.<
=

[/
(/]
#sA

A Universidad
g Catolica de
Uruguay

Facultad de
Ciencias Empresariales

¥

RED PYMES

XXII

REUNION ANUAL
RED PYMES Desafio de las PYMES

MERCOSUR  en un mundo global
Organizacion del trabajo, gestion humanay
relaciones laborales en PYMEs

Editores:

Rubén Ascua, Sonia Roitter y Paloma Fidmay

Lecturas seleccionadas de la XXIlI
Reunion Anual Red Pymes
Mercosur

2017

ISBN: 978-987-3608-31-5
ISBN: 978-987-3608-36-0

RED PYMES




ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

Contenido
INTRODUGCCION ... oo e 4
COMITE DE EVALUADORES ..o e, 11

EL PROCESO DE NEGOCIACION DE I-DEALS DESDE LA PERSPECTIVA DE LAS
NUEVAS GENERACIONES DE EMPLEADOQOS..........coooi, 12

Andrea G. Rivero, Jorgelina Marino y Natalia Paola L6pez

LOS FOROS LABORALES FORMATIVOS, COMO HERRAMIENTA DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO E INNOVACION EDUCATIVA EN ORGANIZACIONES DEL
SECTOR PYMES. ... iiieeetiiis ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e ennnnn s 44

Jairo Contreras Capella; Yanyn Rincon Quintero; Francisco Ganga Contreras y
Magda Ligia D"Janon Donado

LA COMPENSACION COMO SOPORTE EN EL CAMBIO DE CULTURA Y
CAPACIDAD PRODUCTIVA DEL EQUIPO DE TRABAJO EN PYMES..........ccccvveenn. 70

Silvia Franco

INDICADORES PARA LA GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIA .o 79

Estefania Solari

DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL AL DESARROLLO
EMPRESARIAL SUSTENTABLE, UN ESTUDIO EMPIRICO.......ccccoeoveeeieeieieeeree 97

Nicolas S. Beltramino; Maria Cecilia Conci; Juan Marcelo Ingaramo y Natalia

Andrea Beltramino

CONDICIONES DE TRABAJO DIFERENCIALES EN LAS EMPRESAS
CONTRATISTAS DEL SECTOR TELECOMUNICACIONES: UN ESTUDIO
COMPARADO DE LOS CONVENIOS COLECTIVOS DE LOS TRABAJADORES
TELEFONICOS DE PLANTEL EXTERNO. ....c.cciiiiiiieeeeecteeeeeeeee e, 112

Martin Rodriguez Miglio

DESAFIOS DE LAS PYMES EN EL MODELO DE NEGOCIACION COLECTIVO
URUGUAY Ot e e 126

Beatriz Cozzano; Graciela Mazzuchi y Eloisa Gonzalez

EL DESAFIO DE AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD PARA UNA PYME. INTERBARGE
DEL PARAGUAY. UNA EMPRESA REGIONAL (PARAGUAY-URUGUAY-
ARGENTINA). ¢ttt 154



ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

Alejandro Pio Ceballos y Jorge Alberto Marchesi

COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONALES DE ALUMNOS AVANZADOS DE CIENCIAS
ECONOMICAS - UNICEN. VINCULOS CON LAS CAPACIDADES PARA EL
APRENDIZAJE EN LAS PYMES .....oiiiiiiiiiiiiii e 163

Maria Isabel Camio, Silvia Irene Izquierdo, Isabel Maria Mikulic, Melina Crespi,

Alejandra Di Giano
COMUNICACION DIRECTIVA EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS .... 186

Yanyn Aurora, Rincén Quintero; German Hennessey Noguera y Jairo Antonio

Contreras Capella.



ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

INTRODUCCION

La Red PyMEs Mercosur nuclea a investigadores y profesionales que, desde 1996,
propician la generacion y vinculacion permanente entre el conocimiento y la practica

concreta en el ambito de la pequefia y mediana empresa.

La Reunién Anual es la principal actividad académica de la Red PyMES Mercosur y
cada afio se desarrollan conferencias con expositores nacionales e internacionales y los
participantes presentan trabajos estructurados en diferentes ejes tematicos que se van

modificando.

Existieron varios hechos que marcaron el crecimiento, la internacionalizacion y la
evolucion de las actividades realizadas desde 1996 y en ese sentido no puede dejar de
mencionarse que la Asociacion Civil Red PyMEs se constituy6 en filial argentina de la
International Council for Small Business (ICSB) desde el afio 2010. La ICSB, fundada
en 1955, promueve la generacion y difusion mundial del conocimiento vinculado con las

pequefas y medianas empresas.

También como parte de esa evolucion, se presenta este libro como una nueva
herramienta de difusion de trabajos de investigacién seleccionados en el marco de la
presentacion de la XXII Reunidon Anual de Red PyMES Mercosur “Desafios de las
PyMEs en un mundo global”’. Dicho encuentro se ha llevado a cabo en la Facultad de
Ciencias Empresariales de la Universidad Catélica del Uruguay, Montevideo, los

primeros dias del mes de octubre del corriente afio.

En coherencia con los revolucionarios procesos que han llevado al mundo hacia el uso
intensivo de informacién y conocimiento como factores de produccion, puede afirmarse
que el conocimiento cientifico y sus derivados tecnoldgicos constituyen un producto
social. Este libro pretende llegar a un publico mas extenso que el que frecuentemente
asiste a las Reuniones Anuales porque la difusion y divulgacion de los procesos y de los
resultados de las investigaciones cientificas y tecnolégicas seleccionadas no sélo
incorporan consideraciones sobre su potencialidad en el ambito especifico de las
pequefias y medianas empresas sino que ademas implican un impacto en lo econémico,

lo politico, lo social y lo cultural de la sociedad como conjunto.

En este libro se presentan los trabajos discutidos en el marco del eje tematico:
“Organizacién del trabajo, gestion humana y relaciones laborales en PyMES”. Se trata

de estudios que debaten y reflexionan sobre experiencias relacionadas con la
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organizacion del trabajo y la gestiébn humana en las PyMEs, desde distintos planos de
analisis (micro y macro) y en diferentes contextos organizacionales e institucionales. En
ese sentido, este eje nucleard las investigaciones y experiencias relacionadas con los
desafios con los que hoy se enfrentan las organizaciones, mas o menos pequefas, en
referencia a la gestion de sus talentos humanos y sus relaciones laborales, a las
politicas y estrategias de sus recursos humanos, al lugar que ocupa la Responsabilidad
Social Empresaria, a la inclusion de la tecnologia como canalizador de practicas

innovadoras.

Dentro de este eje tematico se han presentado y discutido diez trabajos con diferentes
enfoques tedrico-metodoldgicos y objetos de estudio. Sobre esta base, es posible
identificar cuatro grandes temas a partir de los cuales se ordenaron los escritos
nucleados en este libro. En particular, los trabajos presentados refieren a estudios que
se focalizan en cuatro subgrupos. El primero de ellos hace alusion a la generacion de
practicas innovadoras de atraccion, retencion, formacién y gestion de talentos humanos
en organizaciones de diferente envergadura. El segundo, al lugar que ocupa la
Responsabilidad Social Empresaria y la gestibn humana en las PyMEs; el tercero, al
modo en que se han ido desarrollando las relaciones laborales y los convenios
colectivos en diferentes entornos organizacionales. Y por dltimo, el cuarto incluye la
presentacion de experiencias concretas sobre formas de manejo de las competencias

como desafio para optimizar la gestion humana en las organizaciones.

El primero de estos subgrupos nuclea a tres trabajos que abordan estudios especificos
sobre el modo en que las diversas organizaciones generan practicas innovadoras para
reclutar a su personal, lograr que éste perdure a través del tiempo en su puesto de
trabajo, capacitarlo de acuerdo a los conocimientos especificos que se requieran y
gestionarlos adecuadamente para lograr su satisfaccion y su maxima entrega. El
primero de estos trabajos es el presentado por el equipo constituido por Andrea G.
Rivero, Jorgelina Marino y Natalia P. Lépez “EL PROCESO DE NEGOCIACION DE I-
DEALS DESDE LA PERSPECTIVA DE LAS NUEVAS GENERACIONES DE
EMPLEADOS”. Las autoras se han propuesto explorar cédmo transcurre el proceso de
negociacién de los acuerdos idiosincraticos (I-Deals) personalizados, en empresas de
conocimiento intensivo, haciendo hincapié en la perspectiva del empleado que negocia,
independientemente del éxito o fracaso que obtenga como resultado. Para conocer las
caracteristicas del proceso de negociacién en profundidad, se llevd a cabo un estudio
de caso unico en una empresa de software del Polo informatico de la ciudad de Tandil

y se recolectaron datos con diferentes herramientas metodolégicas. A partir de la
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exploracion minuciosa del proceso de negociacion de I-Deals, se concluye que es
necesario focalizarse, no solo en la negociacién en si misma, sino también en las
condiciones previas en las que se produce y en las consecuencias que estas tienen para
las partes involucradas. Conocer todas estas dimensiones implicara un desafio de
aprendizaje para los actores involucrados en el proceso; los empleados y las
organizaciones, en tanto a los primeros les permitirh adaptar las condiciones laborales
a sus necesidades y preferencias y, a los segundos, hacer uso de esta herramienta para

motivar y retener a sus recursos humanos.

Por su parte, en su trabajo “LOS FOROS LABORALES FORMATIVOS COMO
HERRAMIENTA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO E INNOVACION EDUCATIVA
EN ORGANIZACIONES DEL SECTOR PyMES” el equipo constituido por Jairo
Contreras Capella, Yanyn Rincon Quintero, Francisco Ganga Contreras y Magdalena
D"Janon Donado destacan, mediante un estudio cualitativo descriptivo, el rol de los foros
laborales formativos como herramientas validas para la formacién del talento humano
en organizaciones productivas colombianas. Se proponen evidenciar que una buena
estrategia para aprovechar las fortalezas, oportunidades y recursos inherentes al sector
productivo PyMEs es la promocion y creacion de escenarios formativos pedagdgicos,
"sistema de foros laborales formativos” (FoLaFo), como un espacio para calificar la
participacion y convivencia laboral de los trabajadores. Sin embargo, los autores
destacan que la respuesta de las PyMES aldn es insuficiente respecto de si
efectivamente son escenarios pedagogicos adecuados orientados a la formacion del
talento humano, por lo que auln se requiere de un mayor dominio y reflexion sobre si

mismo para propiciar un cambio en materia de gestion del conocimiento.

El tercer trabajo de este grupo desarrollado por Silvia Franco “LA COMPENSACION
COMO SOPORTE EN EL CAMBIO DE CULTURA Y CAPACIDAD PRODUCTIVA DEL
EQUIPO DE TRABAJO EN PyMES hace referencia a una experiencia de intervenciéon
en una empresa dedicada a la venta de indumentaria que buscaba disminuir la rotacion
de personal y aumentar sus ventas. El relato refiere a los cambios en la ecuaciéon de
compensaciones que permitieron a la empresa lograr sus objetivos a partir de un cambio
de cultura y potenciacion productiva en sus locales comerciales. Se destacan como
elementos importantes de esta experiencia la planificacion, presupuestacion y el
establecimiento de compromiso con los resultados a obtener. A su vez, también se
enfatiza que el costo del programa completo no significé un egreso extra, ni en gestion

humana, ni en compensaciones, dado que la empresa afronté el nuevo sistema de
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remuneracion y las horas de capacitacion invertidas con un porcentaje del incremento

de ventas.

