencias aplicable (regulado por el decreto 366/06), el cual puede ser
complementado por cada Universidad con el otorgamiento de beneficios superadores.

Como todo lo normado por el decreto, los beneficios s6lo son aplicables al personal de
planta permanente. So6lo una universidad menciona aplicar el mismo régimen de licencias al
personal contratado, como mejora de las condiciones de contratacion.

No es objeto de este trabajo presentar un analisis de cada uno de los regimenes de
licencia aplicables a cada universidad relevada. S6lo a modo de ejemplo, se accedié a la
ordenanza de licencias de so6lo una de las UN bajo estudio, y se lo compard con la Ley de
Contrato de Trabajo 20.744 y las condiciones del Convenio Marco de Empresa de los
Trabajadores Informaticos (AGC), concluyendo que los beneficios que la UN otorga a sus No

Docentes son superadores al &mbito privado. Algunos ejemplos de licencias pagas:

Ley 20744 Convenio Marco
Licenci Mo Docente UN )
reeneia v e Contrato de Trabajo CCT AGC
45 dias antes de la fecha de parto y 90 dias
Maternidad después, 51 el parte fuera miluple se afade | 90 dias 00 dias
30 dias por cada hijo nacido.
Macimiento de hijo o
adopeiin para el caso del 10 dias hibiles 2 dins cormidos 14 dias corridos

Olro progemiior

Ausencias por razones
particulares (sin hasta 6 permisos particulares por ano - -

justificacitan):

hasta 20 dias corridos, en un solo periodo o .
) . una ver por afio por cada
fraccionado, en el afo, con goce de haberes o o
= familiar ¥ hasta un maximo

Ausencias por cuidado para atender a familiar enfermo, plazo que -
, . . de seis dias por
familiar enfermo podra extenderse hasta en 100 dias
, . . cada uno de ellos con goce de
adicionales, extension que serd sin goce de
sueldo
haberes,

En cuanto a los beneficios no monetarios, dos de las cinco universidades entrevistadas
mencionan como beneficios otorgados, la compensacion de dias cuando se trabaja en exceso de

la jornada, la habilitacion del trabajo remoto cuando el empleado tiene alguna necesidad
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especifica, los beneficios del régimen de licencias, y en caso de los trabajadores contratados con

modalidad hibrida, el otorgamiento de bono por ropa.

Importancia de los beneficios no monetarios Para el 80% de los encuestados los
para permanecer en el empleo
Hada Imporiamts . .
1.3 beneficios no monetarios en su
Mo i gl
evaluacion de permanencia son
Miylmpatante “importantes” o “muy importantes”.
Aunque la edad puede influir en la

Importante

percepcion de dichos beneficios el

: : . , impacto no parece ser uniforme o
Importancia de los beneficios no monetarios por rango etario

. Nada Importante Me daigual [ Importante [ Muy importante

lineal, ya que los rangos etarios mas
jovenes y mayores parecen valorar

mas  estos  beneficios  ("Muy

Encuestados

importante" e "Importante") y los

rangos intermedios muestran mayor

18223 24a29 30a35 36a41 42a47 48a53 54a60 masde
afios afios afios afios afios afios afos 60 afios

indiferencia (“Me da igual”).

Al analizar las respuestas segln la
Importancia de los beneficios no remunerativos por modalidad laboral

. Nada Importante Me daigual [ Importante [ Muy importante modalldad laboral, SC Observa que
100% —

los encuestados con modalidad
75% —

presencial valoran mucho mas los
50% —

Encuestados

s beneficios no remunerativos en

0% comparacion con quienes tienen

Full presencial Hibrido (mas horas Hibrido (mas horas en
presenciales que en trabajo remoto que
trabajo remoto) presenciales)

modalidades hibridas. Esto puede
responder al hecho de que quienes trabajan en modalidades flexibles perciben este beneficio
como un elemento mas de su contratacion, especialmente en el sector IT donde el trabajo remoto
o hibrido ya es un estandar.

Al analizar las respuestas considerando el tipo de contratacion se observa que para el 90%
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del personal de planta transitoria,

13

estos  beneficios  son muy
importantes” o “importantes”. Esto
es una alerta ya que, como se
menciond, este grupo no accede a las
modalidades flexibles.

Al momento de indicar la
satisfaccion respecto a los beneficios
que gozan en el presente, solo el
13% indic6 que estos beneficios
resultan gratificantes para ellos.

Al evaluar el “balance
vida-trabajo” explicitamente, el 50%
de los encuestados indica que este
elemento es de gran valor para su
vida, lo cual considerando las
desagregaciones analizadas en este
apartado, la valoracién aumenta
considerablemente al analizarlo en
forma integrada, comprendiendo que
hay otros elementos en Ila
composiciéon de este concepto que
afectan la apreciacion de los
empleados.
observan las

Cuando se

respuestas segin la antigliedad lo

Importancia de los beneficios no remunerativos por tipo de contratacion

0 Muyimportante [ Importante Me daigual [} Nada Importante

contrato de
plazo fijo
planta
permanente
1 | | ]
T T T T 1

0% 25% 50% 75% 100%
Encuestados

"Los beneficios no monetarios son gratificantes"

@ Eligio la opcién

@ No eligio la opcién

"El balance vida-trabajo que me permite este puesto
es fundamental para mi"

@ Eligio la opcion

@ No eligié la
opcién

"El balance vida-trabajo que me permite este puesto es fundamental

Encuestados

para mi" - Evaluacién segun antigliedad
B No eligié la opcion [l Eligié la opcion

100%
75%
50%
25%

0%

menor o igual a mayor a 2 aflos mayor a 5 afios mayor a 10 mayor a 20
2 afios y menor o igual y menor o igual afios y menor o afios
a5 afios a 10 afios igual a 20 afios
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mas notorio es que, para quienes tienen menos de dos afios de antigliedad este factor no es
relevante. Se recuerda que en este segmento se encuentran los menores de 23 afos, quienes
quizas aun no perciben este concepto como algo valioso en sus vidas.

"El balance vida-trabajo que me permite este puesto es fundamental Respecto al analisis por género,
para mi" - Evaluacion seglin género

4

W Fesmse Wsgeessn - proporcionalmente es mas

importante para los hombres.

Faimaning

Es de destacar que el personal con

Masculing
contrato y el personal de planta

g o 50 TE% 100,

permanente comparten la misma
Ertusestadon

"El balance vida-trabajo que me permite este puesto es fundamental apreciacion,  ©s decir el tipo de

para mi" - Evaluacién segun contratacion
W Eiigio la opcion M No eligio la opcion contratacion no afecta la evaluacion

cuando se visualiza en forma

contrato plazo fijo

integrada, no asi cuando se pregunta

planta permanente

por elementos que hacen al balance

| | | |
I T T T

1
0% 25% 50% 75% 100%

vida-trabajo.
Encuestados
En resumen, para evaluar este
factor de retencion se analiz6 la modalidad laboral, la extension de la jornada laboral, el régimen
de licencias, los beneficios no monetarios y, en forma integrada la percepcion de los empleados
respecto al concepto “balance vida-trabajo”.

