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			Precisamente, a usted

			La remuneración desempeña un papel muy importante en la vida de las personas, no solo por aquello que les permite comprar, asegurarse o hacer. La remuneración tiene también un componente psicológico, relacionado con la autoestima, la imagen proyectada socialmente, el reconocimiento de los demás, la satisfacción personal. Por eso, en las negociaciones salariales, los sentimientos de victoria o derrota, de ganancia o pérdida, no se correlacionan siempre de modo estricto con los porcentajes o las cifras finalmente pactadas. Hay algo que excede los números, los días adicionales de vacaciones obtenidos o un nuevo y mejor seguro médico. Hay algo de nosotros mismos, difícil de definir, pero que sentimos claramente que se nos juega ahí, para bien o para mal.

			¿En qué condiciones se llevan adelante las negociaciones en torno al salario? Con frecuencia, en el marco de una relación dispar de fuerzas, ya sea porque no todos los actores dispongan de la misma cantidad y calidad de información, ya porque el respaldo y las urgencias de unos y otros sean diferentes. Así, por ejemplo, mientras las empresas tienen acceso a encuestas de mercado y a diversos indicadores estadísticos o económicos sobre niveles y modalidades de remuneración, sus colaboradores raramente conocen esa información. O la tienen pero desvirtuada, como cuando alguien compara solamente el número de horas trabajadas por un amigo y deja de lado los antecedentes o la calidad de su desempeño, o el negocio o el tipo de actividad a la que se dedica. Sea por una razón u otra, el resultado es que, en la mayoría de los casos, la negociación no se desenvuelve en condiciones de igualdad; como grafica la metáfora futbolera: la cancha parece siempre estar inclinada. Si a esto se agrega que las partes abandonan el objetivo de alcanzar un acuerdo beneficioso para todos o “ganar-ganar”, el corolario de lo pactado puede resultar, en el corto o mediano plazo, en la ruptura de la relación laboral.

			Estos y otros aspectos que iremos desarrollando en las próximas páginas están involucrados en el tema del salario, un asunto que atañe a todos en el mundo laboral. Usted lo sabe, estimado lector. No importa si se trabaja en el sector privado, en el estatal o en organizaciones de la sociedad civil, la cuestión de la recompensa tarde o temprano hay que abordarla. Y ese trámite, a la mayoría de las personas, le resulta espinoso.

			Llevo más de tres décadas dedicado al tema de las remuneraciones. Lo he estudiado, lo he pensado y lo he tenido que manejar en la práctica, como trabajador en relación de dependencia (que lo fui durante muchos años) y también como profesional de los Recursos Humanos. Sentado alternativamente de uno y otro lado de la mesa de negociaciones, he vivido y experimentado las muchas aristas involucradas; desde las necesidades y los requerimientos de quien está dialogando, discutiendo o pactando su ingreso, hasta los sinuosos vericuetos que pueden atravesar los vínculos interpersonales. Por sobre todo, sé de los éxitos y de los fracasos originados y/o reforzados por un acuerdo salarial feliz… o por uno desafortunado.

			Tal vez suene trivial señalar la importancia de que quien pague y quien cobre consideren que la remuneración acordada es justa, cualquiera sea su monto y especie. Sin embargo, puedo asegurar que muchas veces el asunto deviene en tabú. ¿Las razones? De todo tipo, desde la complejidad de poner un precio a asuntos intangibles (el compromiso, la confianza, la dedicación a la tarea) hasta la incomodidad de condicionar la inclusión de alguien en un proyecto atractivo o “elevado” a una cifra contante y sonante, una promesa de continuidad, un seguro de retiro o un bonus por resultados. La experiencia me ha demostrado una y otra vez que la única forma de remover estos obstáculos es, en primer lugar, identificarlos y, en segundo, contar con las herramientas apropiadas para salvarlos. Porque a este respecto, como en tantos otros de la vida, el silencio es una mala, muy mala opción.

			No es el propósito de este libro brindar una visión teórica o académica de estos temas. Tampoco abundar en las características del herramental específico imprescindible para el profesional especializado en Recursos Humanos. A diferencia de mi trabajo anterior,1 en esta obra busco dialogar con otro interlocutor: el hombre o la mujer que necesitan resolver cuestiones relacionadas con su salario o con la remuneración de sus empleados “sin morir en el intento”; es decir, sin agotarse, dañarse o resentirse en ese proceso. Me propongo compartir enfoques, experiencias y herramientas concretas para establecer acuerdos de compensación beneficiosos y efectivos en la satisfacción de las demandas de ambas partes, y –muy importante– sostenibles en el largo plazo. Como podrá comprobar rápidamente, la visión que presento es accesible para cualquiera que esté interesado en entender para actuar. A esta clase de lector se dirige este libro. Precisamente, a usted.

			Bernardo Hidalgo

			Septiembre de 2014

			
				
					1. Hidalgo, Bernardo: Remuneraciones inteligentes. Una mirada sencilla para atraer, retener y motivar al talento. Granica, Buenos Aires, 2011.

				

			

		

	
		
			Primera parte

			Los conceptos en juego

		

	
		
			Capítulo 1

			El escenario de la negociación

			Globalización, desempleo, competitividad, sindicalización, mano de obra, talento… En este capítulo, presento las principales características que distinguen hoy al mercado laboral. Si bien el tema justificaría una obra completa, lo que aquí expongo recorre las coordenadas más importantes que cualquier persona debe tener en cuenta toda vez que trate de pensar y negociar su salario.

			 

			 

			 

			Sin dudas, la cuestión de la remuneración no puede abordarse en abstracto. Todos negociamos desde un aquí y un ahora determinados, y en función de un futuro que creemos posible. Con esto, claro está, no me refiero exclusivamente a la realidad subjetiva de cada uno de nosotros, por ejemplo: cuánto me aprecian en este trabajo o qué estructura de gastos familiares tengo que sostener con mi ingreso. Apunto a un cuadro más amplio y definido, entre otros factores, por la coyuntura que atraviesa una actividad, los cambios culturales en curso, la situación económica de un país, los avatares de la política internacional, la tendencia creciente a la contratación de profesionales independientes, la multiplicación de los emprendedores y los negocios pequeños… Veamos todo esto en detalle.