En el segundo subgrupo de ponencias se incluyen dos trabajos que nos acercaran al
conocimiento del lugar que se le asigna a la Responsabilidad Social Empresaria y la
gestion humana en las PyMEs. Para ello, Estefania Solari en su trabajo “INDICADORES
PARA LA GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA Y SU
RELACION CON VARIABLES ESTRATEGICAS DE LA EMPRESA’, se propone
mediante un abordaje cualitativo profundizar en la mediciéon de las practicas de la
Responsabilidad Social Empresaria ya que su objetivacién y cuantificacién nos permitira
conocer el impacto del funcionamiento de la empresa en su entorno social, econémico
y ambiental y su proceso de toma de decisiones. La autora, por un lado, lleva adelante
una revision bibliografica sobre los indicadores utilizados para las préacticas de
Responsabilidad Social Empresaria y evalla cual es su impacto en las variables
estratégicas de la organizacion y, por otro, analiza si esos indicadores son aplicables a
las PyMES. Para categorizar y clasificar los datos se apela a la técnica de analisis de
contenido y, a partir de ello, se pudo demostrar que si bien hay una cierta coincidencia
en la elaboracion de indicadores para la medicion de la gestién de la Responsabilidad
Social Empresaria alun se requiere de cierta adaptacion para ser aplicado en PyMES
especificamente, ya que en general se los utiliza para grandes empresas.

Por otro lado el trabajo “DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL AL
DESARROLLO EMPRESARIAL SUSTENTABLE, UN ESTUDIO EMPIRICO” de Nicolas
Beltramino; Maria Cecilia Conci; Juan Ingaramo y Natalia Beltramino realiza un
diagndstico sobre la aplicacion de un modelo de gestion de sustentabilidad empresarial
denominado modelo Penta dimensional, desarrollado por la escuela de negocios del
Instituto tecnolégico de Monterrey, México. Dicho modelo representa una nueva forma
de medicion de los aspectos relativos a la Responsabilidad Social Empresaria, ya que
trata de evaluar el desempefio empresarial por medio de cinco variables: Gestién Global,
Competitividad, Relaciones, Impactos y Comunicacion. El estudio empirico se efectu6 a
una muestra de micropymes del departamento San Justo de la Provincia de Cérdoba, a
efectos de identificar cuél es su situacion frente a la sustentabilidad empresarial. A partir
de este analisis se recomiendan acciones a seguir para fortalecer el desarrollo

sustentable de las micropymes de la Region.

En el tercer subgrupo de ponencias, se destacan dos trabajos vinculados con en el modo

en que se han ido desarrollando las relaciones laborales y los convenios colectivos en
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diferentes entornos organizacionales. El primero de ellos, “CONDICIONES DE
TRABAJO DIFERENCIALES EN EMPRESAS CONTRATISTAS DEL SECTOR
TELECOMUNICACIONES: UN ESTUDIO COMPARADO DE CONVENIOS
COLECTIVOS DE LOS TRABAJADORES TELEFONICOS DE PLANTEL EXTERNO”
de Martin Rodriguez Miglio pone en evidencia la manera en que la revolucion en las
telecomunicaciones impacta fuertemente en términos econdmicos, productivos y
organizacionales; generando, por ejemplo, la aparicién de nuevos productos y servicios
o diferentes modos de comunicacion entre las personas. Argentina no se encuentra
ajena los influjos que esto provoca a nivel mundial. En los ultimos afios la produccién de
servicios de telecomunicaciones se diversifico, la facturacion crecid, como asi también
el valor agregado del sector que ha ido ganando espacio en la estructura productiva
local. En este sentido, el autor se propone reconstruir los aspectos generales del
proceso de trabajo de servicios producidos por el sector relacionados con la telefonia
fija y los servicios de internet, para luego identificar las diferencias en las condiciones
de trabajo de los telefénicos que se encuentran en los distintos convenios colectivos
gue regulan su actividad segun sean empleados por la empresas telefénicas o sus
contratistas. El objetivo Ultimo se orienta a comparar las condiciones laborales de los
trabajadores telefonicos de plantel externo que se encuentran en relacion laboral, por
un lado, con las grandes empresas proveedoras de servicios telefonicos en Argentina
(Telecom y Telefénica), y por el otro, con pequefias y medianas empresas contratistas
del sector. A través de un disefio metodolégico cualitativo, la presente investigacion
arriba a la idea de que existen tres grupos de diferencias: la primera esta relacionada
con la jornada de trabajo en términos de duracion, intensidad, estabilidad y licencias, la
segunda relacionada con el valor monetario erogado bajo la forma de salario vy, la

tercera, con las condiciones de representacién gremial diferenciales.

El segundo trabajo que pertenece a este subeje, “DESAFIOS DE LAS PyMEs EN EL
MODELO DE NEGOCIACION COLECTIVO URUGUAYOQ’, realizado por Beatriz
Cozzano; Graciela Mazzuchi y Eloisa Gonzalez estudia si la forma de negociacion
colectiva predominante en Uruguay, de caracter centralizada, afecta negativamente a
los trabajadores de las micro y pequefias empresas, que son amplia mayoria en el pais.
Para ello se analizan los convenios negociados por rama desde 1985 a la fecha, los
convenios de empresa registrados en el Ministerio de Trabajo en los periodos 2008-
2009 y 2015-2016 y se entrevista a los actores que participan en la negociacién. Entre
sus conclusiones se destaca que la negociacion por ramayy la legislacién que la sustenta

habilitan a considerar en forma diferencial a las PyMEs, a través de negociaciones por
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empresa, y que si este tipo de negociaciones no se realiza es basicamente por una

cuestion cultural y no debido a la regulacion vigente.

El dltimo de los subgrupos se encuentra integrado por tres investigaciones que nos
invitan, por un lado, a conocer experiencias concretas sobre modelos de gestion y, por
otro, a ilustrarnos sobre el desafio que implica el manejo de la informacién y las
competencias de los recursos humanos como forma de optimizar la gestion humana en
las organizaciones. En la primera de ellas “EL DESAFIO PARA AUMENTAR LA
PRODUCTIVIDAD PARA UNA PyME” desarrollada por Alejandro Pio Ceballos y Jorge
Alberto Marchesi se relata una experiencia de aplicacibon de una metodologia
ampliamente probada para implementar Lean Manufacturing en una empresa naviera
de Paraguay, que consiste en comenzar con la aplicacion de dos técnicas, el “A3” y el
“Mapa de la Cadena de Flujo de Valor”. El evento que dur6 dos jornadas de trabajo
puede ser descrito como un trabajo de excelencia, donde se produjo una importante
transferencia de conocimiento entre los participantes y se lograron sobradamente los

objetivos planteados.

Por otro lado, Maria Isabel Camio, Silvia Irene Izquierdo, Isabel Maria Mikulic, Melina
Crespi y Alejandra Di Giano en su trabajo de investigacion “COMPETENCIAS
SOCIOEMOCIONALES DE ALUMNOS AVANZADOS DE CIENCIAS ECONOMICAS -
UNICEN. VINCULOS CON LAS CAPACIDADES PARA EL APRENDIZAJE EN LAS
PyME” analizan la importancia que tiene la formacion en competencias para los nuevos
perfiles que requieren las organizaciones modernas y especificamente cual es la
relevancia que ocupan las competencias socioemocionales en los estudiantes
avanzados que se relacionan en su mayor proporciéon con PyMEs, desde un rol de
asesoria o gestion. Es por esto que este trabajo intentd identificar el grado en que estan
presentes las competencias socioemocionales, como constructo multidimensional en
alumnos avanzados de la Facultad de Ciencias Econdmicas UNICEN, y qué aspectos
de las competencias socioemocionales de los futuros profesionales pueden vincularse
con el aprendizaje de las PyMEs. Para ello, se realiz6 un estudio ad hoc a través de la
aplicacion del Instrumento ICSE, desarrollado por las Dras. Mikulic y Crespi junto a
otros investigadores de la Facultad de Psicologia de la UBA. El mismo responde a una
escala con 9 dimensiones, correspondientes cada una de ellas a una competencia
socioemocional. La encuesta se aplico a través de una plataforma especifica de la
Facultad de Psicologia de la UBA a estudiantes de cuarto y quinto afio de la carrera de
Licenciatura en Administracién y Contador de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la

UNICEN. Los hallazgos contribuyen a la identificacién del grado en que las dimensiones
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de competencias socioemocionales se alcanza por cada uno de los grupos de
estudiantes avanzados en relacidn con el género, carrera y desempefio académico. En
general, respecto de los resultados obtenidos se puede considerar que las
competencias arrojan valores altos. En referencia al nivel de vinculacién de los
egresados con las PyMEs destacan que es importante que los alumnos cuenten con
competencias de este tipo para de ese modo desarrollar habilidades profesionales que

faciliten el éxito de su carrera en dicho ambito.

Finalmente, la ponencia “COMUNICACION DIRECTIVA EN LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS”, de Yanyn Rincon Quintero; German Hennessey Noguera y
Jairo Antonio Contreras Capella, tiene como propdsito describir la comunicacion
directiva en las pequefias y medianas empresas, mediante la identificacion de los
contenidos de mensajes y las formas de comunicacion, con la idea de proponer
herramientas efectivas para la comunicacion directiva en este tipo de empresas. La
investigacion es de tipo descriptiva, bajo un disefio contemporaneo, de fuente mixta,
transeccional descriptivo. Entre los resultados se destaca la presencia de charlas, de
dialogo y negociacion como estrategias preponderantes en la comunicacion directiva, y
se reconocen la emocionalidad, el tono y el lenguaje corporal como elementos claves

de la comunicacion directiva.
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EL PROCESO DE NEGOCIACION DE I-DEALS DESDE LA
PERSPECTIVA DE LAS NUEVAS GENERACIONES DE
EMPLEADOS

Andrea G. Rivero, Jorgelina Marino y Natalia Paola Lépez

UNICEN. rivero@econ.unicen.edu.ar
UNICEN y CONICET. marino@econ.unicen.edu.ar
UNICEN. lopeznataliapaola@gmail.com