Por lo observado el tipo de contratacion emerge como un factor clave que define tanto la
extension de la jornada laboral como la modalidad de trabajo, ya que los empleados contratados
trabajan jornadas mas cortas y exclusivamente en modalidad presencial, mientras que el personal
de planta disfruta de mayor flexibilidad pero asume una mayor carga horaria. Quizas por esta
razon sélo el 27% considera que la modalidad laboral actual es de gran valor para ellos, pero el

53% indica que la modalidad hibrida es “importante” o “muy importante”; o soélo el 13%

considera que la extension laboral es motivadora para realizar su tarea.
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Otro elemento a considerar es que para el 80% de los encuestados los beneficios no
monetarios son “importantes” o “muy importantes” para evaluar la permanencia en un empleo, y
pese a que solo el 13% indica que son gratificantes.

Teniendo en cuenta que el 50% de los encuestados responde que el balance vida-trabajo
que este empleo les permite es de importancia en su vida, se puede concluir entonces que este
elemento estd actuando como un factor de retencién activo, pero con algunas alertas. Cuando se
focaliza en el concepto como un todo (“Balance vida-trabajo™) las proporciones de satisfaccion
aumentan, mientras que cuando se analizan por separado, los porcentajes de satisfaccion son
mucho mas bajos. Si alguno de los factores que hoy estdn actuando como retentivos
(remuneracion y estabilidad) sufrieran algin revés, este factor podria rapidamente transformarse
en expulsor si no se actualiza a las tendencias del presente en el &mbito de las areas IT.

3.7 CRECIMIENTO — DESARROLLO DE CARRERA

Para evaluar este factor, en las entrevistas a los Directores de Area las preguntas se
orientaron a la forma de ingreso y ascensos de los empleados, y a la posibilidad de rotacion entre
areas u oficinas de la misma dependencia, o de otras dependencias o unidades académicas o de
gestion distintas.

Se observa que las respuestas en mayor o menor medida son uniformes en cuatro de las
cinco universidades, con las siguientes caracteristicas:

- los ingresos se realizan por contratos y cuando se produce una vacante en planta
permanente se concursa el cargo para efectivizar el ingreso.

- los ascensos dependen de la existencia de una vacante o si se necesita crear una categoria,
la negociacion con el gremio. En tres de las cinco universidades los directores
mencionaron que los cargos se ocupan en relacion a las funciones y la responsabilidad
asumida en concordancia con la categoria otorgada (jefe de departamento, director o
director general).

- se pueden realizar cambios o pases a otras areas o recibir personas de otras areas, lo que
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implica un proceso de negociacion con dichas areas.

En la universidad que se encuentra por fuera de estos comportamientos similares, se
observa un alto grado de involucramiento del sindicato, donde ya sea para el ingreso a planta (no
se habilitan los concursos), como para el ascenso del empleado con su consecuente aumento de
categoria, la decision prioritaria pasa por éste, siguiendo criterios como la antigiiedad en el cargo
o universidad, o afinidades personales.

Otro aspecto relevado en las conversaciones y comun a todas las UN, es la preocupacion
por el encuadre deficiente del personal IT dentro del agrupamiento Técnico-Profesional (como se
menciond en el marco tedrico) donde se equipara salarialmente a los puestos de las areas IT, que
demandan mayores conocimientos y competencias en las personas que los ocupan, con otros
puestos con menores requisitos a cumplir.

Este encuadre se refleja en la escala salarial y sus consecuencias (véase el apartado 3.1 de
este capitulo). En una de las entrevistas se tomd conocimiento de que el CIN (Consejo

Interuniversitario Nacional) durante Importancia del desarrollo de carrera para evaluar

la permanencia en el empleo

el periodo de pandemia, donde la  Nadaimportante

3,3%

Me da igual e
13,3%

visibilidad del trabajo de estas areas

Importante
fue mayor, se interes6 por esta

problematica, planteando el tema en

una de sus comisiones, quedando solo M meorant

en conversaciones. Se buscaron las

Importancia del desarrollo de carrera segun antigiiedad

actas de las reuniones en la web o _
Bl Nada Importante Me da Igual si existe ono [ Importante [l Muy importante

oficial del CIN para respaldar estos 100%

75%

comentarios, pero no se encontrd
50% -
nada publicado.

Encuestados

25%

Por el lado de los empleados,

0% -

menor o igual a mayor a 2 aflos mayor a5 aflos  mayor a 10 mayor a 20
1 2 afios y menor o igual y menor o igual afios y menor o afios
laS preguntas SC Orlentaron al a5 afios a 10 afios igual a 20 afios
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desarrollo de carrera, las capacitaciones, los aprendizajes que les permite su puesto y la forma de

Importancia del desarrollo de carrera segin género

B Muy importante [ Importante Me daigual [l Nada Importante
Femenino
Masculino I
1 1 | |
r T T T 1
0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

Importancia del desarrollo de carrera segun tipo de contratacion

B Muy importante [ Importante Me daigual [l Nada Importante

es contratado (tiene
contrato de plazo
fijo)

pertenece a planta
permanente

f
0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

"Recibe capacitacion en forma periddica respecto a diferentes
aspectos de su trabajo"

@ Eligio la opcion @ No eligié la opcion
Recibe capacitacion en forma periédica segun antigliedad
B No eligié la opcion [l Eligié la opcion
100% -

75%

50% -

Encuestados

25%

menor o igual a mayor a 2 aflos mayor a5 afios  mayor a 10 mayor a 20
2 afios y menor o igual y menor o igual afios y menor o afios
a5 afios a 10 afios igual a 20 afios

los ascensos. Para el 83% de los
encuestados, el desarrollo de
carrera es valioso a los efectos de
evaluar la permanencia.

La antigiiedad no es una variable
que marque una tendencia, aunque
se observa mayor variedad de
respuestas en el rango de 2 a 5 afios.
Los hombres muestran mayor nivel
de indiferencia en relacidon con este
factor.

El tipo de contrataciébn no parece
influir tampoco, ya que ambas
tipologias indican casi similares
respuestas.

Cuando se consulta acerca de la
capacitacion recibida solo el 10%
indica recibir capacitacion en forma
periddica.

Al analizar estas respuestas por
antigiedad, los que indicaron
recibir capacitacién se concentran
en el rango entre 2 y 5 afios y mayor
a 20 afios.

Los puestos que mencionan recibir

Trabajo Final UNR-MBA

L.Sarasola



Péagina 85 de 121

capacitacion son analista funcional
y tester.

Respecto a los aprendizajes
en el puesto, el 60% indica que
tiene la posibilidad de aprender
nuevo  conocimiento en  su
quehacer cotidiano.

Casi todos los rangos de
antigliedad expresan que tienen
posibilidad de seguir aprendiendo
en su puesto, lo cual es de
importancia como elemento de
motivacion y retencion.

Sin embargo, los resultados
muestran que estas capacitaciones y
aprendizajes no son valorados por
los empleados en un 73%. Esta
insatisfaccion ~ hace  necesario
repensar las capacitaciones tanto en
sus contenidos como en la
importancia en relacion con las
tareas.