			Competitividad de organizaciones y personas

			Una de las características permanentes del mercado de empleo es el cambio. Cambian las organizaciones y cambian quienes ofrecen su trabajo; cambian las demandas de los clientes a las empresas y cambian los productos y servicios que estas brindan. Cambia lo que se espera de los recursos humanos y cambian las expectativas de quienes buscan empleo. Cambia la manera de trabajar y hasta cambia la valoración social de las diferentes profesiones y oficios. En suma, las organizaciones y su gente cambian para adaptarse a los nuevos escenarios y los nuevos requerimientos. Permítame usted presentarle un ejemplo.

			La llegada de la telefonía móvil durante la década de 1990 marcó el inicio de una mudanza radical en nuestra manera de comunicarnos. Los primeros teléfonos celulares que se comercializaron en la Argentina pesaban algo más de dos kilogramos y costaban unos tres mil dólares estadounidenses, un precio bastante respetable para un artefacto que nos permitía… hablar, solamente. Sin embargo, quienes nos incorporamos a este flamante mercado como usuarios no nos conformamos con aquel pesado aparato y reclamamos más: más modelos, más servicios, más diferenciación de tarifas según las prestaciones. Apenas veinte años después –un período breve–, no solo ha crecido astronómicamente el número y la heterogeneidad de los clientes de esa industria, sino también las características de los servicios y los equipos que nos brinda. Amplios segmentos de este mercado disponen hoy de aparatos inteligentes que, dotados de un variado abanico de aplicaciones, nos permiten despertarnos, recordar compromisos y tareas, trabajar, tomar notas, escuchar y leer las últimas noticias, entretenernos, realizar trámites, buscar información, compartir toda clase de archivos, mantener videoconferencias y –¡ah, por cierto!– comunicarnos en el más estricto y tradicional “sentido Alexander Graham Bell” del término.

			La innovación y el desarrollo son la dinámica propia de un diálogo virtuoso entre la oferta y la demanda. La telefonía móvil, como negocio, no es la excepción. La mejora sustantiva en los precios de equipos y paquetes de servicio estimula la incorporación a la demanda de un número mayor de clientes, generando una masa crítica que permite mejorar las estructuras de costos gracias al incremento de la escala. De este modo, el mercado de la telefonía celular creció en una proporción similar a la reducción de peso experimentada por aquel aparato de casi dos kilogramos, que se convirtió en los poderosos equipos de poco más de cien gramos que acompañan actualmente nuestra vida cotidiana.

			La competencia por ganar la preferencia del consumidor obliga a las empresas a innovar y, por supuesto, a mejorar su productividad. Pero no solo ellas deben actualizarse para ajustarse mejor a lo que sus clientes les demandan para elegirlas. También las personas que trabajan en y para las empresas deben transformarse para acompañar los cambios del mercado. ¿Qué significa todo esto? Que las empresas y su gente deben ser competitivas; es decir, deben aprender a interpretar qué se les pide, qué se les demanda, y deben saber transformarse para poder responder adecuadamente a esos desafíos. La empresa que no cambie cuando sus clientes cambien quedará fuera de juego. Y algo análogo ocurrirá con las personas que en ella trabajan si no cambian mediante la actualización de sus conocimientos, el desarrollo de nuevas competencias y la búsqueda de excelencia en sus prácticas. En suma, tanto la empresa como sus empleados o colaboradores están hoy obligados a superarse día a día, a hacerse cada vez mejores en lo suyo… y a reconvertirse, transformarse y hasta reinventarse si fuera necesario.

			El escenario que estoy pintando indica que el incremento geométrico de la competencia en todos los ámbitos coloca a clientes y usuarios en una situación especial: la de poder demandar más y mejores productos y servicios a un precio cada vez más bajo. Entre otras consecuencias, esto trae aparejada una fuerte presión sobre los salarios que componen la estructura de costos. Pero, paradójicamente, ese mismo individuo que desde su rol de cliente exige, por ejemplo, una mejor cobertura de salud –o sea, una cobertura de mayor calidad y menor precio– es también con frecuencia un profesional que, a la hora de emplearse como auditor Senior en una consultora, encuentra cada vez más dificultades para mejorar su remuneración. Todos exigen competitividad. A todos nos exigen competitividad. ¿Cómo lograrla?

			Un juego globalizado

			A escala mundial, las reacciones frente a las crisis económicas adoptan formas variadas. A diferencia de lo que ocurría hasta hace unas pocas décadas, cuando el sitio en donde una empresa estaba radicada constituía un dato casi definitivo, muchas compañías hoy migran con una frecuencia sorprendente en busca de la locación, el país, la región y hasta el continente que brinde las condiciones más ventajosas para su competitividad. Así, mientras que la empresa tradicional se arraigaba profundamente allí donde se establecía (compraba el predio donde instalaba su planta, integraba su producción, establecía sólidas alianzas con su cadena de valor), la empresa de hoy –en el extremo– evoca más bien la magia del circo itinerante que, en un abrir y cerrar de ojos, puede montar y desmontar su multicolor universo siempre en pos de la estrella de las mejores oportunidades para su espectáculo.

			Desde luego, tanto el cierre como la apertura de operaciones tienen un tremendo impacto socioeconómico sobre el empleo directo (personal contratado por la empresa) y sobre el empleo indirecto, ligado a la demanda de alimentos, agua, energía y demás insumos requeridos por la empresa y su gente. Si bien el fenómeno es muy complejo, dado el tema de este libro me interesa enfocarme en los efectos de esta movida global sobre el mercado laboral y, en particular, sobre un segmento específico de quienes conforman la oferta: el talento.