RESUMEN EJECUTIVO

En el contexto actual de las organizaciones intensivas en conocimiento, donde las empresas
compiten por la atraccion de recursos humanos calificados, y los empleados buscan cada
vez mas la personalizacion de las condiciones laborales, la negociacion de acuerdos
idiosincraticos (I-Deals) surge como una herramienta fundamental para la gestion de
recursos humanos. A pesar de la utilizacion cada vez mas frecuente de los I-Deals en el
entorno organizacional y el creciente interés generado en el &mbito académico, son aun
escasas las investigaciones que han focalizado en el proceso de negociacion de I-Deals. Es
por esto, que el objetivo del presente trabajo es explorar en profundidad el proceso de
negociacion de I-Deals en empresas intensivas en conocimiento, analizando el fenémeno
desde la perspectiva del empleado que negocia. Para ello, se realizé un estudio cualitativo,
explorando el proceso de negociacion de I-Deals en un caso en particular: una PyME del
sector Software y Servicios Informaticos (SSI) perteneciente al Polo Informatico de Tandil.
Se realizaron entrevistas en profundidad con empleados que habian atravesado la
experiencia de negociacion de |-Deals, enriqueciendo la recoleccién de datos con
informacion secundaria, observacion directa y vivencias de la cultura empresarial por parte
de una de las autoras. El andlisis dio lugar a un modelo integrador que incluye 3
componentes: Condiciones Previas, Negociacion, y Consecuencias. El primer componente
hace referencia a la informacion previa a la negociacion de I-Deals. El segundo componente
consiste en la negociacién propiamente dicha, explicando qué, como, con quiénes y cuando
se negocia. El tltimo componente se relaciona con el impacto tanto para el empleado, la
empresa y los terceros afectados. Asimismo, se identifica que el mercado laboral del sector
SSI, las particularidades de la industria, la cultura de la empresa, y las caracteristicas
generacionales de los empleados ejercen una gran influencia en la dindmica de negociacion

de I-Deals.
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Introduccién

Las organizaciones actuales se encuentran inmersas en un entorno altamente competitivo,
donde la captacion y retencion de talentos plantea un importante desafio para la gestion de
recursos humanos. En este contexto, las organizaciones buscan implementar practicas para
atraer, desarrollar y motivar talentos que les permitan diferenciar su oferta laboral de la de
sus competidores (Cappelli, 2008, 2009). En forma paralela a la creciente competencia por
el talento, los trabajadores, particularmente aquellos reconocidos por sus competencias y
habilidades, se posicionan en una condicién de mayor paridad frente a sus empleadores
(Bartol y Martin, 1989). En consecuencia, estos trabajadores comienzan a desempefiar un
rol cada vez mas activo dentro de la relacion laboral, demandando condiciones de empleo

personalizadas que se ajusten a sus propias necesidades y expectativas (Rousseau, 2005).

Si bien son multiples las herramientas con las que cuenta el empleador para responder a las
demandas de los empleados, la negociacion de acuerdos idiosincraticos ha logrado gran
protagonismo, tanto en la practica organizacional como en la literatura académica. Los
acuerdos idiosincraticos (de ahora en mas I-Deals, por su abreviatura del inglés:
Idiosyncratic Deals), son acuerdos voluntarios, personalizados y no estandarizados,
negociados por el empleado de manera individual con su empleador, con el objetivo de
ajustar ciertos términos de la relacion laboral a sus propias necesidades (Rousseau, 2005;
Rousseau, Ho y Greenberg, 2006).

Los I-Deals adquieren relevancia en el contexto organizacional actual por dos motivos
centrales. En primer lugar, porque las empresas necesariamente deben responder a las
demandas y expectativas de las nuevas generaciones de trabajadores. Un porcentaje
importante de la fuerza laboral actual lo constituyen personas nacidas entre los afios 1980 y
2003. Esta generacién, denominada Millennials, presenta caracteristicas que la diferencian
de generaciones anteriores a la hora de insertarse y permanecer en el mercado laboral.
Estas caracteristicas diferenciales derivan en un mayor nimero de demandas individuales,
cada vez mas personalizadas, con el propdsito de lograr sus objetivos de desarrollo
profesional, acceder a nuevas experiencias y desafios laborales, y alcanzar flexibilidad y
autonomia en sus trabajos (Cuesta, 2014). En segundo lugar, porque los I-Deals han sido
reconocidos en el entorno académico como una herramienta fundamental para reconocer,
motivar y retener a los empleados mas valiosos (Rousseau, 2005), particularmente para
aquellas organizaciones cuyo principal factor productivo es el conocimiento de sus

trabajadores.
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En los dltimos afios se ha observado un creciente interés por el estudio de los I-Deals (ver
Liao, Wayne y Rousseau, 2016 para una revision de la literatura). Fundamentalmente, las
investigaciones realizadas hasta el momento han focalizado en los antecedentes y
consecuencias de los I-deals, sin embargo poco se sabe acerca de cdmo se desarrolla el
proceso de negociacion de dichos acuerdos (Liao, Wayne y Rousseau, 2016; Shaughnessy,
2012). Comprender el proceso de negociacién resulta importante para avanzar en el
conocimiento sobre los acuerdos idiosincraticos, ya que la forma en la que se lleva a cabo
la negociacién tiene implicancia directa en los resultados de los I-deals acordados (Mislin,

Campagna y Bottom, 2011).

En este sentido, el objetivo del presente trabajo es explorar en profundidad cémo transcurre
el proceso de negociacion de I-Deals en empresas intensivas en conocimiento, haciendo
hincapié en la perspectiva del empleado que negocia. En particular se explora como transitan
el proceso de negociacion los empleados que intentan negociar términos idiosincréaticos en
sus condiciones de empleo, independientemente de que resulte exitoso o no. Para lograr
este objetivo, se desarrolla un estudio de caso en una PyME del sector Software y Servicios
Informéticos (SSI). Esta empresa forma parte del Polo Informatico de Tandil, un cluster
tecnolégico conformado por mas de 70 empresas (en su gran mayoria PyMEs) agrupadas

bajo el mismo objetivo estratégico de aprendizaje e innovacion.
MARCO DE REFERENCIA
Negociacion de acuerdos idiosincréaticos

Las relaciones de trabajo tradicionales, en las que las empresas fijaban un precio y las
condiciones de trabajo y luego el trabajador aceptaba o rechazaba la oferta, reconocian una
posicion de inferioridad de los trabajadores en comparacion con la empresa. Entre otros
aspectos, asumian que el empleado no tenia conocimiento del mercado, y no poseia el poder
necesario para negociar (Rousseau, 2005). Sin embargo, las relaciones de trabajo en la
actualidad se basan en una posicibn de mayor igualdad entre empresa y trabajador,
fundamentalmente porque las organizaciones dependen cada vez mas de las habilidades y
el conocimiento especifico de aquellos trabajadores que les proveen significativas ventajas
competitivas. Es por esta razon que el poder de mercado de los trabajadores mas valiosos
los posiciona de manera privilegiada para demandar compensaciones y beneficios
significativamente mayores que sus comparieros de trabajo (Bartol y Martin, 1989). Estas
condiciones, llevan a los empleados a negociar acuerdos idiosincraticos que se ajusten a

sus preferencias, en lugar de solo aceptar lo que sus empleadores les ofrecen.
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Los acuerdos idiosincraticos o I-Deals son acuerdos voluntarios y personalizados de
naturaleza no estandarizada que los empleados negocian individualmente con sus
empleadores, sobre condiciones especificas de empleo que los benefician a ambos
(Rousseau, 2005). Estos acuerdos individuales difieren, de alguna manera, de aquellos
recibidos por otros empleados que realizan un trabajo similar en la organizacion, y pueden
ser negociados en dos momentos diferentes: durante la etapa de contratacion (ex ante) o

una vez iniciada la relacion laboral (ex post).

Especificamente, Rousseau (2005) sefiala las siguientes caracteristicas particulares de los

[-Deals:

. Son negociados individualmente por el empleado: el trabajador negocia en forma
individual con su empleador, actual o futuro, ciertas condiciones de empleo que se
diferencian de las condiciones generales ofrecidas por la organizacién para todos
sus empleados.

. Implican heterogeneidad en las condiciones de empleo: los aspectos negociados
son diferentes a las condiciones laborales de otros miembros de la organizacion
gue integran un mismo equipo o desempefan puestos similares.

. Proporcionan beneficios tanto para el empleador como para el trabajador: los
acuerdos idionsincraticos constituyen para el empleador una herramienta de
motivacién y retencién de sus empleados mas valiosos. Asimismo, permiten a los
empleados conseguir condiciones de empleo que se ajusten mejor a sus
necesidades particulares.

. Presentan variaciones en su alcance: los acuerdos negociados pueden ir desde un

aspecto en particular hasta la totalidad de las condiciones laborales.

Las condiciones laborales negociadas constituyen el contenido de los I-Deals y abarcan
diversos aspectos de la relacion de empleo, como progreso profesional (ej. promociones,
cambios de rol), tareas y responsabilidades (ej. reducir la carga de trabajo, realizar proyectos
mas interesantes), flexibilidad horaria (ej. modificaciones al horario y dias de trabajo que se
consideran “estandar”, trabajar menos horas, lograr mas dias de compensacion por la
realizacibon de determinada tarea), incentivos financieros (ej. incrementar las
compensaciones en dinero, obtener un bono por determinado proyecto), y flexibilidad de
ubicacién (ej. cambiar el lugar desde donde se realizan las tareas por alguno de eleccién del
empleado, completar una parte del trabajo fuera de la oficina, trabajar algunos dias desde
otra ciudad) (Rosen, Slater, Chang y Johnson, 2013; Rousseau, 2005; Rousseau y Kim,
2006).
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Es importante considerar que la obtencion de estas condiciones laborales particulares
requiere de un proceso de negociacion previa entre empleado y empleador. Este proceso de
negociacién permite obtener la aprobacién formal de las condiciones individualizadas que
un empleado no puede crear por si mismo. Particularmente, negociar términos
idiosincraticos permite a las organizaciones brindar a los empleados la flexibilidad que las
politicas formales no ofrecen (Rousseau, 2005). Si bien todos los empleados reconocidos
como ‘“valiosos” para la organizacion podrian negociar estas condiciones laborales
personalizadas, la literatura indica que aquellos que (1) poseen control sobre el ejercicio de
su trabajo 0 manejo de un conocimiento que es escaso, (2) manejan informacion de mercado
relevante para su trabajo y para la organizacion en si misma, y (3) presentan habilidades de

negociacion, tienen mas posibilidades de lograr acuerdos exitosos.
Nuevas generaciones de trabajadores en el sector SSI

Generacion Millennials. Actualmente la fuerza laboral del sector SSI estd compuesta en su
gran mayoria por la generaciéon de los Millennials, la cual abarca a todos los nacidos entre
1980 y 2003 (Strauss y Howe; 1991; Zemke, Raines y Filipczak; 2000). Para el contexto
latinoamericano, dadas las diferencias temporales en la transferencia y difusion de la
tecnologia, caracteristica fundamental para definir a esta generacion, se toma el rango que
va de 1985 a 2005 (Cuesta, 2014).

Ng, Schweitzer y Lyons (2010) identificaron cinco aspectos predominantes que los
Millennials buscan en sus trabajos: equilibrio entre el trabajo y la vida, buenas
remuneraciones Yy beneficios, oportunidades de progreso, experiencias de trabajo
significativas y un ambiente de trabajo atractivo y estimulante. Asimismo, Finn y Donovan
(2013) coinciden en que los Millennials pretenden encontrar en el trabajo oportunidades de
desarrollo profesional, posibilidad de adquirir nuevas habilidades, y asignacion de nuevos
desafios. A su vez agregan que los pertenecientes a esta generaciéon valoran vincularse y
socializar con otras personas, por lo cual manifiestan preferencia por el trabajo en equipo.
También valoran tener flexibilidad laboral que les permita distribuir los horarios segin su
conveniencia laboral y personal, y buscan el feedback positivo y la aprobacion de sus jefes,

pretendiendo un reconocimiento de algun tipo.