A los efectos de recabar las
opiniones en relacion a la forma de

los ascensos, se les propuso una

serie de opciones multiples. Solo el

100% -

75%

50% —

25%

Recibe capacitacion en forma periodica por puesto

B No eligi¢ la opcion [l Eligié la opcion

"Tiene la posibilidad de aprender nuevos conocimientos al realizar las

Encuestados

tareas que tiene asignadas"

@ Eligio laopcion @ No eligio la opcion

"Tiene la posibilidad de aprender nuevos conocimientos"

100% -

75% -

50% -

25% -

0% -

segun antigiedad

B No eligié la opcion [l Eligié la opcion
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9% considera que los ascensos significan un reconocimiento a la trayectoria y el desempeno,

Respecto a la forma de los ascensos:

Ninguna de las anteriores

@ Las promociones se relacionan con la
antigliedad y no con el desempefio

@ Las promociones se relacionan con
amiguismos o relaciones sindicales o politicas

@ Usted percibe que los ascensos se
distribuyen por el desempefio o el mérito
respecto al trabajo realizado

@ Los ascensos conllevan un cambio de tareas
y mayores responsabilidades

@ Considera que en los puestos de mayor
jerarquia se encuentran las personas mejor
capacitadas para liderar

@ Los ascensos significan un reconocimiento a
la trayectoria y el desempefio

pero esa proporcion baja al 6%
cuando se asocian ascensos
con desempefio. Es notable
que el 26% de las respuestas
expresen que las promociones
se relacionan con la

antigliedad, y que el 22%

sefialen que se relacionan con amiguismos o relaciones sindicales o politicas.

En cuanto a la proyeccién que perciben en relacion a su desarrollo profesional en su

"Veo claramente el desarrollo de mi carrera a partir de mi puesto actual”

empleo actual, un alarmante 87%

no eligi6 esta opcion. Aqui se

visualiza un alto grado de

@ Eligio la opcion

@ No eligio Ia opcion insatisfaccion o disconformidad con

la situacion actual y la proyeccion a

futuro.

Cuando se analiza esta respuesta en

relacion a la antigiiedad se observa que los que eligen esta opcion son el personal mayor a 10

afios de antigiiedad, que se recuerda pertenece a planta permanente. Estas respuestas podrian

"Veo claramente el desarrollo de mi carrera a partir de mi puesto

100% -

75%

50% -

Encuestados

25%

0% -

actual" - Evaluacion segun antigiiedad

B No eligié la opcion

B Eligi6 la opcién

sugerir que quienes sienten que
pueden seguir eligiendo, no
visualizan su futuro a partir de su
puesto actual.

Con los datos presentados se puede

menor o igual a mayor a 2 afios mayor a 5 aflos  mayor a 10 mayor a 20 ]
2 afios y menor o igual y menor o igual afios y menor o afios COHCIUIr que el faCtor desa’rrouo de
a5 afios a 10 afios igual a 20 afios

carrera definitivamente no _esta
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actuando como un factor de retencién activo. Las capacitaciones y los aprendizajes no estan
siendo valorados por casi tres cuartas partes de los empleados encuestados, casi el 90% de los
encuestados no visualizan su futuro a partir de su puesto actual, y lo que es mas preocupante,
solo el 6% percibe que los ascensos se corresponden con el desempefio y el trabajo bien
realizado. Como se menciond en el apartado anterior, si alguno de los factores de retencion
activos en el momento de la realizacion de este estudio se debilita, rdpidamente este elemento,
que es de suma importancia para los encuestados, podria convertirse en un elemento expulsor.

3.8 SER EN LA ORGANIZACION— ADECUADAS POLITICAS DE GESTION
DEL TALENTO

En las cinco universidades los entrevistados refieren que no existen politicas formales de
gestion de los recursos humanos dirigidas desde los 6rganos de gobierno. Si bien existe en cada
Universidad la Direccion de Personal que lleva la gestion de las licencias, ausencias, liquidacion
salarial, documentacion de ingreso, presentacion de documentacion a los organismos de control,
etc., es decir los procesos de gestion tradicionales, denominados duros o “hard”, no existe una
gestion de las personas en forma integral, es decir los aspectos mas “soft” de los RRHH que
involucran los procesos de reclutamiento y seleccion, capacitacion, desarrollo de carrera,
evaluacion de desempeiio, gestion del talento entre otros.

Dos universidades han mencionado las dificultades en los criterios seguidos a la hora de
tomar decisiones en cuanto a los RRHH, coincidiendo en la ausencia de criterios y valores
comunes en la organizacidon en general, es decir cada Director toma la decisién en forma
discrecional, seglin su leal saber y entender.

Respecto a los empleados, y en relacion a este factor se decide evaluar dos aspectos. Por un
lado, cuan motivados se encuentran en relacion con su puesto de trabajo, y por el otro, cudnto
tiempo estarian dispuestos a permanecer en la organizacioén aun cuando su empleo no satisficiera
sus expectativas.

El 20% indica que se encuentra “altamente motivado”, en oposiciéon a una proporcion
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similar que responde no estar
motivado o que siente indiferencia,
mientras que el 53% indica que se
encuentra “medianamente
motivado”.

Los extremos de los rangos
de antigiiedad expresan alta
motivacion  mientras que la
indiferencia se encuentra distribuida
en distintos rangos.

Cuando se analizan las
respuestas por tipo de contratacion
se observa que el personal con
contrato es quien muestra mayores
niveles de  desmotivacion e
indiferencia, y que la alta
motivacion solo se presenta en el
personal de planta.

Respecto a la edad, se observa
que la desmotivacion se encuentra
en casi todos los rangos etarios,
excepto en el rango de mas de 60
afios. Aqui puede estar actuando lo
mencionado en el marco tedrico y el

denominado efecto “quiet quitting”.

En el andlisis por género, los

"Respecto a su motivacién en su actual puesto de trabajo usted se siente:"

@ para nada motivado
indiferente
@® medianamente motivado

@ altamente motivado

Motivacion segun antigiedad

W altamente motivado [ medianamente motivado

menor o igual a mayor a 2 afios mayor a5 afios  mayora 10 mayor a 20
2 afios y menor o igual y menor o igual afios y menor o afios
a5 afios a 10 afios igual a 20 afios

indiferente [ para nada motivado

100%

75% -

50% -

Encuestados

25% -

0% -

Motivacion segun tipo de contratacion

B para nada motivado indiferente [ medianamente motivado [l altamente motivado

es contratado (tiene
contrato de plazo
fijo)

pertenece a planta
permanente

| | | |
I T T T 1

0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

Motivacion segun edad

B altamente motivado [ medianamente motivado

100% T
1 3
50%
25% —+

indiferente [l para nada motivado
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Motivacion segun género

B para nada motivado indiferente [ medianamente motivado [l altamente motivado

Masculino

e —

r T T T
0% 25% 50% 75%

Encuestados

Motivacion segin modalidad laboral
B altamente motivado [ medianamente motivado indiferente [} para nada motivado

100%

75% +

50%

Encuestados

25%

Full presencial Hibrido (mas horas Hibrido (mas horas en
presenciales que en trabajo remoto que
trabajo remoto) presenciales)

Motivacién por puesto de trabajo
B altamente motivado [ medianamente motivado indiferente [l para nada motivado

100%
75% —
50% —

25% —
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"Cuanto tiempo usted esta dispuesto a demorar su decisién de
cambiar de empleo en caso que no se cumplan sus expectativas
respecto el desarrollo de su carrera, puesto o rol"