			Para las organizaciones, uno de los factores principales a la hora de decidir la migración o la permanencia es la cantidad y la calidad de los recursos disponibles, en particular la disponibilidad de recursos humanos, y la relación de fuerzas entre empleadores y empleados.

			Cuidar el centavo

			Según el ministro de Industria, Energía y Turismo de España, José Manuel Soria, “[…] la industria europea ‘no puede permitirse’ incurrir en costes superiores a los de sus competidores americanos y asiáticos, ya que se genera una deslocalización industrial en Europa y una relocalización en otras regiones con costes energéticos más bajos. […] Además, se refirió a la elevada dependencia energética europea y a la importancia de explorar con las máximas garantías medioambientales la búsqueda de hidrocarburos, entre ellos el gas no convencional, que ha supuesto un fuerte descenso de los precios energéticos en Estados Unidos y que está generando cambios profundos en la geopolítica mundial y una renovada reindustrialización en esa economía tras tres décadas en las que el peso de la industria había ido disminuyendo”.

			Diario Europa Press, “Soria defiende en Davos una sostenibilidad compatible con la competitividad”. Madrid, 23 de enero de 2014. http://www.europapress.es/economia/noticia-soria-defiende-davos-sostenibilidad-compatible-competitividad-20140123195234.html (consultado el 29 de abril de 2014).

			Con frecuencia escuchamos hablar de tasas de desempleo, la cual informa sobre la relación entre el total de la población desocupada (desempleada) y la población económicamente activa (suma de las personas empleadas y desempleadas que están buscando de forma activa un empleo). Las tasas de desempleo brindan un dato sustantivo con respecto a la relación negociadora entre la oferta y la demanda. ¿Por qué? Porque cuanto mayor tasa de desempleo, más los desocupados revisarán sus requerimientos en materia de remuneración para priorizar un objetivo bastante más urgente: reingresar al mundo laboral para después –solo después– ir por más. Veamos…

			Algunos números y una reflexión

			En la Eurozona2, por ejemplo, en noviembre de 2013, los índices de desempleo por país se dispersaban en un amplio rango: 27,8% para Grecia, 26,7% para España, 12,7% para Italia, 10,8% para Francia, 8,4% para Bélgica, 5,2% para Alemania y 3,3% para Noruega.3 Claro que se trata de una realidad muy heterogénea, que abarca desde el desempleo más acuciante a lo que técnicamente se considera una situación de pleno empleo (índices cercanos o menores al 3%), una realidad palpable solo en regiones o ciudades donde la actividad económica se distingue por su prosperidad. A fin de brindar una referencia, recuerdo al lector que en tiempos de la Gran Depresión que afectó a la economía mundial durante la década de 1930, el desempleo en los Estados Unidos ascendía hasta el 25%. Sí, aquel escenario desolador que pintara Charles Chaplin en la extraordinaria Tiempos modernos era mensurado por las frías estadísticas con guarismos similares a los que hoy atribuimos a un país como España. Quizás el único matiz que modere en algo la angustia de quien no tiene trabajo –y no sabe cuándo lo conseguirá– sea alguna de las herencias del Estado de Bienestar, como el seguro de desempleo.

			En América Latina, en cambio, la desocupación casi no alcanzó los dos dígitos durante 2013. Con la excepción de pequeñas economías (Bahamas con 16,2% y Jamaica con 15,4%), el desempleo se mantuvo por debajo o apenas superó los diez puntos porcentuales. Este último caso correspondió a Colombia (10,6%) y Barbados (11%).4
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			Figura 1. Tasa anual media de desempleo correspondiente a 2013 (principales economías de América Latina).

			Si bien las tasas de desempleo constituyen un dato muy relevante, deben interpretarse como un valor global que requiere ser discriminado adecuadamente. Por ejemplo, el 26,7% de desempleo español que mencionamos más arriba, analizado según edades (franja etaria), informa que entre los menores de 25 años la desocupación afecta al 57,7% de esa población, mientras que su impacto en los mayores de esa edad ronda el 24%. Asimismo, el desagregado por sexo, cualquiera sea la edad, indica que el desempleo afecta a hombres y mujeres casi por igual.5 Así, cuando se analiza la composición de la masa de desocupados –sobre todo allí donde el fenómeno es más agudo–, pronto se observa la correlación entre ciertas características y el nivel de empleo. Por lo general, el segmento que llamé “talento” es el menos afectado.

			Antes de continuar, como especialista que vivió la altísima desocupación que se produjo en la Argentina durante varios de los últimos veinte años, me gustaría hacer algunas reflexiones.

			[image: 120130.png]

			Figura 2. Evolución de la tasa anual media de desempleo en la Argentina.

			La huella que deja en las personas haber atravesado una crisis fuerte en el mercado de empleo es difícil de describir. No son solo índices y estadísticas. Se trata de angustia e incertidumbre, de proyectos que se postergan o que se abortan, de roles familiares y sociales jaqueados. Significa dejar de ser “el gerente que vive en el quinto piso”, como lo conocían los vecinos, para convertirse simplemente en “el señor del quinto” (o “el del quinto que no paga las expensas”). Impulsa a muchas mujeres a dejar de ser quienes “ayudan” con sus ingresos a la economía familiar para convertirse en sostenes de familia… situación que –para muchos hombres– pone en cuestión su figura de “macho alfa”. Provoca un replanteo de creencias que hemos incorporado desde chicos y que se arraigan en valores importantes y profundos: “si hiciste bien tu trabajo, no te van a echar”, “cuantos más estudios tengas, más probable que encuentres empleo” y otras similares. El desempleo prolongado, apenas interrumpido por trabajos eventuales, termina incluso por modificar en muchos casos la idea de los hijos sobre la disciplina laboral; existen hoy generaciones de niños que nunca han convivido con un mayor (padres, abuelos, tíos) que tenga o haya tenido un empleo.