Otros estudios también han indicado que los trabajadores de esta generacion prefieren la
multitarea y se aburren facilmente (Johnson y Lopes, 2008). Ademas, prefieren un ambiente
de trabajo que sea entretenido y relajado tanto en el modo de vestir como en los horarios

laborales (Entzminger, 2005; Shaw y Fairhurst, 2008). Asimismo, buscan que se valore su
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contribucién individual a la organizacién en la que trabajan (Castro, 2010; Chirinos, 2009;
Strauss y Howe, 2000; Monteferrante, 2010).

Si bien en el contexto argentino son aun escasos los estudios de este tipo, Sanz (2015)
encontré que las principales motivaciones laborales de esta generacion son las siguientes:
desarrollo profesional, acceso a nuevas experiencias y desafios, flexibilidad laboral y
reconocimiento por parte de los superiores. Ademas, agrega que el sueldo y otros beneficios
econdmicos son altamente apreciados, y constituyen un factor que puede desmotivar o

motivar en gran medida segin como sea aplicado.

Contextualizacion sector Software y Servicios Informéticos. Segun la Camara de
Empresas de Software y Servicios informaticos (CESSI), en los dltimos afios se ha
presentado un importante y sostenido desarrollo del sector SSI en Argentina. A través de los
estudios realizados por el Observatorio Permanente de la Industria de Software y Servicios
Informéticos (OPSSI) se puede comprobar que en los Ultimos afios en el sector la facturacion
aumenté en forma constante, el empleo crecié vertiginosamente, y la exportacion se
multiplic6. En materia de empleo, las empresas del sector SSI encuentran dificultades a la
hora de cubrir las vacantes, debido a que la gran mayoria de los puestos requiere altos

niveles de capacitacion y preparacion, asi como experiencia previa en el sector.

Otra caracteristica del sector a nivel de empleo es la alta rotacion de sus recursos humanos.
Estudios del OPSSI han demostrado que durante el afio 2015 las empresas presentaron un
indice de rotacion promedio de 27,3% (mas de un cuarto de sus trabajadores). Esto da
cuenta claramente de la alta demanda y baja oferta de recursos calificados en el sector. Por
altimo, una caracteristica no menor es la ausencia de sindicalizacién en las empresas del
sector SSI, a las cuales les aplican las leyes de contratos de trabajo y las remuneraciones

basicas dictaminadas por el gobierno.

Las empresas del sector SSI estan fuertemente concentradas en la Ciudad de Buenos Aires
y sus alrededores, pero existen también importantes conglomerados de empresas
agrupadas en distintos polos, clusters y entidades regionales ubicadas a lo largo de todo el
pais. Entre ellos se encuentra el Polo Informatico de Tandil, uno de los clusters tecnolégicos
mas dinamicos, conformado inicialmente en el afio 2003 con 13 empresas productoras de

software, y que en la actualidad nuclea mas de 70 empresas, en su gran mayoria PyMEs.
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METODOLOGIA

Disefio. Con el objetivo de indagar en profundidad acerca del proceso de negociacion de |-
Deals, este trabajo adoptd un enfoque cualitativo, tal como sugieren Liao y colegas (2016).
Para llevar adelante esta investigacion, se realizé un estudio de caso Unico en una empresa
de software perteneciente al Polo Informatico de la ciudad de Tandil: MOBILE SA! Se
selecciond esta empresa como caso de estudio porque cumple con las caracteristicas del
contexto a explorar (Stake y Savolainen, 1995): gran demanda de recursos capacitados,
empleados con conocimientos especificos, alta rotacion en el sector, y ausencia de
sindicalizacién. Esto ha facilitado a sus empleados la negociacion individual de condiciones
laborales diferentes a las de sus comparferos, ya sea antes o después de haber sido

contratados.

Sitio de investigacién. La empresa MOBILE SA se dedica al desarrollo e implementacion
de soluciones moviles para corporaciones, con mas de quince afios de experiencia en el
sector. Fue fundada en 1997, como una subsidiaria de una empresa brasilefia, y luego en
2002 se separ6 de su casa matriz para ser una empresa de sociedad anénima independiente
de capitales argentinos.

La empresa posee dos unidades de negocio: Por un lado, la plataforma de marketing
indirecto sfNet (FARMA), que constituye una solucién de software completa para planificar y
monitorear las actividades claves del proceso de marketing farmacéutico. Incluye la
administracién de una base de datos de contactos unificada y certificada que permite la
mejora y simplificacién del proceso de flujo de trabajo de campo de las actividades dentro
de la comunidad médica y cientifica. Por otro lado, la unidad de negocios Nomad DNA
constituye un conjunto de aplicaciones y servicios orientados a que las empresas puedan
establecer estrategias de movilidad con usuarios internos y externos de manera integrada,

enfocada principalmente en los mercados de consumo masivo y venta directa.

Como otras empresas intensivas en conocimiento, MOBILE SA ha ido cambiando su
estructura frente a las diferentes estrategias implementadas y en funcién a la cantidad de
recursos humanos que la empresa ha tenido en cada momento. Uno de los cambios méas
importantes a nivel estructural y estratégico se dio en el afio 2008, con la apertura de sus
oficinas en Tandil, frente a la posibilidad de atraer recursos humanos calificados por la

cercania con la UNICEN.

1 El nombre utilizado para la empresa es ficticio, a fines de resguardar su identidad.
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Asimismo, uno de los cambios més significativos a nivel interno se genero a finales de 2011,
al establecerse que cada filial tuviese mayor presencia en una unidad de negocios particular,
por lo que la sede de Tandil tiene a la mayor parte de sus empleados trabajando en la unidad
de negocios Nomad DNA, mientras que en Buenos Aires se concentra el trabajo sobre las
plataformas moviles para la industria farmacéutica (FARMA). Actualmente, la empresa

cuenta con 74 empleados, entre sus dos sedes, Buenos Aires y Tandil.

Fuentes de informacidn. Las herramientas utilizadas para la recoleccion de datos fueron:
entrevistas en profundidad, informacion secundaria y observacién directa. La muestra se
conform6 con empleados que se encuentran trabajando o que habian trabajado en la
empresa estudiada, y sobre todo, que atravesaron la experiencia de negociar acuerdos
idiosincraticos, mas alla de haber obtenido un resultado positivo o no. Los perfiles de los
individuos entrevistados fueron Customer Managers, Development Leaders, Testers, y
Developers. Sin establecer a priori un nimero fijo de entrevistados, se comenzo6 el proceso
de indagacion, con una guia de entrevista. Para asegurar una correcta registracion y
documentacion, no soélo de los relatos sino de las emociones emitidas al narrarlos, se grab6
cada una de las entrevistas y luego se las transcribié para su posterior andlisis. Las
entrevistas se fueron agregando hasta alcanzar la saturacion de la muestra (Neuman, 2005),
arribando a un total de 9 entrevistas. La muestra final se conformé con un 30% de
entrevistados de género femenino y un 70% de género masculino. Asimismo, el promedio

de edad ronda los 31 afos, abarcado individuos de 24 a 35 afos.

Otra fuente de datos consultada fue la documentacion interna de la empresa que consiste
en presentaciones a clientes y empleados, la pagina web de la empresa y documentacion
legal y formal que la misma entrega a sus empleados cuando ingresan para que conozcan
las politicas y reglas a seguir. Asimismo, la recoleccion de datos también se nutre de la
observacion directa y la vivencia de la cultura empresarial por parte de una de las autoras,
lo cual permite agudizar la comprension y ayuda a la interpretacion de los datos

recolectados.

Procedimiento y analisis. Luego de haber transcripto todas las entrevistas, se procedié a
la lectura detallada de cada una de ellas, identificando 28 categorias de primer orden. Luego
se procedié a agrupar las categorias de primer orden en conceptos mas abstractos y
tedricos, que identifiqguen mejor los temas centrales de segundo orden (Clark, Gioia, Ketchen
y Thomas, 2010). En esta etapa, se recurrid al conocimiento de la literatura y a la aplicacion
de técnicas de comparacion en forma iterativa y continuada, que dieron lugar al surgimiento

de 9 categorias de segundo orden. Finalmente, en la Ultima etapa se plantea un nivel de
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abstraccion mayor a las anteriores, identificAndose 3 dimensiones agregadas emergentes:
1. Condiciones previas; 2. Negociacién; 3. Consecuencias. Estas dimensiones constituyen
el pilar fundamental para la construccién del modelo de negociacién de I-Deals y para la
estructuracion de sus componentes. En resumen, el modelo incluye 28 categorias de primer
orden, 9 categorias de segundo orden y 3 dimensiones agregadas que explican coémo
transitan los individuos entrevistados el proceso de negociacion de I-Deals. En la seccion de
“resultados” se presentan tres tablas, una por cada dimensién agregada, justificando cada
categoria con al menos tres citas respaldatorias, tal como recomiendan Berg, Lune y Lune
(2004).

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Si bien el objetivo de este trabajo es analizar el proceso de negociacién de |-Deals, de las
entrevistas emergieron las dimensiones complementarias “condiciones previas” y

“consecuencias” que ayudan a completar el entendimiento del proceso de negociacion.

A continuacién se exponen las tres dimensiones agregadas que se identificaron y que
ayudan a ordenar y comprender los componentes que integran el proceso de negociacion
de I-Deals en el caso estudiado:

1. Condiciones Previas: esta dimensiébn comprende aspectos que existian y eran
conocidos por los entrevistados antes de iniciar la negociacion. Evidencian el
contexto en el que la negociacion individual se da a nivel industria, empresa e
individuo. Constituyen la base del proceso de negociacién de I-Deals.

2. Negociacioén: esta dimensiébn comprende categorias que responden a ¢qué se
negocié? (los aspectos negociados), ¢,coOmo se negocid? (las emociones, los canales
de comunicacion y los factores que favorecieron la negociacion), ¢,con quiénes? (las
personas con las cuales se atraveso el proceso), y ¢.cuando? (el momento en que se
negocio).

3. Consecuencias: en esta dimensibn se exponen las consecuencias que las
negociaciones tienen para las partes involucradas y los terceros que han sido
afectados. Se hace énfasis en el resultado de la negociacién: exitosa o fallida?, lo
cual determina en gran parte si las consecuencias son positivas o negativas para las

partes.