@ menor a6 meses

@ entre 6 meses y 1 afio
entre 1 afio y 2 afios

©® entre 2y 3 afios

@ mas de tres afios

1
100%

hombres muestran
proporcionalmente, mayor nivel de
desmotivacion.
Cuando se observa la modalidad,
los niveles de desmotivacion se
visualizan en la  modalidad
presencial.
En relacion a los puestos no se
visualiza una tendencia clara. La
mayor insatisfaccion e indiferencia
se vinculan con los puestos de
analista funcional, soporte técnico,
soporte al usuario y desarrollador.
Por tultimo, se les consulta respecto a
“Cuanto tiempo usted esta dispuesto a
demorar su decision de cambiar de
empleo en caso que no se cumplan
sus expectativas respecto al desarrollo
de su carrera, puesto o rol”. El 50%
de los encuestados respondieron
menos de un afo, y el 80% hasta dos
afios. Estos datos son indicativos de
que potencialmente existe la idea de
abandonar el trabajo rdpidamente si
no se cumplen con las expectativas

deseadas.
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Es notable observar que
cuando se analizan los datos por
edad, los menores de 30 afios son
quienes en su mayoria esperan
menos de un afio para decidir su
cambio. A partir de los 36 afios

eligen permanecer mas tiempo

antes de tomar la decision.

Otra observaciébn es que
quienes indican esperar menos
tiempo  pertenecen a  planta
permanente.

Respecto a la modalidad
laboral quienes tienen modalidades
flexibles manifiestan esperar hasta
dos afios.

En relacion a los puestos
ocupados, vemos que quienes
esperan el menor tiempo para tomar
una decision de cambio son los
de  tester,

puestos soporte,

desarrollo, lider de proyecto y
administrador de redes.
datos

Analizando los

presentados hasta aqui, se observa

Encuestados

Encuestados

"Cuanto tiempo usted esta dispuesto a demorar su decision de
cambiar de empleo" - Evaluaciéon segun edad

B mas de tres afios [ entre 2y 3 afios entre 1afioy 2 afios [I] entre 6 meses y 1 afio

B menor a 6 meses
100% .
75% 1 I I I

50% T

25% +

18a23
afios

24a29
afios

30a35
afios

36a41
afios

42 a 47
afios

48 a 53
afios

54 a 60
afios

mas de
60 afios

"Cuanto tiempo usted esta dispuesto a demorar su decision de
cambiar de empleo" - Evaluacion segun tipo de contratacién

M entre 2y 3 afios

B menora6meses [l entre 6 mesesy 1afio entre 1 afio y 2 afios

B mas de tres afios

es contratado (tiene
contrato de plazo
fijo)

pertenece a planta
permanente

0% 25% 50% 75% 100%

Encuestados

"Cuanto tiempo usted esta dispuesto a demorar su decision de
cambiar de empleo" - Evaluacién segun modalidad laboral

B mas detresafios [ entre 2y 3 afios entre 1afioy 2 afios 1] entre 6 meses y 1 afio

B menor a 6 meses

100% T

Encuestados

50% T
25% +
0% -

Full presencial Hibrido (mas horas
presenciales que en

bealamin vamanbal

Hibrido (mas horas en
trabajo remoto que

emmamainlaal

"Cuanto tiempo usted esta dispuesto a demorar su decision de
cambiar de empleo" - Evaluacion segun los puestos ocupados

B mas detres afos [l entre 2y 3 afios entre 1 afioy 2 afios 1] entre 6 meses y 1 afio

B menor a 6 meses

100%
5%

50%
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su mayoria medianamente motivadas, sin embargo el grupo que mayor indiferencia e
insatisfaccion presenta, se corresponde con la planta transitoria que es el grupo que tiene mayor
movilidad a la hora de poder decidir cambiar de trabajo. Estas respuestas son coincidentes con
los andlisis realizados hasta el momento en los apartados previos, para cada factor en forma
individual. Y lo que es mas preocupante, 50% de los encuestados expresd que si su puesto o rol
no cubre sus expectativas estd dispuesto a cambiar de empleo en el lapso maximo de un afio.

Todas las alertas mencionadas podrian generar lineas de accidn si en estas organizaciones
existiesen politicas de gestion orientadas a monitorear lo que estd ocurriendo en estas areas, sus
necesidades y las necesidades de quienes prestan servicios en ellas, teniendo al mismo tiempo
informacion comparativa con lo que ocurre en otras organizaciones del entorno. Quizas entonces
los directivos de las areas IT tendrian otras herramientas para poder gestionar sus recursos,
elevando los niveles de motivacion, compromiso, y pertenencia a la organizacion.

Al no existir estas politicas, todo depende de la gestion individual que realizan tanto los
directivos como los empleados, en quienes las percepciones recabadas en las encuestas y
entrevistas, anidan y se alimentan, y con el tiempo, podrian influir en la decision de abandonar la

organizacion.
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V. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

En este trabajo se han evaluado desde un enfoque exploratorio y descriptivo, ocho
conceptos que afectan la decision de una persona de permanecer en su empleo, desde las
variables de edad, género, puesto ocupado, tipo de contratacion, antigiiedad entre otros.

La investigacion se focalizO en una muestra no probabilistica de las Universidades
Nacionales que pertenecen al CPRES Centro de la Republica Argentina, sin buscar generalizar
los resultados a todas las Universidades Nacionales de la Argentina.

Se concluye que, al momento de la investigacion (marzo a noviembre 2024), sdlo tres

aspectos estan actuando en forma activa como factores de retencion, en el personal evaluado:

Mo
Mecesidad Factor de retencion Activo
activo

Recursos Ofrecer salarios competitivos X

Fomentar una cultura con la cual las
Pertenencia personas s¢ identifiguen v guieran formar X

parte
Aceion Construir compromiso %
Walidacion Reconocimiento ¥ recompensa b
Certidumbre Estabilidad en la contratacion X
Felicidad Promover el equilibrio vida-trabajo %
Crecimiento Dresarrollo de carrera ke
Ser en la organizacion | Adecoadas politicas de gestion del talento X

Sin embargo, aunque algunos factores se encuentran actuando como elementos de
retencion, existen areas criticas que de no ser fortalecidas, podrian transformarse en factores
expulsivos.

La remuneracion se percibe mayoritariamente satisfactoria y junto a la estabilidad en el
empleo, se configura como un factor retentivo activo; sin embargo, en determinados grupos
etarios, especialmente aquellos en edad intermedia, se observa una mayor neutralidad y
movilidad, lo que unido a las restricciones salariales propias del sector, lo convierte en un riesgo

latente.
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Por otro lado, la cultura organizacional, pese a ser valorada para evaluar la permanencia,
no genera un alto nivel de identificacion en los empleados, sobre todo en la planta temporaria, lo
que podria disminuir el compromiso y motivar la biisqueda de oportunidades en organizaciones
cuyos valores se alineen mejor con los personales. De manera similar, la ausencia de un
adecuado reconocimiento y de recompensas que acompafien dicho reconocimiento, aspectos
valorados por la mayoria pero casi nulamente implementados, asi como la baja perspectiva sobre
el desarrollo de carrera, evidencian que estos elementos no estan actuando como factores
retentivos y pueden, en su deterioro, contribuir al desgaste y eventual fuga de talento.