			Estas y muchas otras son las consecuencias de una tasa de desempleo que alcance niveles dramáticos, consecuencias que no solo afectan a quienes efectivamente pierden su trabajo porque, como dice el refrán: “Cuando veas las barbas de tu vecino cortar, pon las tuyas a remojar”.

			Desempleo y talento

			El talento es siempre un recurso humano escaso. Es un tipo de empleado que se demanda de modo prácticamente inelástico. ¿Qué significa esto? Que el talento es algo requerido (se demanda, lo pide el mercado) casi con independencia de los vaivenes económicos.

			Como aptitud, el Diccionario de la Real Academia Española define el talento como “capacidad para el desempeño o ejercicio de una ocupación”. 6 En el mundo laboral y de las organizaciones, “talento” es sinónimo de personas que disponen de alguna capacidad clave requerida por la empresa. Por mi experiencia profesional, como explico en otro libro,7 el talento es un recurso humano que, debido a sus conocimientos (aptitudes) y por su voluntad de aplicarlos (actitudes), constituye un elemento valioso para las organizaciones en un momento y en un lugar determinados. ¿Por qué agrego lo del momento y lugar? Porque el talento es una condición dinámica, muy cambiante, que se despliega siempre en relación con un rol en un espacio y tiempos concretos. Por eso, no basta con que alguien tenga muchos estudios o conocimientos especializados, es necesario, además, que sean los demandados por el mercado para el éxito de un negocio. Por lo general, cuando el riesgo (económico, financiero, político) que debe afrontar se incrementa, la organización se torna más necesitada de contar con sus mejores hombres y mujeres, es decir, con sus mejores talentos, porque ellos son la materia prima para la construcción de ventajas competitivas. En los negocios, como en cualquier otra situación de competencia, solo se gana cuando se hace diferencia. Esta es la misión de los talentos: crear, en el momento y el lugar oportunos, la diferencia ganadora.

			Esta primera aproximación al tema del salario y su negociación muestra la ventaja de ser un talento. Dados su escasez y valor estratégico, las empresas hacen esfuerzos interesantes por identificarlos entre su gente o por atraerlos a su equipo para después trabajar en retenerlos y motivarlos mientras se encuentren asociados con la organización por un vínculo laboral. Dicho de modo sencillo: ser un talento incrementa nuestra empleabilidad, entendida como el grado de atractivo que un recurso humano tiene para los empleadores; es decir, para la demanda del mercado laboral. A mayor empleabilidad, mayor fuerza negociadora.

			Por supuesto, para poder negociar es necesario contar con información, no solo del lugar donde resido sino además de la actividad económica de la que formo o aspiro a formar parte. Si fuera un profesional especializado en el área de Compras del sector automotriz, si el negocio estuviera en crecimiento y yo me encontrase en la zona adecuada, recibiría seguramente ofertas y gozaría de una mayor posibilidad de elegir. En cambio, si fuera cajero de banco y trabajara en un mercado saturado de personas con mis calificaciones, las posibilidades de crecimiento serían menores, y mayor mi vulnerabilidad a las oscilaciones del negocio.

			Caída de barreras

			Como mencioné anteriormente, el mercado de empleo se encuentra en constante movimiento. Esto se debe, en parte, a los cambios impulsados desde los gobiernos y relacionados con variables macroeconómicas (producto bruto interno, balanza comercial, tipo de cambio, nivel de empleo y demás) y, en parte, a las transformaciones vinculadas con los estilos de gestión organizacional.

			Los cambios generados desde lo político suelen ser rápidos, vertiginosos y, en algunos casos, a corto plazo. Mediante leyes o decretos, los gobiernos introducen, por ejemplo, impuestos más o menos reversibles, que pueden o no definir el futuro (de prosperidad o quebranto) de una empresa y hasta de una actividad productiva. Pero los cambios más significativos y duraderos son los empujados por las organizaciones con el ánimo de mejorar su productividad a nivel local, y también a escala regional y global. Como puede observar cualquiera que haya seguido el derrotero de los modelos de organización durante las últimas décadas, esta clase de innovación en la gestión no solo demanda más tiempo para hacerse efectiva sino que, una vez instalada, su huella es con frecuencia indeleble. Sin dudas, la globalización ha sido una gran promotora de muchas de esas nuevas prácticas.

			La disminución en los costos de transporte y de comunicación, así como algunas medidas políticas y económicas, han ampliado el horizonte competidor hasta lugares nunca antes explorados. Tratados de libre comercio bilaterales o regionales, creación de mercados comunes y otras medidas análogas van borrando progresivamente las fronteras y, con ellas, las barreras de ingreso a nuevos competidores. La facilidad con que las empresas internacionales arraigan y desarraigan sus inversiones se ha vuelto asombrosa. Ninguna fortuna invertida por una empresa garantiza su permanencia. El abandono de un mercado puede incluso ser cuestión de horas.

			La velocidad del cambio de escenario, entre muchas otras cosas, afecta el mercado de trabajo, convirtiéndose en un dato crítico para la definición de las estrategias laborales de empleados y empleadores. ¿Por qué? Porque la estrategia es una decisión que se toma siempre sobre la base de cierta idea del comportamiento futuro esperado de los competidores y demás actores del mercado (entidades de crédito, autoridades gubernamentales, responsables de la provisión de servicios de infraestructura y logística, etcétera).

			Fusiones y adquisiciones

			Entre las estrategias que buscan mejorar la productividad de las compañías, se cuentan las fusiones entre firmas y las adquisiciones de unas por parte de otras. Con frecuencia, esas operaciones tienen consecuencias importantísimas para los miembros de las organizaciones que participan en la operación. En algunos casos, significan la apertura de un nuevo horizonte de desarrollo profesional en el marco de una gestión más moderna o de vanguardia. En otros, la posibilidad cierta de ser desvinculado, ya sea porque al fusionarse dos o más compañías algunas posiciones queden multiplicadas (dos gerentes de Ventas o tres gerentes de Administración para una misma región) o porque se introduzca una reingeniería estructural profunda (centralización de funciones en gerencias regionales y cierre de las locales, nuevos diseños matriciales, etcétera).