2 Se clasificaron todas las negociaciones que cada individuo nombré haber tenido en exitosas y fallidas, y de un
total de 22 negociaciones se concluyé que un 73% fueron exitosas y un 27% fallidas.
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A continuacién se detalla cada dimensién y al final de cada una, se muestra una tabla con
las categorias y las citas correspondientes, la cual es de vital importancia para lograr una
mejor comprension del fenémeno de negociacién de I-Deals. Aun asi, en la narrativa se
exponen a modo ilustrativo algunos ejemplos de extractos de entrevistas. Para una mejor
comprension de las citas extraidas de las entrevistas, en el Anexo 1 se exponen las

referencias acerca de las caracteristicas de los individuos entrevistados.
A- Condiciones Previas

En esta dimensidn se retnen aquellas cuestiones relacionadas a aspectos previos de la
negociacién. Estos aspectos pueden condicionar 0 no las posteriores etapas, pero sin duda
estan presentes a la hora de negociar. Constituyen la base del proceso de negociacién de I-

Deals.
1- Industria

Hay aspectos que surgieron como elementos condicionantes o pre existentes en el sector
SSI en Tandil y que han sido mencionados por los entrevistados como parte de las
caracteristicas del sector y sus empleados.

De las entrevistas realizadas surgen evidencias concretas de la existencia de contratos
idiosincraticos en el sector SSI. Los entrevistados exponen claramente que en este sector
hay antecedentes de I|-Deals, pero que las politicas en cuanto a aplicarlos 0 no, son

dispares entre las empresas.

En particular, los entrevistados destacan que las negociaciones individuales son frecuentes

en el sector, sobre todo en lo relacionado a acuerdos salariales y aumentos:

“En general en todas las empresas las negociaciones de sueldo son individuales y es por
eso que tenés empresas en donde uno que recién entra cobra mas que uno que esta

trabajando hace 5 afios. Eso es bastante comun.” (CM, 33, F, F)

Otra categoria que surge a nivel industria es la falta de sindicalizacion. Los entrevistados
vinculan a este aspecto el hecho de que resulte habitual negociar individualmente para
mejorar las condiciones laborales. Mientras que en otros sectores un gremio permite
estandarizar ciertas condiciones como el sueldo, en el sector SSI no esta fijjada la
remuneracion para cada puesto. El hecho de estar disconforme con algin aspecto o querer
simplemente mejorarlo pasa por un proceso individual dado que no existe un convenio de

trabajo. La siguiente cita evidencia lo antedicho:
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“Yo creo que es comun negociar individualmente. Aca no tenemos como en otras industrias
un aumento estipulado por un gremio, no esta fijado cuanto es el aumento para un

desarrollador, entonces cada uno tiene que pelearla por su cuenta.” (DL, 35, M, E)

Surge también una categoria relacionada a la valoracién de la individualidad. En detalle,
se menciona que todos los individuos son diferentes y buscan diferentes objetivos por lo cual
es entendible que busquen su bienestar mejorando su posicion econémica o profesional. En
esta industria en particular, los entrevistados valoran tener la oportunidad de negociar
individualmente porgue cada situacién de vida es diferente y enfrenta distintas necesidades.

Esto se evidencia por ejemplo en la siguiente expresion:

“Pienso que es comun que la gente negocie. Porque cada uno tiene sus necesidades y de
eso depende mucho lo que necesite negociar. Yo creo que eso depende de cada uno, de la
experiencia o de la situacion que vive cada uno." (T, 25, M, E)

En la dltima categoria, se destaca que los empleados cuentan con informacion del
mercado en el que trabajan. Esta informacion la obtienen generalmente de manera informal,
de charlas con compafieros de trabajo o colegas que trabajan en otras empresas. También
la deducen de la dindmica de la industria y el crecimiento que esté teniendo, lo cual explica
gue en proporcion haya mas gente que quiera negociar. Posiblemente, también la han
obtenido de entrevistas laborales con otras empresas, como se puede deducir de esta cita
(y el contexto en que se la dijo):

“Yo sé que las empresas de sistemas en general tienen flexibilidad horaria, ho es que me

enteré en la empresa en la que trabajo ahora en particular.” (CM, 33, F, F)

Particularmente, como se puede deducir de la cita anterior cuentan con informacion de los

temas que luego les interesan negociar y los comparan con su situacién actual.

A partir de estas categorias, puede decirse que no sélo en el sector SSI es frecuente
negociar individualmente (Antecedentes e Informacion sobre el Mercado) sino que ademas
se explican algunas de las razones por las cuales esto sucede (Sindicalizacion y Valoracion
de la Individualidad).

2- Empresa

Mas alla de las caracteristicas de la industria, algunos factores mencionados por los
entrevistados hacen referencia a condiciones existentes que emergen de las caracteristicas

de la empresa.
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Una categoria esencial que surgié durante las entrevistas es que existen evidencias de la
negociacion de I-Deals en el caso de estudio. No sélo los entrevistados han afirmado tener
sus propias negociaciones (razén por la cual han sido parte de la muestra de este estudio),
sino que también tienen conocimiento de las negociaciones de sus compaferos y del

resultado de las mismas, como se evidencia en la siguiente cita:

"Es comun negociar en esta empresa. Lo digo porque lo he visto, porque también he hablado
con comparieros que habian hablado con su jefe o que estaban pensando en hablar con su

jefe o superior para charlar ciertos temas." (CM, 32, M, E)

Mas alla de eso, en la empresa existen politicas empresariales que limitan el contenido de
los I-Deals, como por ejemplo que en cuestiones salariales no se puede negociar mas de un
40% de aumento anual. También hay politicas que promueven la negociacion individual o la

organizan temporalmente, como comenté uno de los entrevistados:

“Es una politica conocida aca que los empleados sabemos que de abril para mayo y de

octubre para noviembre, estan los aumentos de sueldo.” (TC, 31, M, F)

La ultima categoria hace referencia a la informacién que los empleados tienen sobre la
situacion de sus comparfieros de trabajo. Si bien la informacién no es en todos los casos
transparente, sobre todo en los aspectos menos visibles como el sueldo, los empleados
tienen informacién relativa a la situacion de sus compafieros. Esto se evidencia en la

siguiente expresion:

"Tener el beneficio de trabajar en el hogar creo que es muy facilmente manejable, de hecho
hoy existen casos muy particulares en los cuales tenés una persona trabajando en Mar del
Plata, otra persona trabajando en Olavarria, gente en Buenos Aires que porque pierde un
tren se queda trabajando de la casa, o se le inunda la esquina y se queda trabajando desde

la casa. Es absolutamente manejable."(CM, 33, F, F)
3- Individuo

Adicionalmente a las caracteristicas de la industria y de la propia empresa, los entrevistados
hicieron referencia a caracteristicas personales que constituyen condiciones previas de los
propios entrevistados. Este es el bagaje de instrumentos y apreciaciones que, a diferencia
de lo anterior, es particular de cada persona. Con estos aspectos los individuos terminan de
llenar la “mochila” que llevan a la hora de negociar, en donde encontraran herramientas que
los ayuden a lograr sus objetivos, o les aportaran un peso que hara que su proceso de

negociacion sea mas dificil de transitar para llegar a la meta.
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Las experiencias previas en negociacion constituyen un aspecto clave de las condiciones
personales. Por un lado, se exponen argumentos en donde el entrevistado visualiza
directamente la relacion entre haber negociado antes y tener en la actualidad mas
herramientas para negociar. También se hace uso de la experiencia a través de plantear
amenazas o ultimatum como Unica forma de hacer cumplir las demandas por parte del
empleador. Estas referencias evidencian que hubo negociaciones previas que aportaron a
la habilidad de negociar o a entender cémo hacer cumplir las demandas, como se evidencia

en la siguiente cita:

“En mis anteriores trabajos, en algunos he tenido que negociar mejores condiciones
laborales y considero que esas negociaciones y esas experiencias previas me han dado

herramientas para poder negociar hoy en dia mis condiciones laborales.” (T, 35, F, E)

Otra categoria dentro de las condiciones del individuo son las habilidades de negociacion.
Concretamente en este punto se evidencian frases que concuerdan con actitudes que tiene
un buen negociador como es la autoconfianza y la argumentacion concreta que respalda su

pedido, como se muestra en esta cita:

“Actualmente, cuando vas a negociar, uno entra mas dispuesto a pelear, porque vos sabes
que te van a tratar de marcar cosas malas. Si bien van a decir las cosas buenas que hiciste,
también van a remarcar las cosas malas para disminuir el sueldo, pero vos tenés que ir con
la mentalidad de que sin importar lo que te digan vos vas a rescatar las cosas buenas, tus

virtudes para negociar.” (DL, 35, M, E).

Otra categoria identificada por los individuos es la importancia de las condiciones a
negociar. Los aspectos a negociar pueden tener mucho o poco valor para el individuo. Se
puede evidenciar el valor que cada persona le da a lo que negocia por la forma en que se
refieren a ello. Ciertas palabras o expresiones denotan que un aspecto es importante como
por ejemplo cuando demuestran la intensidad o la energia con la que se busca negociar
determinado aspecto utilizando términos como “fuertemente” o “nunca”, o cuando hablan de
la importancia del mismo refiriéndose a él como “Unico” o “fundamental’. Todas ellas son
expresiones determinantes y absolutistas, que muestran que esos aspectos son

particularmente valorados por la persona, como se refleja a continuacion:

“He negociado fuertemente el tema de los horarios, trabajar tres horas desde casa y tres en
la oficina, cuando la tuve a M (su hija). Lo hice por ella. Mi objetivo era que siendo tan chiquita
no tuviera que ir 8 horas a la guarderia y por eso es que fui a plantear ese esquema de

trabajo. En otro esquema no lo hubiera planteado nunca.” (CM, 33, F, F)
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Por el contrario, el siguiente ejemplo refleja una escasa valoracion de lo que se pretendia

negociar:

“He negociado cuestiones menores, como puede ser el canje de horas extras.” (TC, 31, M,
E)

Este ejemplo denota que el aspecto no era importante porque le parece una cuestion
“menor”, es decir, de poca importancia. Otro aspecto destacado en las entrevistas es que el
elemento a negociar puede pasar a ser menos valorado en cuanto se torna masivo o
uniforme para el resto de los compafieros. Por ejemplo, negociar salir antes de trabajar, o
ausentarse por un momento en horario laboral por cuestiones puntuales es algo que todos
los empleados han logrado negociar. Por lo cual, si bien es un aspecto que cada uno negocia
segun lo necesita, resulta poco valorado porque todos lo obtienen de manera sencilla y
accesible.

Por dltimo, emergi6 la valoracion de las capacidades propias de cada individuo como
motivador para negociar. En este sentido, se expone que el individuo evalla su aporte a la
empresa y considera que debe negociar como una forma de hacer valer su trabajo, el tiempo

que le entrega a la empresa y el esfuerzo invertido. La siguiente cita evidencia lo anterior:

‘A los dos meses que habia entrado a la empresa hice algunas cosas que me parecieron
gue eran bastante buenas dentro de todo, y ahi hice la segunda negociacién porque pensaba

que merecia mas sueldo que el que ganaba.” (D, 24, M, E)

A continuacién, se presenta la tabla 1 con el ordenamiento antes descripto y las citas

correspondientes.