Atln cuando el balance vida-trabajo se lo considera como un factor de retencion activo, ya
que para la mayoria es un elemento de importancia en sus vidas, el analisis de alguno de sus
componentes (beneficios no monetarios, modalidad laboral y extension de la jornada) revela
alertas que podrian erosionar su efecto positivo.

Todos estos elementos requieren de una consolidacién que se logra a través de estrategias
integrales con base en la comunicacion y el liderazgo efectivo, que se expresen en politicas de
gestion de los recursos humanos dirigidas a mantener y potenciar el compromiso de los
colaboradores. Estas politicas deberian estar orientadas a:

1. impulsar la negociacion de un nuevo agrupamiento en el Estatuto del No Docente, que
identifique al personal IT, a sus caracteristicas y necesidades en particular de forma
similar a lo normado para el personal de las areas de salud, retribuyendo las competencias
que son necesarias en este tipo de perfiles. Proximamente dicho estatuto cumplird 20
afios desde que ha sido firmado, y se hacen necesarios cambios para contemplar la
realidad laboral del siglo XXI.

2. la construcciéon de compromiso, destacando a la persona y sus habilidades. Esto estd
directamente vinculado con alimentar el sentido de pertenencia. Las personas que
componen las areas IT son fundamentales en el sostenimiento de la red invisible que se

encuentra en todos los procesos existentes en las universidades.
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3. el desarrollo de verdadero trabajo en equipo. Durante los relevamientos se detectd que
existe cierto nivel de anarquia e individualismo que juega en contra de la conformacion
de equipos con objetivos comunes y liderazgos claves. Desarrollar este factor no requiere
de grandes desembolsos de dinero, sino de la existencia de lideres en los puestos
directivos con las competencias necesarias para aglutinar, guiar y convencer.

4. la generacion de indicadores de gestion. No existen indices de rotacidon, u otras
mediciones que mejorarian la toma de decisiones. La estabilidad del empleado publico ha
generado que todo sea un continuo, donde el cambio es lento y escaso. Sin embargo, las
areas de IT no se acoplan a esta realidad. La necesidad de contratacion de nuevo
personal, debido a la constante incorporacion de nuevas practicas que las tecnologias de
la informacion plantean, cambia este paradigma. Y la gestion de este capital requiere de
mediciones y seguimiento.

5. la implementacion de evaluaciones de desempefio que generen los antecedentes
necesarios para que los ascensos sean adecuados a éste, asi como la existencia de
recompensas que refuercen la tarea bien realizada, y que permitan el reconocimiento y la
valoracion de los talentos.

6. la mejora de los planes de capacitacion existentes, y el disefio de planes de carrera
basados en el crecimiento personal que permita a cada ser expandir sus competencias. El
hecho de que el avance en la carrera de la persona esté dado por el mero paso del tiempo
atenta contra la voluntad de mejorar.

7. la adopcidn de las mejores practicas que existen en el mercado laboral como por ejemplo,
el otorgamiento de beneficios no monetarios, modalidades hibridas, flexibilidad en el
horario de trabajo, entre otras.

Las personas estan cambiando su forma de relacionarse con el trabajo desde que la
tecnologia ha habilitado nuevas formas de hacer las cosas. En consecuencia, es necesario un

cambio en la gestion de las personas en la organizacion. Y las universidades nacionales no estan
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exentas de esto, principalmente en lo que respecta a las areas IT qué son las que mas rapido
incorporan los cambios. La falta de acciones en este sentido podria agravar la dificultad de estas
organizaciones en la atraccion y retencion de personas con conocimiento especializado en un

mercado laboral globalizado.
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VI. ANEXOS

ANEXO 1. Guia de entrevistas

Entrevista N°

Universidad

Area

Cargo entrevistado

Datos Censales

Apellido y nombre:

Fecha de nacimiento/edad

Antigiiedad en la Universidad:

Antigiiedad en el puesto:

Nivel de Estudios:

[ Tiene otro trabajo?:

Breve descripcion de las funciones:

Extension de la jornada laboral:

Descripcion del area

Nombre del Area:

Ubicacion en el organigrama de la institucion:

Nombre de los puestos que componen el area:

Cantidad de personas que componen cada sector:

Objetivo 2: Relevar las competencias buscadas en el Personal

(Ha tenido vacantes en su area en los ultimos dos afios?

[ Tienen indice de rotacion? Caso contrario, /cuanto estima representan esas vacantes sobre el
total de puestos?

(Cuales son los puestos que mas vacantes han tenido?

(Cuan rapido las ha cubierto?

(Cuanto tiempo han permanecido en dichos puestos los reemplazos?

(Cuadles son las competencias que busca en sus colaboradores?
Habilidades / Conocimientos / Valores / Actitudes (personalidad) / Experiencia

(Como cubre las vacantes? ; Terceriza la busqueda? ;La busqueda la realiza otra oficina de su
Universidad? ;Usted mismo realiza el proceso? (publicacion, seleccion, entrevista, eleccion?
Explique el proceso

(Como es la contratacion? ;Por concurso? ;Contrato temporario?

Objetivo 3: Analizar las competencias del Personal IT que aplica

(Encuentra entre los postulantes personal con las competencias necesarias para cubrir los
puestos o ha tenido que capacitar?

Segun su experiencia, /cuales son las competencias que los postulantes no presentan? ;Son
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actitudes, habilidades, conocimientos, titulacion, valores o experiencias previas?
(Alguna dificultad que usted pueda mencionar como elemento comin?

(Cuadl es su percepcidn de la situacion actual de su area respecto a la composicion de sus
equipos de trabajo?

(Como visualiza en el corto plazo la ocupacion de los puestos en el area de IT a su cargo?

(Como se realiza la capacitacion?

Objetivo 4: Caracteristicas de los puestos ofrecidos (en relacion a las necesidades y
factores de retencion)

Necesidad: Dinero - Factor de retencion: remuneraciones competitivas

(La remuneracion ofrecida como es respecto al mercado? (Mayor, menor o igual).

(Existen bonos o premios al reconocimiento individual / grupal?

(Existe algiin programa de descuentos o voucher en comercios?

Indique algun otro tipo de compensacion o retribucion que reciban los colaboradores mas alla
de la remuneracion mensual.

. Todo lo relativo al salario esta pautado por el convenio colectivo o la Universidad tiene alguna
politica de incentivos distinta?

Indique si algunos de estos beneficios se le otorgan a sus colaboradores o a sus pares:
bonos / compensacion de dias / trabajo remoto / gift cards / licencias especiales / otro

Necesidad: Entorno laboral - Factor de retencion: crear una cultura que la persona quiera
conformar

(Como definiria la cultura de la organizacién (UN)?

(Considera usted que la cultura de su area es similar a la cultura organizacional en general?

[ Tiene definida mision, vision y valores en la UN? / ;En su area en particular? / ;Son conocidas
por todos? ;Se recuerdan habitualmente?

Necesidad: Trabajo en si mismo - Factor de retencion: construir compromiso

(Siente que sus colaboradores estan comprometidos con su tarea o en cambio percibe que les da
igual realizarla o no?

[ Tienen sus colaboradores posibilidad de participar en la toma de decisiones?
(Proponen cambios, innovaciones o mejoras?

(Existe algin proceso formal de evaluacion del desempefio?
En caso negativo, ;reciben feedback por su desempefio?