			Nace otro italoamericano

			En una decisión que resultó una virtual puñalada al orgullo de muchos italianos, Fiat, la famosa casa automotriz creada en 1899 en Turín por la familia Agnelli, símbolo por excelencia de la industria italiana, anunció ayer no solo que ya no tendrá ese nombre, sino también que abandonará Italia, al trasladar su sede social a Holanda, y la fiscal, al Reino Unido. Desde principios de enero con el control del 100% de su socio norteamericano Chrysler, desde su cuartel general de Turín, Fiat anunció el nacimiento de un nuevo coloso: Fiat Chrysler Automobiles, fca, séptimo grupo automovilístico mundial, cuyas acciones pasarán a cotizarse en Nueva York y en Milán. […] “Hoy es uno de los días más importantes de mi carrera en Fiat y Chrysler. Ahora podemos decir que hemos tenido éxito en la creación de una base sólida de un constructor global de automóviles con un bagaje de experiencia y habilidades al mismo nivel que los mejores de la competencia. La adopción de una estructura de gobierno internacional y la prevista cotización mejorará el acceso del grupo a los mercados globales, con evidentes ventajas financieras que complementarán este proyecto”, afirmó Marchionne, evidentemente satisfecho. El objetivo es competir con marcas tales como General Motors, Ford Motors, Toyota y Volkswagen.

			Diario La Nación: “Por su fusión con Chrysler, Fiat cambia de nombre y traslada su sede a Holanda”. Buenos Aires, 30 de enero de 2014. Disponible en http://www.lanacion.com.ar/1659693-por-su-fusion-con-chrysler-fiat-cambia-de-nombre-y-traslada-su-sede-a-holanda (consultado el 29 de abril de 2014).

			Por eso, a la hora de cambiar de empleo resulta imprescindible tratar de informarnos sobre la organización a la que aspiramos ingresar: sus antecedentes, su posición actual respecto de los competidores, la vigencia de sus productos y otros datos análogos. De ese modo, podremos detectar sus oportunidades y eventuales amenazas a fin de formarnos cierta idea de cuál podría ser el futuro de la firma a la que pensamos asociar el nuestro.

			La tecnología como usina de cambios

			Aunque parezca un lugar común, es preciso detenernos en este fenómeno, cada vez más acelerado: la tecnología empuja el cambio.

			El teletrabajo o la Home Office son fenómenos que llegaron para quedarse. Para mucha gente, su trabajo se define por lo que hace y no necesariamente por su relación con un horario y lugar determinados. No todos pueden describir su ocupación si dicen “trabajo de 9:00 a 18:00 en las oficinas centrales de la Compañía Tal”, ya que una buena cantidad de puestos de trabajo admiten en su diseño un grado importante de flexibilidad en espacio y tiempo.

			No obstante, tanto las organizaciones como las personas que trabajan para ellas deben ser conscientes de que esa flexibilidad no puede llevarse a todos los roles de la empresa. Por ejemplo, entre las posiciones que se vinculan con la prestación de servicios a otras personas, muchas pueden flexibilizarse. Así, donde la condición es entregar un trabajo en un momento cierto para que otro lo emplee como insumo (por ejemplo, los datos para la elaboración de un balance, la documentación de un proyecto arquitectónico, el presupuesto para la realización de un evento empresarial), es posible que podamos prescindir de preestablecer dónde y cuándo debe elaborarse; después de todo, poco importa si el flyer para la próxima campaña promocional lo diseñamos durante el fin de semana en el jardín de casa o en el estudio. Por el contrario, cuando la tarea que realizamos se inserta en una línea de producción (industrial o no) cuyo ritmo de funcionamiento está preestablecido y/o implica la colaboración simultánea de muchos otros, el teletrabajo se vuelve más difícil de implementar.

			Atraer e innovar I

			El gobierno argentino, a través de su Ministerio de Ciencia, Tecnología e Innovación Productiva, lleva adelante el Programa r@ices, acrónimo de la Red de Argentinos Investigadores y Científicos en el Exterior. El propósito es “fortalecer las capacidades científicas y tecnológicas del país por medio del desarrollo de políticas de vinculación con investigadores argentinos residentes en el exterior, así como de acciones destinadas a promover la permanencia de investigadores en el país y el retorno de aquellos interesados en desarrollar sus actividades en la Argentina”. Desde que fue instituido, el r@ices logró la repatriación de más de mil científicos.

			Entre las líneas de acción del programa, se cuentan la oferta profesional altamente calificada (que ofrece la difusión de los antecedentes profesionales de los científicos e investigadores en el exterior que decidan reinsertarse en el medio profesional argentino incluyéndolos en una base de datos de búsquedas de profesionales de alta calificación, que se difunde en todo el sector científico, tecnológico y empresarial) y la Convocatoria MyPES (convocatoria de proyectos de micro y pequeñas empresas de base tecnológica).

			Para más información, puede consultarse el portal http://www.raices.mincyt.gob.ar/ (consultado el 29 de abril de 2014).

			Sin duda, los casos más emblemáticos de esta inadecuación los brinda la tradicional línea de producción industrial que –recordémoslo– tanto potenció la productividad de las fábricas. Toyota, por ejemplo, es una fábrica automotriz con niveles de calidad de reconocimiento mundial. Los operadores –es decir, la mano de obra directa– ingresan a la planta por diversos medios, se cambian en los vestuarios, en algunos casos desayunan y se aproximan a su correspondiente puesto en la línea de producción. Hasta aquí, cada uno se maneja según su parecer. Pero cuando la línea se pone en movimiento y pasan su tarjeta por la máquina lectora, comienza su turno y se incorporan a un proceso que les impone sus propias exigencias de espacio y tiempo. Incluso cuando hacen un corte para el almuerzo, tienen alrededor de diez minutos para terminar la tarea del momento y poder dejar el lugar de trabajo. Ni más ni menos. El trabajo de los humanos, en este caso, debe engranar con el de sus compañeros de tareas y con los insumos y las máquinas que posibilitan el ensamblado, todo lo cual reduce la posibilidad de conceder autonomía a cada operario sobre la gestión de sus tareas.