Tabla 1: Condiciones Previas — Industria, Empresa, Individuo

Fuente: Elaboracién propia, citas de entrevistas

Condiciones Previas

Industria | Antecedentes | “En general en todas las empresas las negociaciones de sueldo son individuales y es por eso que tenés

de I-Deals empresas en donde uno que recién entra cobra mas que uno que esté trabajando hace 5 afios. Eso es
bastante comin.” (CM, 33, F, F)

“Yo sé que todas las empresas tratan de negociar individualmente porque les conviene.” (DL, 32, M, E)

“Yo creo que depende de la empresa. Yo creo que en algunas se da ese espacio de negociacion en la
que los empleados pueden plantear sus temas.” (CM, 32, M, E)

Sindicalizacion | “Yo creo que es comun negociar individualmente. Aca no tenemos como en otras industrias un aumento
estipulado por un gremio, no esté fijado cuanto es el aumento para un desarrollador, entonces cada uno
tiene que pelearla por su cuenta.” (DL, 35, M, E)
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“Me parece que es frecuente negociar individualmente, dado que no tenemos convenio de trabajo.” (D,
24, M, F)

“Creo las negociaciones individuales son frecuentes, que todos tienen que pelearla. Porque todos suelen
estar disconformes con los aumentos y suelen tener que pelear sus aumentos.” (DL, 35, M, E)

Valoracién de

“Pienso humanamente que es comun que la gente negocie individualmente porque cada uno busca su

la bienestar, mejorar su posicién ya sea econémica, o jerarquica del puesto laboral, o lo que sea. Pienso

individualidad | que es comun, porque no creo que nadie quiera estancarse en donde esta.” (TC, 31, M, F)
“Pienso que es comun que la gente negocie porque cada uno tiene sus necesidades y de eso depende
mucho lo que necesite negociar. Yo creo que eso depende de cada uno, de la experiencia o de la
situacion que vive cada uno." (T, 25, M, E)

Informacion “Todos tenemos conocidos en otras empresas y siempre estas viendo qué tareas hacen, si laburan

del mercado

mejor, si ganan mas.” (DL, 32, M, E)
“Yo sé que las empresas de sistemas en general tienen flexibilidad horaria, no es que me enteré por la
empresa en la que trabajo ahora en particular.” (CM, 33, F, F)

“Creo que debe ser algo comtn negociar ya que en la industria del software hay muchos empleados,
hoy en dia esta creciendo mucho y pienso que por esa razén debe haber muchas negociaciones.” (T,
25, M, E)

Empresa

Evidencia de I-
Deals

"La parte econémica lo he negociado antes y después de haber sido contratado." (DL, 32, M, E)

"Es comun negociar en esta empresa. Lo digo porque lo he visto, porque también he hablado con
comparieros que habian hablado con su jefe o que estaban pensando en hablar con su jefe o superior
para charlar ciertos temas." (CM, 32, M, E)

"Tengo comentarios de otros compafieros y me han dicho que han negociado sueldo.” (T, 35, F, E)

Politicas
empresariales

“En la empresa actual habia reglas generales para la negociaciones. Por ejemplo en sueldo més de un
40% anual era imposible, por mas que seas un crack no te dejaban obtener méas de un 40% anual.” (D,
24, M, F)

“Es una politica conocida acéa que los empleados sabemos que de abril para mayo y de octubre para
noviembre, estén los aumentos de sueldo.” (TC, 31, M, F)

Informacion
sobre
compafieros

"Tener el beneficio de trabajar en el hogar creo que es muy facilmente manejable, de hecho hoy existen
casos muy particulares en los cuales tenés una persona trabajando en Mar del Plata, otra persona
trabajando en Olavarria, gente en Buenos Aires que porque pierde un tren se queda trabajando de la
casa, o se le inunda la esquina y se queda trabajando desde la casa. Es absolutamente manejable."
(CM, 33,F, F)

“No te voy a negar que no me entero de oido ciertas remuneraciones de personas que ingresan o de
personas que estan.” (TC, 31, M, F)

Individuo

Experiencia en
negociacion

“En mis anteriores trabajos, en algunos he tenido que negociar mejores condiciones laborales y
considero que esas negociaciones y esas experiencias previas me han dado herramientas para poder
negociar hoy en dia mis condiciones laborales.” (T, 35, F, E)

“He tenido que negociar en mis anteriores trabajos pero la Unica forma en la que se llegaba a una

negociacion en si era diciendo: “me voy, o dame esto porque me voy” o diciendo: “en tal lugar me ofrecen
esto que yo quiero” entonces ahi te daban lo que pedias, sino no habia respuesta.” (CM, 31, F, F)

Habilidades de
negociacion

Luego de hacer todos los tests psicoldgicos y entrevistas personales y que me notifiquen telefénicamente
que habia quedado, ahi fue donde nos pusimos de acuerdo en la fecha de ingreso. Se lo planteé y me
dijo: “bueno voy a revisar esto con el jefe de area”. Después me volvieron a llamar y me dijeron a modo
comentario: “nosotros estamos con mucho trabajo y esperabamos que entres antes porque también
viene el director de la empresa y suele hacer una induccion general y ya estaba prevista su llegada para
tal semana, y vos nos estas diciendo que querés entrar en la proxima”. Pero bueno, yo fui firme en mi
postura de que queria entrar después de eso y lo cumplieron.” (CM, 32, M, E)

“Actualmente, cuando vas a negociar, uno entra mas dispuesto a pelear, porgue vos sabés que te van a
tratar de marcar cosas malas. Si bien van a decir las cosas buenas que hiciste, también van a remarcar
las cosas malas para disminuir el sueldo, pero vos tenés que ir con la mentalidad de que sin importar lo
que te digan vos vas a rescatar las cosas buenas, tus virtudes para negociar.” (DL, 35, M, E).
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Importancia de | “El aspecto Unico y fundamental que negocié fue el sueldo. Yo estando sola y teniendo que mantenerme

las econémicamente el sueldo no me cerraba por ningun lado para llegar a fin de mes con los gastos que
condiciones a | tengo de alquiler y para vivir. Era si o si una oferta diferente o buscar otra cosa.” (T, 35, F, E)
negociar

“He negociado fuertemente el tema de los horarios, trabajar tres horas desde casa y tres en la oficina,
cuando la tuve a M (su hija). Lo hice por ella. Mi objetivo era que siendo tan chiquita no tuviera que ir 8
horas a la guarderia y por eso es que fui a plantear ese esquema de trabajo. En otro esquema no lo
hubiera planteado nunca.” (CM, 33, F, F)

“He negociado cuestiones menores, como puede ser el canje de horas extras.” (TC, 31, M, E)

“Lo de negociar horas para hacer algin tramite es casi normal para todos aca asi que no hay mucha
negociacion en ese caso.” (DL, 32, M, E)

Valoracién de | “A los dos meses que habia entrado a la empresa hice algunas cosas que me parecieron que eran
capacidades bastante buenas dentro de todo, y ahi hice la segunda negociacion porque pensaba que merecia mas
sueldo que el que ganaba.” (D, 24, M, E)

“Para negociar sueldo, lo que me impulsé es que era un sueldo bajo, ni siquiera para el puesto sino para
cualquier persona. Y porque no se equivale el sueldo a todo el trabajo y el estrés que genera el puesto.
Era darle un montén de tiempo para a fin de mes no tener nada.” (CM, 31, F, F)

“Para negociar me he basado en mi desemperio y mi funcion en la empresa.” (DL, 35, M, E)

"En el caso de negociar el sueldo antes de entrar a trabajar, lo que me impulsé a negociar es que ya
contaba que era una persona apta para ese trabajo, la experiencia que tenia y los valores de mercado
que se manejaban en ese momento cuando uno queria entrar a otra empresa. Basicamente esos puntos
fueron en los que me sostuve para negociar el sueldo que pedi." (CM, 32, M, E)

B- Negociacién

Esta dimension constituye el nucleo de los resultados, donde “las cosas pasan”. Es donde
se da la dinamica de la negociacion, y donde las partes, empleado y empresa (a través de

sus representantes), realmente interactlan para llegar a un resultado.

Aqui se incluyen categorias que responden a ¢ qué se negocio? (los aspectos negociados),
¢,como se negoci6? (las emociones, los canales de comunicacion y los factores que
favorecieron la negociacién), ¢con quiénes? (las personas con las cuales se atravesé el

proceso), y ¢cuando? (el momento en que se negocio).
1- ¢Qué?

En esta seccién se exponen los aspectos negociados por los empleados entre los cuales
han surgido categorias relacionadas a lo econdémico, lo que puede flexibilizarse (en cuanto
a tiempo y ubicacion), la extensién de beneficios que ya existen y, por Ultimo, se presenta
una categoria que surge como novedosa porgue comprende la negociacion de condiciones
gue deberian haber sido provistas por el empleador o condiciones que resultan basicas para

todos los empleados.

El sueldo ha surgido fuertemente en practicamente todas las entrevistas como un aspecto
negociado, incluso en los casos en donde el entrevistado también ha negociado otras

cuestiones, como se muestra en esta cita:
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“Principalmente he negociado el aspecto econémico, tener mayor sueldo. Después he

negociado algun dia libre u horas para hacer algun tramite.” (DL, 32, M, E)

El factor econémico ha surgido en individuos en donde el sueldo se consideraba por debajo
de la media de la industria, y también en aquellos que han querido superar el salario actual

mas alla de que éste estaba dentro de los valores del mercado.

Otro aspecto negociado es la flexibilidad temporal que comprende cualquier modificacion
a las estructuras de dias u horarios estipulados por la empresa ya sea solicitando horas o
dias libres o, en el caso de los empleados que recién ingresan, modificando el dia en que se

empieza a trabajar, como se evidencia en la siguiente cita:

“Si la empresa estaba de acuerdo con mi perfil y con el puesto para mi, negocié que me

gustaria comenzar a trabajar a partir de tal dia.” (CM, 32, M, E)

También se ha negociado la flexibilidad de ubicacidén que consiste en trabajar unas horas

o dias en la oficina y otros desde el hogar (home office):

“He negociado fuertemente el tema de los horarios, trabajar tres horas desde casa para que

M (hija) vaya menos horas a la guarderia.” (CM, 33, F, F)

Asimismo, se mencioné la extension de beneficios existentes, es decir, ya otorgados por
la empresa como es el caso del beneficio de maternidad. Este beneficio es otorgado a
madres que han superado el periodo de licencia de maternidad por ley3 y se reincorporan a
la jornada de trabajo. Consiste en trabajar desde el hogar 4 horas y las otras 4 en la oficina,
hasta que el bebé tenga 6 meses. La entrevistada intentd negociar extender esta modalidad
pasados los 6 meses del nacimiento de su hija (superando asi el periodo del beneficio

original):

“El principio de la negociacién fue que yo hablé solamente con E (jefa) y le pregunté si podia
extender el beneficio de trabajar 4 horas desde casa y 4 horas en la oficina, beneficio que
ya da la empresa por maternidad. Esto lo hablé informalmente con E que era mi jefa directa
y ella me dijo que si.” (CM, 33, F, E)

Por ultimo, surgi6 otro aspecto a negociar el cual de cierta manera amplia el espectro de los

aspectos negociados en los I-Deals, que son las condiciones basicas. Estos aspectos son

3 LEY N° 20.744 de Contrato de Trabajo, CAPITULO Il - De la proteccion de la maternidad, Art. 177 - Prohibicién
de trabajar. Conservacion del Empleo: Queda prohibido el trabajo del personal femenino durante los cuarenta y
cinco (45) dias anteriores al parto y hasta cuarenta y cinco (45) dias después del mismo
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cuestiones que deberian ser provistas por la empresa sin necesidad de negociacion ya sea:
porque la Ley del Contrato de Trabajo las regula, porque la empresa las promete como
beneficios cuando el empleado entra a trabajar, o porque las debe proveer para que el
empleado pueda hacer su trabajo correctamente. Esta categoria emerge de las entrevistas
como algo novedoso ya que se supone que los |-Deals, por su naturaleza, sélo contemplan
aspectos extraordinarios y no aspectos que se consideran dentro de las condiciones basicas
que se espera tener cuando se inicia la relacion laboral. Puntualmente, incluye negociar
aspectos tales como la compensacién de horas extras*, posibilidad de home office, o
compensaciones extraordinarias por desarraigo (viajes al exterior) como lo muestra la

siguiente cita:

“En un momento se hablé de que nos empiecen a pagar por viajes al exterior, que eso no lo
tenian contemplado, no lo tenian en el contrato y ya para el segundo viaje que hice fue algo
gue junto con mi compafiero decidimos plantearlo y fue algo que se logré. El beneficio
consistia en un plus en dinero por desarraigo, por estar trabajando fuera de Argentina." (CM,
32, M, E)

Asimismo, se incluyen en esta categoria beneficios que al empleado ya le correspondian
porque se otorgan por politica de la empresa, como es trabajar un dia desde el hogar (home
office), o porque son necesarias como poseer el equipamiento y los procesos correctos para
trabajar.