Necesidad: Autoestima - Factor de retencion: Reconocimiento y recompensas por su trabajo

(Se otorga reconocimiento publico (o en frente de sus pares) ante trabajos bien realizados o
superlativos?

(Existen recompensas asociadas a los trabajos realizados superando las expectativas promedio?
(Qué tipo de recompensas?

Necesidad: Seguridad - Factor de retencion: Adecuada contratacion

(Qué tipo de contratacion tienen sus colaboradores? / Seglin su experiencia,, el tipo de
contratacion favorece la rotacion?

Necesidad: Equilibrio Vida-Trabajo - Factor de retencion: promover el equilibrio

(Cual es la extension de la jornada laboral? ;Cantidad de dias laborales?
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(Hacen home office? ;Modalidad hibrida? En este caso como se distribuye la relacion
presencial/remoto

[ Se trabaja fuera del horario laboral?

Necesidad: Ascensos- Factor de retencion: desarrollo de carrera

(Desde el ingreso en el primer puesto, como es el desarrollo de la carrera?

(Como categorizan al personal IT? ;Aplican el Convenio Colectivo? ;Tienen alguna definicion
interna de roles?

(Se aplica el desarrollo de los ascensos siguiendo el convenio colectivo de trabajo? Es decir, el
otorgamiento de un ascenso remunerativo (categoria mas alta) tiene relacion con el desempefio
de puestos de mayor responsabilidad?

La inversa de la pregunta anterior: realizar tareas de mayor responsabilidad o lo que se
denomina “ampliacion del puesto”, tiene relacion con una categorizacion laboral mas alta?

[ Existen posibilidades de trabajar en otras dependencias de la universidad?
LEl proceso de cambio es facil?

Necesidad 8: Satisfaccion - Factor de retencion: adecuadas politicas de gestion del talento

(Existe en su organizacion politicas de gestion del talento, esto es acciones formales orientadas
a identificar y retener personas con desempeio por encima del promedio?
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ANEXO II. Encuesta a los empleados

Seccic’:n 1de10

Encuesta de relevamiento Personal IT X
Universidades Nacionales

Esta encuesta es andnima y sera utilizada para el Trabajo Final de la Maestria en Administracién de empresas,
mencién Recursos Humanos de la Facultad de Ciencias Econémicas y Estadisticas de la Universidad Nacional
de Rosario. Desde ya agradezco su participacion

Datos Censales

Los siguientes datos permitiran analizar las caracteristicas de la muestra encuestada

Edad & (® varias opciones -
18 a 23 afios X
24 a 29 afios X
30 a 35 afios X
36 a 41 afios X
42 a 47 afios X
48 a 53 afios X
54 a 60 afios X
mas de 60 afios X

Afadir opcion o afadir respuesta "Otro”

|D IE Obligatorio . :

Trabajo Final UNR-MBA L.Sarasola



Pdgina 100 de 121

Género *

Femenino
Masculino
Otro

Maximo nivel educativo finalizado *

1. Primario
2. Secundario
3. Terciarios

4. Universitarios

Después de la seccion 1 Ir a la siguiente seccion -

Seccidén 2 de 10

Estudios

»<

Descripcion (opcional)

Respecto a sus estudios de nivel superior: *

1. Nunca inicié estudios terciarios o universitarios

2. Curs6 pero no finalizé estudios terciarios / universitarios

3. Obtuvo el titulo terciario / universitario pero no cursé ningun posgrado académico (especializacion, maest...
4. Inicio estudios de posgrado pero no los ha finalizado (especializacion, maestria, doctorado, post doctora...

5. Finalizé algun posgrado académico (especializacion, maestria, doctorado, post doctorado)

Despues de la seccion 2 Ir a la siguiente seccion -
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Seccion 3de 10

Posgrados v :

Descripcion (opcional)

El posgrado en cuestién es: *
Especializacion
Maestria
Doctorado

Post doctorado

Después de la seccion 3 Ir a la siguiente seccion -

Seccion 4 de 10

Area de Estudio

£

Descripcién (opcional)

Indique el &rea de |a ciencias relacionadas con sus estudios: *

Ciencias de la computacion (sistemas, analisis de datos, hardware, etc.)

Ciencias sociales y politicas

Ciencias de la administracion, economicas y estadisticas

Ciencias exactas

Ciencias de la salud

Ciencias agropecuarias, veterinarias y bioldgicas

Arte y Musica

Otra...

Después de la seccion 4 Ir a la siguiente seccion -
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Seccion 5de 10

Factores a evaluar en un puesto o empleo v :

Descripcion (opcional)

Le solicito pueda indicar la importancia que le da a cada elemento al momento de evaluarsu *

permanencia en un puesto u organizacion:

Muy importante Importante Me daigual siexis.. Nada importante
Remuneracion
Beneficios moneta...
Beneficios no mon...
Reconocimientos ...
Trabajo en equipo

Participacion en d...

Estilo de liderazgo
Cultura organizaci...
Estabilidad en lac...
Trabajo remoto/hi...
Desarrollo de carre...
Politicas de ascen...
Entorno laboral (rel...
Infraestructura edil...

Infraestructura par...
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Cuanto tiempo usted estd dispuesto a demorar su decision de cambiar de empleo en caso *

que no se cumplan sus expectativas respecto el desarrollo de su (carrera) puesto/rol:

== 6 meses

=6 meses y <= de 1 afio
=1 afio y <= de 2 afios
>2 afios y <= 3 anos

>3 afios

Después de la seccion 5 Ir a la siguiente seccion -

Seccion 6 de 10

Datos del puesto que desempefia

»<

Esta pregunta permitira relevar las caracteristicas del puesto y del drea

Indique el rea en el que se desempefa: *

1. Sistemas

2. Infraestructura
3. Comunicaciones
4. Seguridad

5. Otra

Después de |a seccion 6 Ir a la siguiente seccion -

Seccion 7 de 10

Otra

><

Descripcion (opcional)
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Indique cual es el drea que se desempefia

Texto de respuesta corta

Después de la seccion 7 Ir a la siguiente seccidn -

Seccion 8 de 10

Evaluaciones respecto el empleo actual

><
.

Puede elegir mas de una opcién

Elija el puesto que desempeiia; *

Lider de desarrollo / Project Manager (PM)
Desarrollador de software

Arquitecto de software

Analista funcional

Analista Big Data (Data Scientist)
Consultor Bl (Business Intelligence)
Disefiador Web

Analista UX

Analista Tester / Tester

Analista de Calidad

Administrador de redes, Comunicaciones y Sistemas Operativos (IT Manager)
Administrador de base de datos (DBA)

Analista Middleware (comunicacion y gestion de datos entre aplicaciones)
Soporte Técnico

Especialista en Seguridad de la Informacion
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Implementador de despliegues
Implementador Software de Gestién
Comunicadores online

Seguridad

Otro

Si en la pregunta anterior indico otro, especifique;

Texto de respuesta corta

Indique las horas diarias que trabaja: *

<= 4 horas
>4y<=6horas
=6y <=8 horas

= 8 horas

La modalidad de trabajo es: *
Full presencial
Hibrido (mas horas presenciales que en trabajo remoto)
Hibrido (mas horas en trabajo remoto que presenciales)

Full remoto
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Antigliedad en la universidad: *
<=2 afios
=2 y<=5afos
=5y<=10 afos
=10y <=20 afos