			Algo análogo ocurre cuando el trabajo se desarrolla en línea o colaborativamente con otros. Ejemplos típicos son un servicio de atención telefónica, que puede brindarse en forma remota pero siempre dentro de un horario pautado de antemano. O la atención a proveedores, que suele prestarse en locales y momentos preestablecidos.

			Atraer e innovar II

			Nuestra primera prioridad es hacer que los Estados Unidos sean un imán para atraer nuevos empleos y manufactura. Después de eliminar empleos durante más de 10 años, nuestras empresas manufactureras han agregado alrededor de 500.000 empleos durante los últimos tres. Caterpillar está trayendo empleos de vuelta de Japón. Ford está trayendo empleos de vuelta de México. Después de establecer plantas en otros países como China, Intel está abriendo su planta más moderna aquí en casa. Y este año, Apple nuevamente comenzará a fabricar las computadoras Mac aquí en los Estados Unidos. […] Si queremos fabricar los mejores productos, también tenemos que invertir en las mejores ideas. Cada dólar que invertimos para correlacionar el genoma humano redituó $140 a nuestra economía. Actualmente, nuestros científicos están correlacionando el cerebro humano para descubrir las respuestas al padecimiento de Alzheimer; desarrollando medicamentos para regenerar los órganos dañados; creando nuevos materiales para que las baterías tengan diez veces más potencia. Ahora no es el momento de aniquilar estas inversiones que crean empleos en ciencias e innovación. Ahora es el momento de llegar a un nivel de investigación y desarrollo nunca visto desde la cima de la Carrera Espacial. Y actualmente, ningún área tiene mayor promesa que nuestras inversiones en la energía americana.

			Barack Obama, “Discurso sobre el Estado de la Unión” (versión preparada, fragmento), 12 de febrero de 2013. Disponible en línea en http://www.efe.com/efe/noticias/america/patrocinada/discurso-completo-del-estado-union-2013/2/1040/1968970 (consultado el 29 de abril de 2014).

			En síntesis, la flexibilidad asociada a la implementación del teletrabajo depende siempre del rol, no solo de lo vanguardista o moderno que se busque ser en relación con las prácticas de recursos humanos de una compañía.

			Distintas generaciones, diferentes demandas

			El mercado del trabajo es eminentemente dinámico, no solo por factores de contexto como los que describí en las páginas anteriores. También porque su composición se modifica al ritmo de los cambios generacionales. Cada generación se distingue, entre tantas otras cosas, por sus hábitos, valores y aspiraciones. En suma, por su cultura. Y aunque no me explayaré en este punto, no quisiera dejar de señalar algunas características de cada grupo etario que constituye la fuerza de trabajo de un mercado. Lejos de pretender hacer una taxonomía acabada y al solo efecto de ilustrar la diversidad cultural señalada, retomaré una clasificación bastante difundida de las cohortes que conviven en el mercado laboral.

			• Los baby boomers (1940–fines de los años 60). Son hijos de la explosión de la natalidad experimentada en los países anglosajones, principalmente después de finalizada la Segunda Guerra Mundial y con el inicio de la Guerra Fría.

			A escala global, en su juventud fueron los protagonistas y beneficiarios de tiempos de bonanza y del Estado de Bienestar, los que se tradujeron en una importante movilidad social, y ampliación y consolidación de derechos, entre otros, en el ámbito laboral. Herederos con frecuencia de una cultura del sacrificio muy propia de las grandes migraciones de fines del siglo xix, se distinguen culturalmente por su gran confianza en causalidades que suponen incontestables. ¿Una expresión típica de esto? Por ejemplo: “Si soy bueno en lo que hago, la organización y el mercado laboral me lo reconocerán en contratos y en dinero”. Y claro que se estaba en lo cierto al pensar así… hasta que llegaron las reestructuraciones y reingenierías que caracterizaron las últimas décadas del siglo xx.

			En la actualidad, los baby boomers constituyen el grupo laboral más cercano a la edad del retiro. Más expectantes de cosechar lo sembrado y de consolidar las posiciones ganadas, suelen despertar las críticas –¡y hasta exasperar!– a los más jóvenes, posicionados en otra etapa de su desarrollo profesional y personal.

			• La Generación X (1970-1980). Hijos de los baby boomers, se distinguen por un escepticismo bastante ajeno a sus padres. Se muestran desencantados de sus grandes ideales y ganados con frecuencia por el pesimismo. Asistieron al fin de la Guerra Fría, la revolución neoconservadora y la caída del Muro de Berlín. Ellos comprobaron tempranamente y en carne propia que un título universitario no garantizaba per se ni un lugar en el mercado ni un salario de excepción. Hoy, pasando los 30 años y entrando en los 40, influidos quizás más de lo que ellos mismos se dan cuenta por las expectativas sembradas por los baby boomers, saben que en el mundo del trabajo todo esfuerzo es una apuesta. Y aceptan el riesgo como un componente intrínseco de ese juego.

			• La Generación Y (1980-1995). Contemporáneos de la explosión informática y en las comunicaciones, se distinguen por su fluida relación con las nuevas tecnologías. Sus modelos familiares se encuentran con frecuencia alejados del tradicional, y es frecuente su pertenencia a familias uniparentales o ensambladas: para ellos, la foto “papá, mamá, hermanitos y mascota” no es más que una posibilidad entre otras.