2- ¢Como?

Aqui se exponen todos los aspectos que se derivan de este interrogante: ¢,como se sintieron
los individuos antes de negociar? (las emociones por las que paso el entrevistado), ¢cémo
contactaron a las personas con las cuales negociaron? (uso y propdésito de los canales de
comunicacion para atravesar el proceso), ¢c6mo negociaron para lograr su objetivo?

(factores que influyeron para lograr una negociacion exitosa).

En cuanto a los aspectos emocionales manifestados por los entrevistados se puede
deducir que los condicionaron de cierta manera para ir a la negociacion y salir exitosos o no.

Son multiples las emociones que se pudieron identificar, entre las que puede sefialarse

4LEY N° 20.744 de Contrato de Trabajo, CAPITULO | - Jornada de Trabajo, Art. 201 - Horas Suplementarias: El
empleador debera abonar al trabajador que prestare servicios en horas suplementarias, medie o0 no autorizacion
del organismo administrativo competente, un recargo del cincuenta por ciento (50%) calculado sobre el salario
habitual, si se tratare del dias comunes, y del ciento por ciento (100%) en dias sabado después de las trece (13)
horas, domingo y feriados.
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emociones negativas, como la incomodidad o la angustia, y otras positivas como estar
tranquilo 0 sentirse seguro, que en ciertos casos se relacionan a que el entrevistado tenia
apoyo de terceros o confianza en si mismo. A modo de ejemplo, uno de los entrevistados
pas6 por multiples emociones dado que estaba transitando por el proceso de entrevistas,
por lo cual sentia incertidumbre al no saber como iba a resultar lo que queria proponer y eso

le provocd nervios y ansiedad, manifestando lo siguiente:

“Cuando negocié sueldo antes de entrar estaba nervioso porque no sabés si cuando
planteas lo del sueldo esperado y estds muy lejos de lo que ellos quieren, por ahi
directamente ni intentan contactarte. Asi que era ansiedad, eso sentia. De saber si lo estaba
haciendo bien, si iba a resultar.” (CM, 32, M, E)

Otra categoria emergente de las entrevistas que explica como se dio el proceso de
negociacién son los canales de comunicacién que se utilizaron, los cuales fueron
principalmente en forma personal o mediante algin medio de soporte (mail, chat o teléfono).
Se destaca el hecho de hablar personalmente como una alternativa de comunicacion que
da mas fluidez y rapidez cuando el planteo es extenso, y permite explayar mejor las ideas,
pensamientos y argumentos de lo que se esta solicitando. Ademas, también se nombra
como una forma de acercarse emocionalmente a la persona con la que negocian,

estableciendo algun tipo de vinculo como se evidencia en la siguiente cita:

“Cuando negocié sueldo con el encargado de Recursos Humanos lo contacté en persona. Y
a mi lider también lo contacté en persona porque creo que es la mejor forma. Por ahi por
mail no podés expresarte de cierta manera, no podés mostrar las emociones o lo que sentis
al otro.” (D, 24, M, E)

Por otro lado, los canales de soporte se utilizan por diferentes razones: el mail se utiliza
como medio formal para documentar lo que se acuerda en la negociacion; el chat (a través
de la aplicaciébn Skype) se utiliza para hacer el pedido de manera mas sutil, para evitar
visibilidad inmediata ante otros y explorar de primera mano si la demanda va a ser escuchada
o bien recibida; y por ultimo, se menciona que el teléfono se utiliza como una alternativa a

hablar personalmente.

Finalmente, se identificd otra categoria vinculada con los factores de éxito que son los que
influyeron positivamente para lograr la negociacion. En este sentido se trata de responder
¢cémo lograron que su negociacion sea exitosa? Los entrevistados pudieron mencionar
varios factores que ayudaron a que logren su objetivo. Uno de ellos es la sinceridad que

implica ser auténtico al explicar por qué se necesita lo que se pidi6 y ser honesto al
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manifestar la realidad que lo lleva a negociar. También el tener experiencia o antigiiedad se
percibe como un aspecto relevante a la hora de negociar. Se hombra como un factor
favorable porque permitié darle el tiempo al empleado para aprender su trabajo, progresar

dentro de la empresa y/o lograr mas jerarquia como se evidencia en esta cita:

“Creo que la antigiiedad me beneficié porque a la hora de poner las cosas en la balanza creo
que piensan: “él es un chico que ya conoce la aplicacién, mal o bien pero la conoce”. Pienso

que valorarian la experiencia que consequi en ese ano.” (T, 25, M, E)

También se expone que es importante poder demostrar con pruebas y evidencias que el
trabajo se hizo con un alto nivel de desempefio, ya sea con documentos 0 con argumentos
concretos de los beneficios que ha implicado para la empresa. La persistencia es otro factor
gue influy6 positivamente y que los entrevistados utilizaron cuando veian que no obtenian
respuesta o para activar beneficios que no habian sido otorgados. Por ultimo, se identifico
gue la privacidad del lugar fisico donde se hace la negociacion, también influye
positivamente en el resultado. El hecho de que el lugar haga sentir al entrevistado que esta
resguardado le permite estar tranquilo y exponer en detalle y con sinceridad su situacion y
lo que desea negociar, sin sospechas de que sus compaferos puedan escuchar.

3. ¢Con Quiénes?

Este aspecto responde a interrogantes tales como ¢ quiénes son las personas con las que
se negocia?, ¢qué puesto ocupan en la organizacion?, ¢son los decisores finales del
resultado de la negociacion o intermediarios? Las categorias emergentes han sido tres. Por
un lado, los entrevistados han acudido a su supervisor directo como persona de contacto
inmediata y definida por la estructura empresarial para hacer algunos de los reclamos que
quieren negociar como pedido de beneficios que no se estan cumpliendo o revisiones del
sueldo. Acudir al supervisor asegura, en muchos casos, que el tema se trate con una sola
persona que hara las operaciones necesarias para obtener una respuesta final a la

demanda, como se evidencia en la siguiente cita:

“Para pedir el tema del home office, le hice un pedido formal a la que era mi jefa y ella ahi lo
definio.” (CM, 31, F, E)

Por otro lado, puede darse un proceso que pasa por varios intermediarios, en donde en
todos los casos se involucra a Recursos Humanos como nexo entre areas y mediador en

algunas situaciones como se manifiesta a continuacion:
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“Cuando pedi un aumento lo hablé con la persona de Recursos Humanos y me dijo que ella
lo iba a hablar con J (director) como para que yo no vaya directamente a hablar con él. Una
vez que ella lo hablé con él, organizaron una especie de reunion y me comentaron lo que
habian decidido.” (T, 25, M, E)

La tercera categoria emergente es el maximo nivel que comprende las negociaciones que
fueron directamente discutidas con el director de la sede de Tandil. En algunas situaciones,
hablar con el maximo nivel resulté en una respuesta inmediata a la demanda. Lo anterior se

evidencia en la siguiente expresion:

“El tema de la negociacion del plus por desarraigo, se dio directamente en persona en el
despacho del director. Fue ahi mismo que me dijo: “bueno espera, nosotros nos estamos
reorganizando con esto de los viajes, va a llegar eso, no te hagas problema”. Y no recuerdo
si fue ya al mes préximo que me lo dieron pero desde el momento que lo planteé en esa

reunién ya se acordo y ya se sabia que lo iba a cobrar.” (CM, 32, M, E)
4. ;Cuando?

En cuanto al momento en el que se negociaron los I-Deals, por un lado se encontraron |-
Deals que se negociaron antes de que comience la relacion laboral, es decir, ex ante, y por
otro lado I-Deals negociados después de haber comenzado a trabajar en la empresa, es

decir, ex post®.

Entre los primeros, los I-Deals estaban relacionados al dia en el que se iba a ingresar a
trabajar, asi como a la remuneracion que el empleado iba a recibir una vez que ingresara a

la empresa, lo cual se evidencia en la siguiente cita:

“Al sueldo lo negocié antes de haber sido contratada. Cuando yo mandé el curriculum y me
citaron a la primera entrevista, de una me preguntaron cudl era el sueldo que yo pretendia.
En esa primera entrevista la persona con la que hablé me dijo directamente que el sueldo
era menor pero que esperara a una segunda para ver si se podia mejorar o no. Después de
que realicé bien la segunda entrevista me llamaron al tiempo para decirme que habia
guedado, pero siempre con ese sueldo que me habian propuesto, mejorandolo un poco. A

los dos dias envié el correo diciendo que estaba agradecida por haberme tenido en cuenta

5 Se clasificaron todas las negociaciones que cada individuo nombré haber tenido en ex ante y ex post, y de un
total de 22 negociaciones se concluyd que un 32% fueron ex ante y un 68% fueron ex post.
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pero que a mi el sueldo definitivamente no me cerraba. Luego no recibi ninguna respuesta

hasta un mes después que me ofrecieron una mejora y la acepté.” (T, 35, F, E)

Por otro lado, la mayoria de los I-Deals identificados fueron negociados después de haber
comenzado a trabajar en la empresa. Estos I-Deals presentan mas variedad en cuanto a su
contenido ya que corresponden a negociaciones de flexibilidad de ubicacion y temporal,

incentivos financieros y condiciones basicas. Esto ultimo se refleja en la siguiente cita:

“Cuando entré a trabajar en el puesto que tenia al principio no me correspondia home office
y hasta ahi estaba todo bien. Cuando cambié de puesto, supuestamente a los 6 meses ya
me correspondia. Pasé casi un afio y nada. Le hice un pedido formal a la que era mi jefa 'y
ella ahi lo negocié. Cuando me lo dieron yo elegi un dia, me dijeron que si y me hicieron

firmar una planilla y ahi lo tuve.” (CM, 31, F, F)

A continuacion la tabla 2 muestra las categorias de la dimensién “Negociacién” y las

correspondientes citas.