=20 afios

Antigliedad en el Puesto *
<=2 afios
=2 y=<=5afos
=5y ==10 afios
=10y <=20 afios

=20 afios

Respecto a su contratacion, usted: *

es contratado (tiene contrato de plazo fijo)
pertenece a planta permanente

otra

Si en la pregunta anterior indicé "otro” especifique:

Texto de respuesta corta
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Respecto a la remuneracion percibida por sus tareas, usted se encuentra: *

Muy satisfecho
Satisfecho
Mas o menos satisfecho

Para nada satisfecho

Respecto a su entorno laboral, usted se identifica con la cultura de su organizacién (visién,
valores, comunicacién, toma de decisiones, inclusién, procesos)

Me siento muy identificado con la cultura organizacional
Me siento algo identificado con la cultura organizacion
Me siento poco identificado con la cultura organizacional

No me siento identificado con la cultura organizacional

Respecto a su desempefio, usted: *

Recibe feedback como parte de un proceso formal y periddico de evaluacion de desempefio por parte de...
Recibe reconocimiento frente a sus pares

Recibe recompensas en forma de premios, bonos, gift cards o beneficios no monetarios (tiempo libre po...
No hay proceso formal, pero mi responsable en forma periédica conversa conmigo acerca de mi desem...
No he recibido evaluaciones o comentarios referidos a mis tareas ni a las posibilidades de mejora.

No existe en mi area / organizacion el concepto de evaluacion de desempefio o feedback alguno
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Respecto a su trabajo diario: *

Su opinion es escuchada al momento innovar o proponer cambios y mejoras

Recibe capacitacion en forma periddica respecto a diferentes aspectos de su trabajo

Tiene la posibilidad de aprender nuevos conocimientos al realizar las tareas que tiene asignadas
Siente que sus tareas cotidianas lo desafian a continuar incorporando nuevos conocimientos
Comparte conocimiento con sus pares para resolver problemas

Forma parte de un equipo

El resultado de su trabajo no depende de otros, es decir usted puede desarrollar sus tareas en forma indi...

Respecto la forma de ascensos: *

Usted percibe que los ascensos se distribuyen por el desempefio o el mérito respecto al trabajo realizado
Los ascensos conllevan un cambio de tareas y mayores responsabilidades

Los ascensos significan un reconocimiento a la trayectoria y el desempefio

Considera gue en los puestos de mayor jerarquia se encuentran las personas mejor capacitadas para lid...
Las promociones se relacionan con la antigiiedad y no con el desempefio

Las promociones se relacionan con amiguismos o relaciones sindicales o politicas

Ninguna de las anteriores

Respecto a su motivacion en su actual puesto de trabajo, usted se siente: *

altamente motivado
medianamente motivado
indiferente

para nada motivado
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Justifique la respuesta anterior seleccionando al menos una de las siguientes afirmaciones: *

Veo claramente el desarrollo de mi carrera a partir de mi puesto actual

Valoro las capacitaciones y el aprendizaje que me encuentro desarrollando

Las retribuciones monetarias son satisfactorias

Las retribuciones no monetarias son gratificantes

La extension de la jornada laboral es motivadora para mi

La modalidad laboral (presencial, virtual o hibrida) es de gran valor para mi en este trabajo

Las politicas de gestiéon de los ascensos son motivadoras para visualizar mi futuro aqui

El ambiente colaborativo y de equipo (intercambio de conocimiento, colaboracion, interaccién con los jef...
El balance vida-trabajo que me permite este puesto es fundamental para mi

El reconocimiento que recibo es motivador para continuar afrontando desafios aqui

Ninguna de las anteriores

Después de la seccion 8 Ir a la siguiente seccion -

Seccion 9 de 10

Eleccién de un nuevo trabajo / puesto

»<

Descripcion (opcional)

Le solicito pueda indicar la importancia que le da a cada elemento de la lista, al momento de *
evaluar un nuevo empleo:

Muy importante Importante Me daigual si exis.. Nada importante

Remuneracion

Beneficios moneta...

Beneficios no mon...

Reconocimientos ...
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Trabajo en equipo
Participacion en d...
Estilo de liderazgo
Cultura organizaci...
Estabilidad en la c...
Trabajo remoto/hi...
Desarrollo de carre...
Politicas de ascen...
Entorno laboral (rel...
Infraestructura edil...

Infragstructura par...

Después de la seccion 9  Ir a la siguiente seccion -

Seccion 10 de 10

Finalizacion

.
v -
~ .

Agradezco infinitamente su valioso tiempo para responder esta encuesta, y su ayuda para que pueda llevar a
cabo este trabajo de campo y finalizar mis estudios. Que tenga un excelente diall
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ANEXO III. Escalas salariales y calculo remuneraciones vigentes a octubre 2024

Escala salarial FATUR

CATEGORIA oct-24
1 1.557.001,20

1.297.503,06

1.079.536,54
897.885,24

747.362,83
622.793,94

= len |w | & | w | M

519.000,41

Fuente: ADIUNNE

Escala salarial ACG (Trabajadores Informaticos)

| 2024

Adicionales y reintegros Septiembre| Octubre | Noviembre | Diclembre
Adicional No Remunerativo 23% del salario bésico.
Antigiedad 3% por afo trabajado.
Thulo (menor 8 4 afos / mayor a 4 aflos) 10% / 20% del salario basico.
Idioma 25% del salano basico.
Lider de equipo 20% del salario basico.
Guarderia (") $86.276 $92.315 $98. 354 $103,531
Teletrabajo (*) 543,138 $46.158 $40.177 $51,765
Walor Km por movilidad F605 S647 $6a9 §725

[1'} Reintegro: Es un impore fiyo, calculado sobre el Salano Minimo de Convenio de cada mes.

Septiembre 2024 Octubre 2024 (+7% remunarativo)
Rolas Junior | Semi Senior |  Senior Junior | Somi Senior |  Senior
Programadoria de software $841,710 | $967.966 |$1,113,161 | $900.629 |$1,035724 51,191,082
Analista de Calidad de Software §771,567 | $887,302 |§1,020,308 | $825577 | $940.413 |$1,001,825
Analista Funcional §771,567 | $887,302 |§1,020,398 | $825577 | $949.413 |$1,0091,825
Analista de Seguridad Informatica $841,710 | $967.966 |$1,113,161 | $900,620 |§1,035724 |51,191,082

DevOps / Administrador de Sistemas §841,710 | $967966 | $1,113161 | 3000629 | $1,035724 | $1,191,082

Diseflador/a de UX / Ul §771,567 | $B887,302 |$1,020,398 | $825,577 | $949.413 |$1,001,825

Administrador de Redes e Infraesiructura $841,710 | §$967,966 | $1,113,161 | 3900629 | $1,035724 | 1,191,082

Gestor/a de Proyecto Tl §771,567 | $887,302 |%$1,020,398 | $825.577 | 5940413 |$1,001,825
Implementador de Proyectos TI §771,567 | $BB7302 |%$1,020,398 | $825577 | $040413 |$1,091,825
Soporte Técnico / Mesa de Ayuda $701,425 | $B06,638 | $927.634 $750,524 | $B63,103 | $992569
Analista de Datos §841,710 | $967966 |%$1,113,161 | $900,629 | $1,035.724 | $1,191,082
Analista en Marketing Digital §771,567 | $887,302 |$1,020,398 | $825.577 | 5940413 |$1,001,825
Operador de Datos §701.425 | $BOG638 | $927,634 | $750.524 | $863,103 | $992569
Administrador Base de Datos $841,710 | $967,966 |$1,113,161 | $900,620 |$1,035724 |$1,191,082