			• Valoran su tiempo, su proyecto de vida y el cuidado ambiental. Y todo esto se lo toman bastante en serio. El trabajo es un medio más que un fin o un espacio excluyente de realización personal. Saben que todo cambia, continuamente. Que nada es para siempre, mucho menos un empleo. Más bien iconoclastas, las jerarquías tienen para ellos un valor eminentemente instrumental: los títulos y honores no los deslumbran. Dispuestos casi por naturaleza a aceptar la diversidad y a sumarse al trabajo en colaboración, representan para las organizaciones hoy uno de los más arduos desafíos, ya que los talentos que pertenecen a esta generación suelen mostrarse inmunes a las fórmulas clásicas de atracción, retención y motivación.

			[image: 120167.png]

			Figura 3. Cohortes que conforman hoy la Población Económicamente Activa (pea).

			• La Generación Z o Millennials (1995-2005). Benjamines del mercado laboral y, definitivamente, nativos digitales. Son muy jóvenes aún para caracterizarlos acabadamente como trabajadores. Sin embargo, algunas características ya se dibujan en su comportamiento. Quizás la principal diferencia respecto de sus antepasados sea la ausencia de modelos a seguir. En todas y en cada una de las cohortes previas, se contaba siempre con una o varias personalidades públicas que, de algún modo, eran tomadas como referencia por el grupo. Podía tratarse de un presidente, un cantante, un empresario exitoso y hasta figuras de inspiración mística, como gurúes o guías espirituales. En el caso de los Millennials (voz inglesa empleada para designar a los nacidos con –o casi con– el milenio), no los seduce seguir a alguien más que a sí mismos y a sus grupos de amigos. Para esta generación, las relaciones interpersonales se desarrollan principalmente en el espacio virtual que les brindan las nuevas tecnologías, a las que dominan y consumen con avidez. Los rasgos distintivos de la Generación Z, los jóvenes más jóvenes del mercado laboral, desvelan a quienes desempeñan hoy la responsabilidad de liderar las organizaciones. ¿Cómo atraer, retener y motivar desde el mundo real a quienes apenas confían en sí mismos y sus más cercanos amigos? Y lo que no es menor, ¿qué sucederá cuando estos jóvenes se hagan mayores y ocupen las posiciones de liderazgo? ¿Cómo lo harán?

			Como puede apreciarse, cada grupo humano tiene aspiraciones y demandas particulares que requieren fórmulas de recompensa específicas, porque pagar lo mismo a todos no es sinónimo de justicia sino, con frecuencia, de todo lo contrario. De hecho, cada lector de este libro tendrá la tarea de ir construyendo, diseñando, la remuneración que, para su cultura y –¡muy importante!– su idiosincrasia, sea la más adecuada.

			Impacto de los factores macro en lo micro

			Si las cosas van bien en general, ¿nos va bien a todos? La respuesta es sí. Y también no, porque el impacto sobre el mercado del empleo de una etapa de florecimiento o bonanza económica nunca es uniforme; depende de la actividad, del lugar, de la posición a cubrir y de otras variables.

			Empecemos por la actividad. Cuando una economía crece, tendemos a suponer que todas sus áreas lo hacen en proporción similar. Sin embargo, el aumento del Producto Bruto Interno (pbi) de un país no equivale siempre a un incremento que se replique en todas y cada una de las actividades económicas que contribuyen a él. Por ejemplo, los pbi de la Argentina, Chile, Colombia, México y Venezuela crecieron durante 2012 entre un 3,0 y un 5,5%. Algunos negocios –minería, industria automotriz, autopartista y metalmecánica, entre otros sectores– crecieron más que el promedio. Como consecuencia pudo haber ocurrido que el salario de los ingenieros en minas haya experimentado un alza sustancial, mientras que sus “primos”, los ingenieros en electrónica, hayan visto deteriorado su ingreso como resultado de una caída en la demanda de sus servicios debido a la reducción de las inversiones locales en desarrollos tecnológicos.

			¿Y en cuanto a las calificaciones necesarias? También en el contexto de una misma actividad o industria puede observarse dispersión en el nivel de satisfacción de la demanda. Así, mientras algunas posiciones pueden registrar plena ocupación, otras encontrarse apenas cubiertas (cuando no, desiertas). En la mayoría de los casos, una situación y otra se corresponden con las calificaciones más genéricas o más sofisticadas y complejas que los puestos o roles requieren para ser ocupados.

			Otro factor de gran impacto en el mercado de empleo es la localización, el lugar geográfico donde se desarrolla el trabajo. En las ciudades más pequeñas, la oferta se resiente simplemente por motivos demográficos: hay poca gente y, por lo tanto, es posible que menos variedad de calificaciones y especialidades técnicas y profesionales. En las ciudades grandes pero que no garantizan ciertos estándares de calidad de vida (por ejemplo, acceso a buenas escuelas y universidades, seguridad, servicios de salud, comercios, actividades culturales), la cobertura de los puestos de trabajo más calificados se complica también.

			Cuando la mano de obra no se encuentra en la zona y debe captarse y trasladarse desde otros centros, su valor se encarece porque la compensación debe ser sustanciosa para resultar atractiva y eficaz a la hora de incentivar la mudanza de un trabajador calificado y, quizás, de su familia. Todo esto explica por qué la decisión empresaria con respecto a dónde instalarse implica siempre una evaluación que incluya la disponibilidad de recursos humanos en la zona o el costo estimado de atraerlos.

			Todo esto explica por qué para entender e interpretar los índices de empleo no solamente deben tomarse en cuenta las cifras globales sino, además, el desagregado o detalle por actividad, especialidad y hasta región.

			Inflación y costo de vida

			Todas las economías del mundo tienen inflación. Por baja que sea, constituye la principal amenaza al poder adquisitivo de los salarios. Por eso, cuando hablamos de retribución y remuneraciones, no hay que tener en cuenta solo su valor nominal sino también qué podríamos hacer con ese dinero que percibimos. Así, en relación con nuestro ingreso, dos cuestiones son clave: la inflación y el costo de vida del lugar donde gastaremos el salario.