Administrador de comunidades (C.M.) §701,425 | $806,638 | 8027634 | $750.524 | $863,103 | $992569
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Saporte de fnsa ce produccon de $771,567 | $887.302 |$1,020308 | $825577 | $949,413 [$1,001,825
Control de caiidad en Hardware $771,567 | $887.302 |$1,020,398 | $825,577 | $949.413 [$1001,825
Disefador de | ea de Produccionde | ssa1,710 | $967,966 | $1,113,161 | $900.629 |$1,035,724 |$1,191,082
Analista de Recursos Humanos T1 §701,425 | $806,638 | $927,634 | §750,524 | $863,103 | $092,569
Vendedor T $701425 | $806638 | $927,634 | $750,524 | $863,103 | $992,569
Administrativa Ti $771,567 | $887.302 |$1,020,308 | $825,577 | $949.413 [$1001,825
Septiembre 2024 Octubre 2024 (+7% remunerativo)
Roles Junior Semi Senior Senior Junior Semi Senior Senior
e sbe-teromvivi Sansiaies $771.567 | $887,302 |$1,020,308 | $825,577 | $949.413 |§1,091,825

Institucionales Tl

Recepcionista §701,425 | $806,638 | $927,634 $750,524 | $863,103 | $992,569

Servicios Generales y Mantenimiento §701,425 | $806,638 | $927,634 $750,524 $863,103 | $992,569

Gerente de Oficina NIA NIA $1,113,161 NI/A N/A $1,191,082
Gerente de Preventa NIA NIA $1,113,161 NIA N/A $1,191,082
Gerente de Soporte al Negocio NIA N/IA $1,113,161 NIA NIA $1,191,082
Gerente Comercial NIA NIA 51,224,477 NIA N/A $1,310,180
Gerente de Operaciones NIA NIA $1,224 477 NIA NIA $1,310,190
Gerente Regional NIA NIA 51,224,477 NIA N/A $1,310,180
Gerente General NIA NIA $1,346,925 NIA NIiA $1.441.210

Trabajo Final UNR-MBA L.Sarasola



Pdgina 113 de 121

Célculo comparativo remuneraciones personal area IT ambito privado y &mbito publico

Puesto: Analista Funcional
Supuesto: Salario inicial
Asociacion Gremial de Trabajadores Informaticos

Conceptos octubre 2024
Salario analista funcional junior 825.577
Adicionales y reintegros 23% salario basico 189.883
Antigliedad 3% por afio 0
Titulo mayor a 4 afos 20% salario basico 165.115
Idioma 25% del salario basico 206.394
Total 1.386.969

Supuesto: 3 afios de antigliedad y categoria profesional intermedia (semi senior)

Asociacion Gremial de Trabajadores Informaticos

Conceptos octubre 2024
Salario analista funcional semi-senior 949.413
Adicionales y reintegros 23% salario basico 218.365

Antigliedad 3% por afio = 3 afios 85.447

Titulo mayor a 4 afios 20% salario basico 189.883
Idioma 25% del salario basico 237.353
Total Bruto (Remunerativo y No remunerativo) 1.680.461

Supuesto: 6 afios de antigliedad y categoria profesional superior (senior)

Asociacion Gremial de Trabajadores Informaticos

Conceptos octubre 2024
Salario analista funcional senior 1.091.825
Adicionales y reintegros 23% salario basico 251.120
Antigliedad 3% por afio = 6 afios 196.529
Titulo mayor a 4 afios 20% salario basico 218.365
Idioma 25% del salario basico 272.956

Universidad Nacional
Conceptos
Salario categoria 5 (categoria de ingreso profesional)
Permanencia (10% de la diferencia con categoria superior)
Antigliedad 1% por afio
Titulo universitario 25%

Total
% salario UN / sector privado

Universidad Nacional
Conceptos
Salario categoria 3 (categoria de ingreso al tramo superior)
Permanencia (10% )
Antigliedad 1% por afio = 3 afios
Titulo universitario 25%

Total Bruto (Remunerativo y No remunerativo)
% salario UN / sector privado

Universidad Nacional
Conceptos
Salario categoria 2 (cat. maxima director de equipo u oficina)
Permanencia (45% )
Antigliedad 1% = 6 afios

Titulo universitario 25%

octubre 2024
747.363

0

0

11.392

758.754
55%

octubre 2024
1.079.537
18.165
32.386
269.884

1.399.972
83%

octubre 2024
1.297.503
116.774
77.850
324.376
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Lider de equipo 20% del salario basico 218.365
Total Bruto (Remunerativo y No remunerativo) 2.249.160
Puesto: Programador

Supuesto: salario inicial

Asociacion Gremial de Trabajadores Informaticos

Conceptos octubre 2024
salario programador 900.629
Adicionales y reintegros 23% salario basico 207.145
Antigliedad 3% por afio 0
Idioma 25% del salario basico 225157
Teletrabajo 49177
Total 1.382.108

Supuesto: 3 afios de antigliedad y categoria técnica intermedia (semi senior)
Asociacion Gremial de Trabajadores Informaticos

Conceptos octubre 2024
salario programador semi-senior 1.035.724
Adicionales y reintegros 23% salario basico 238.217
Antigliedad 3% por afio = 3 afios 93.215
Idioma 25% del salario basico 258.931
Teletrabajo 49177
Total Bruto (Remunerativo y No remunerativo) 1.675.264

Supuesto: 6 afios de antigliedad y categoria técnica superior (senior)

Asociacion Gremial de Trabajadores Informaticos

Conceptos octubre 2024
salario programador senior 1.191.082
Adicionales y reintegros 23% salario basico 273.949

Total Bruto (Remunerativo y No remunerativo)

% salario UN / sector privado

Universidad Nacional
Conceptos
salario categoria 7 (categoria de ingreso técnico)
Permanencia (10% de la diferencia con categoria superior)
Antigliedad 1% por afio
Titulo secundario

Total
% salario UN / sector privado

Universidad Nacional
Conceptos
salario categoria 4 (mejor categoria del tramo medio)
Permanencia (10% )
Antigliedad 1% por afio = 3 afos
Titulo secundario

Total Bruto (Remunerativo y No remunerativo)
% salario UN / sector privado

Universidad Nacional
Conceptos
salario categoria 2 (mejor categoria del tramo superior)

Permanencia (45% )

1.816.503
81%

octubre 2024
519.000

0

0

90.825

609.825
44%

octubre 2024
897.885
18.165
26.937
90.825

1.033.812
62%

octubre 2024
1.297.503
116.774
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Antiguedad 3% por afio = 6 afios 214.395 Antigliedad 1% = 6 afios 77.850

Idioma 25% del salario basico 238.216 Titulo secundario 90.825

Lider de equipo 20% del salario basico 238.216

Teletrabajo 49177

Total Bruto (Remunerativo y No remunerativo) 2.205.035 Total Bruto (Remunerativo y No remunerativo) 1.582.952
% salario UN / sector privado 72%
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