			¿Qué es la inflación? Una forma de definirla es como el porcentaje en que los precios de los bienes y servicios aumentan al término de un cierto período en un lugar determinado. De modo análogo, la deflación indica el porcentaje en que disminuyen los precios durante un tiempo y en un sitio definidos.

			En cuanto al costo de vida, su importancia es capital ya que, por lo general, los niveles de salarios se establecen de acuerdo con el lugar físico donde la empresa funciona y el trabajador cumple con sus tareas, sitio que suele coincidir con su residencia permanente. Por este motivo, debe evitarse el error de comparar salarios pagados en diferentes localidades tomando en cuenta solamente sus valores absolutos. Por ejemplo, los costos de vida del Distrito Federal de México son diferentes de los de la vecina ciudad de Querétaro, ubicada a 220 kilómetros. Algo similar ocurre con Madrid respecto de Barcelona (618 kilómetros al noreste de la capital española) y Málaga (538 kilómetros al sur). Y entre Santiago de Chile y Concepción, distantes apenas 515 kilómetros. Cuando la comparación es entre países, la inconmensurabilidad tiende a volverse más marcada aún. Por lo tanto, cuando comenzamos a pensar en un cambio laboral, a otra empresa o a otro puesto dentro de la misma organización, es preciso conocer el lugar físico de residencia que exigirá el nuevo empleo. Este dato nos permitirá estimar mejor el valor del salario que nos ofrezcan y cómo influiría en nuestra capacidad de ahorro.

			Durante los años 90, tuve la oportunidad de recibir en Buenos Aires a ejecutivos enviados por sus casas matrices para trabajar en la Argentina. Algunos venían desde los Estados Unidos y otros desde Europa. En charlas profesionales, les comenté cuál era la situación del mercado laboral local, poniendo el énfasis en las compensaciones pagadas, expresadas en dólares estadounidenses. Me referí, en particular, a la remuneración de los gerentes y del staff profesional. Mi auditorio se mostró profundamente sorprendido porque, como es lógico, comparaba esas cifras con las que se pagaban por posiciones análogas en su país de origen. De aquellos encuentros surgieron datos como, por ejemplo, que el director de Recursos Humanos de American Express en la Argentina percibía un salario básico en dólares mayor que sus jefes directos en Miami. ¿Qué estaba sucediendo?

			Durante aquellos años, en la Argentina, regía la Ley de Convertibilidad (Ley Nº 23.928), que disponía una paridad cambiaria entre el peso argentino y el dólar estadounidense de uno a uno. Cada “peso convertible” (así se denominaba entonces la moneda argentina) equivalía a un dólar estadounidense. La convertibilidad, combinada con el alto costo de vida de entonces, daba como resultado salarios que, cotizados en dólares, superaban con frecuencia los que se pagaban en las economías centrales. Mi trabajo consistió, precisamente, en mostrar a los ejecutivos recién llegados “la película completa”, es decir, la relación entre el monto de las remuneraciones y la capacidad de compra y ahorro en que se traducía en la Argentina.

			¿Qué sucede en las empresas y con su política de remuneraciones cuando hay inflación? ¿Qué deben tener en cuenta empleadores y empleados en esas circunstancias? ¿Cómo formarnos una idea –lo menos distorsionada posible– del verdadero valor de la compensación? Cuando la inflación supera el 8% anual, la pérdida del poder adquisitivo de los trabajadores resulta considerable porque la capacidad de compra se resiente de modo manifiesto. Esta situación debe siempre atenderse. Cuando los porcentajes son del 4% o menos, en cambio, el impacto no es tan significativo. Sin embargo, quienes están acostumbrados a vivir en economías con muy baja inflación perciben esa pérdida.

			En contextos de alta inflación, el tema debe abordarse siempre a través de una renegociación salarial antes de avanzar con el tratamiento de otros elementos de compensación (beneficios, servicios adicionales, etcétera). A propósito, conviene advertir que cuando la inflación supera el 10%, puede resultar contraproducente con respecto a la atracción, retención y motivación de su gente, que las empresas pongan en marcha nuevos beneficios u otras formas de reconocimiento sin antes resolver el impacto inflacionario. ¿Por qué? La razón es sencilla: si el salario que percibo se vuelve cada vez más reducido para afrontar mis gastos corrientes (alimentos, educación de mis hijos, etcétera), eso no se compensa con más días de vacaciones o un abono para tomar clases de natación.

			La fuerza del sindicato

			Surgidos en el siglo xix como una herramienta creada para asegurar la dignidad del trabajador en tanto que tal, los sindicatos han devenido en un actor clave y, por eso, insoslayable del mercado laboral.

			Desde sus formas originales al presente, los cambios de escenarios, formas de producción y modelos de contratación han afectado la organización sindical transformándola. También los tipos de deliberación y participación se modificaron, en muchos casos, al ritmo de las nuevas tecnologías de la comunicación y, en especial, de las redes sociales, que hacen más fáciles y veloces los intercambios. Mientras que los reclamos sindicales en las fábricas durante buena parte del siglo xx se realizaban a viva voz, con la consecuente exposición personal de los participantes y líderes, hoy las “asambleas virtuales” ofrecen la oportunidad no solo de decir sin autocensura qué se piensa sino también de conservar el anonimato de quien se expresa.

			Más allá de estos y otros cambios, es preciso reconocer que el sindicato continúa teniendo un peso específico como representante de un colectivo: los trabajadores de cierta actividad, rama o empresa según las formas organizativas legales vigentes en cada país. Ese peso se traduce en un poder negociador que, con frecuencia, es notablemente superior al de los empleados no comprendidos en un convenio, es decir, que realizan tareas no encuadradas según la ley en actividades cuyas remuneraciones y condiciones laborales se rijan por un convenio colectivo de trabajo u otra herramienta análoga.
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