Tabla 2: Negociacion - ¢ Qué?, ;Cémo?, ¢ Con Quiénes?, ¢Cuando?

Fuente: Elaboracién propia, citas de entrevistas

Negociacién

¢Qué? Sueldo "Negocié sueldo porque me parecia que el aumento no era suficiente porque consideraba que merecia

un mejor sueldo y comparaba con sueldos de otras empresas de software y de otros rubros también."
(DL, 35, M, E)

“El aspecto Unico y fundamental que negocié fue el sueldo.” (T, 35, F, E)

“Principalmente he negociado el aspecto econdmico, tener mayor sueldo. Después he negociado algin
dia libre u horas para hacer algun tramite.” (DL, 32, M, E)

Flexibilidad “He negociado algun dia libre u horas para hacer algun tramite personal, o si tenia que viajar. Eso lo he
temporal pedido alguna que otra vez.” (DL, 32, M, E)

“Si la empresa estaba de acuerdo con mi perfil y con el puesto para mi, negocié que me gustaria
comenzar a trabajar a partir de tal dia.” (CM, 32, M, E)

“La dltima negociacién que tuve fue un dia sin goce de sueldo, que nunca lo habia pedido en estos afios
y hace poquito lo necesité.” (TC, 31, M, E)

Flexibilidad de | “He negociado fuertemente el tema de los horarios, trabajar tres horas desde casa para que M (hija) vaya
ubicacién menos horas a la guarderia.” (CM, 33, F, F)

"Lo que tuve que negociar porque se estaba atrasando era el tema del home office porque estaba
tardando mas de lo que me habian prometido.” (CM, 31, F, E)

Extension de
beneficios
existentes

“El principio de la negociacion fue que yo hablé solamente con E (jefa) y le pregunté si podia extender el
beneficio de trabajar 4 horas de casa y 4 horas desde la oficina, beneficio que ya da la empresa por
maternidad. Esto lo hablé informalmente con E que era mi jefa directa y me dijo que si.” (CM, 33, F, E)

Condiciones “He negociado el canje de horas extras. Lo que prefiero que me den depende mucho de la situacion:
Bésicas porgue por ejemplo si eran muchas horas me convenia el dinero. En el caso en que acumulé ocho horas,
ahi hacia un fin de semana largo que yo lo usaba mas que nada para descansar.” (TC, 31, M, E)
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“En un momento se hablo de que nos empiecen a pagar por viajes al exterior, que eso no lo tenian
contemplado, no lo tenian en el contrato y ya para el segundo viaje que hice fue algo que junto con mi
compafiero decidimos plantearlo y fue algo que se logré. El beneficio consistia en un plus en dinero por
desarraigo, por estar trabajando fuera de Argentina." (CM, 32, M, E).

“Lo que tuve que pedir porgque se estaba atrasando era el tema del home office porque estaba tardando
mas de lo que me habian prometido.” (CM, 31, F, E)

“Hay cosas que he negociado que tienen que ver con como se hace el trabajo y no con beneficios pavos
que te pueden dar algunas empresas de software sino con que dentro del trabajo se hagan las cosas de
una forma que uno se sienta mas comodo. Pidiendo que los procesos sean distintos.” (DL, 35, M, E)

;,Cémo?

Aspectos

Emocionales

“Cuando negocié lo del plus por desarraigo, me sentia tipo sindicato: tener que ir a pelear por algo que
no estan cumpliendo era una sensacion rara. Me sentia incémodo, porque esperas que ya lo estén
cumpliendo.” (CM, 32, M, E)

“Si no hubiera tenido una necesidad familiar como la que tuve, jamas se me hubiera ocurrido pedir mas
plata, porque no me gustaba. Asi que senti nervios, verglienza y falta de seguridad. Mucha incomodidad”
(T, 25, M, E)

“Cuando negocié sueldo antes de entrar estaba nervioso porque no sabés si cuando planteas lo del
sueldo esperado y estads muy lejos de lo que ellos quieren, por ahi directamente ni intentan contactarte.
Asi que era ansiedad, eso sentia. De saber si lo estaba haciendo bien, si iba a resultar.” (CM, 32, M, E)

“Estaba tranquila porque tenia el apoyo de mi ex jefe con el que de alguna manera pedi opinién en cuanto
a plantear el sueldo.” (T, 35, F, E)

“Cuando negocié sueldo estaba tranquilo y decidido. No tuve dificultad en plantearlo porque sentia que
me lo merecia.” (DL, 32, M, E)

Canales

de

Comunicacién

“Cuando negocié sueldo a la persona de Recursos Humanos la contacté en persona. Y a mi lider también
en persona porque creo gque es la mejor forma. Por ahi por mail no podés expresarte de cierta manera,
no podés mostrar las emociones o lo que sentis al otro.” (D, 24, M, E).

“Le dije a C (Recursos Humanos) que cuando tuviera un tiempo me gustaria hablar porque esas cosas
me gusta hablarlas en persona, y personalmente le explique mi situacion, le expliqué lo que pasaba y el
aumento de sueldo que estaba solicitando.” (T, 25, M, E)

“Me llamaron para darme el OK de que quedaba en la empresa, pero que la decision dependia de mi si
me cerraba el sueldo. Yo me tomé un tiempo para pensarlo y les respondi por mail. Lo hice por mail
porque en ese momento Recursos Humanos no me contactaba enseguida y las veces que me
contactaron también me contactaron por mail, y quedamos en eso. Para mi la forma mas facil de
expresarlo o contarles era por mail.” (T, 35, F, E)

“Para negociar cualquier cuestion primero le hablo personalmente, si tiene un ratito. Y después para que
quede asentado mando un mail.” (TC, 31, M, E)

“Cuando quiero negociar algo utilizo el chat porque es mas rapido y facil que por otra cosa. Aparte
también para palpar como viene la mano.” (CM, 33, F, E)

“Llamaba por teléfono en un lugar privado cuando tenia que negociar alguna cosa con Buenos Aires.”
(TC,31, M, F)

“La negociacion del dia en que iba a ingresar fue via telefonica porque yo estaba en mi casa.” (CM, 32,
M, E)

Factores
Exito

de

“Para mi lo que influy6 fue la sinceridad, lo que yo planteé, el por qué o la razén que yo les di de por qué
no me cerraba el sueldo. Lo que yo les conté y mi realidad ellos la tomaron en cuenta.” (T, 35, F, E)

“Creo que la antigliedad me beneficié porque ala hora de poner las cosas en la balanza creo que piensan:
“él es un chico que ya conoce la aplicaciéon, mal o bien pero la conoce”. Pienso que valorarian la
experiencia que consegui en ese afio a la hora de decidir darme un aumento o no.” (T, 25, M, E)

“Si no hiciera o pudiera hacer ciertas tareas, por ahi en la negociacion de sueldo no hubiera obtenido
nada. Me beneficié en conseguir lo que queria o cerca de lo que queria.” (DL, 32, M, E)

“Para que me reconozcan las horas extras, he llegado a pedirle al operario que haga una nota con la
hora en la que he llegado y la hora en la que me he ido para justificar mis horas.” (TC, 31, M, E)

“El plus por desarraigo, yo senti que lo dejaban pasar por si alguien lo reclamaba, donde uno lo
reclamaba, se lo dabany asi fue.” (CM, 32, M, E)

“Quizés el hecho de que nos hayamos reunido en el s6tano que es un poco mas privado que la oficina
de J (director), me dio oportunidad de contar mejor lo que me pasaba y por qué pedia mas sueldo. Si
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estdbamos en otro lugar no me daba la libertad de hacerlo por pensar que alguien podia pasar por el
pasillo o algo.” (T, 25, M, E)

;Con

Supervisor

quiénes? |directo

“Para pedir el tema del home office, le hice un pedido formal a la que era mi jefa y ella ahi lo definié.”
(CM, 31, F, E)

“Negocié sueldo con mis dos superiores, el lider técnico y mi director. Trato de primero acudir a mi
superior directo.” (DL, 32, M, E)

Intermediarios

“Cuando pedi un aumento lo hablé con la persona de Recursos Humanos y me dijo que ella lo iba a
hablar con J (director) como para que yo no vaya directamente a hablar con él. Una vez que ella lo hablé
con él, organizaron una especie de reunién y me comentaron lo que habian decidido.” (T, 25, M, E)

“El planteamiento de que me suban el sueldo fue en el area de Recursos Humanos, que elevé el pedido
al Project Leader. Ahi tuve una reunién con el Project Leader que después fue elevado hacia el area
administrativa gerencial.” (D, 24, M, F)

“Yo no sé por cuantas personas paso la decision del sueldo, pero con la persona que yo negocié
directamente fue con la persona de Recursos Humanos con la que en su momento tuve la entrevista.”
(T, 35,F, E)

Maximo Nivel

"Con respecto al sueldo fui directamente con el director (jefe). Le pregunté directamente cuando se iban
a hacer los ajustes de sueldo y a qué correspondian.” (CM, 31, F, F)

“El tema de la negociacién del plus por desarraigo, se dio directamente en persona en el despacho del
director. Fue ahi mismo que me dijo: “bueno espera, nosotros, nos estamos reorganizando con esto de
los viajes, va a llegar eso, no te hagas problema”. Y no recuerdo si fue ya al mes préximo me lo dieron
pero desde el momento que lo planteé en esa reunion ya se acordd y ya se sabia que lo iba a cobrar.”
(CM, 32, M, E)

¢Cuando? | Ex Ante

“Al sueldo lo negocie antes de haber sido contratada. Cuando yo mandé el curriculum y me citaron a la
primera entrevista, de una me preguntaron cual era el sueldo que yo pretendia. En esa primera entrevista
la persona con la que hablé me dijo directamente que el sueldo era menor pero que esperara a una
segunda para ver si se podia mejorar o no. Después de que realicé bien la segunda entrevista me
llamaron al tiempo para decirme que habia quedado, pero siempre con ese sueldo que me habian
propuesto, mejorandolo un poco. A los dos dias envié el correo diciendo que estaba agradecida por
haberme tenido en cuenta pero que a mi el sueldo definitivamente no me cerraba. Luego no recibi
ninguna respuesta hasta un mes después que me ofrecieron una mejora y la acepté.” (T, 35, F, E)

“Negocié cuando entrar a trabajar. Si ellos estaban de acuerdo con mi perfil y con el puesto para mi,
negocié que me gustaria comenzar a trabajar a partir de tal dia.” (CM, 32, M, E)

Ex Post

“A los dos meses que habia entrado a la empresa hice algunas cosas que me parecieron que eran
bastante buenas dentro de todo, y ahi hice la segunda negociacion porque pensaba que merecia mas
sueldo que el que ganaba.” (D, 24, M, E)

“Cuando entré a trabajar en el puesto que tenia al principio no me correspondia home office y hasta ahi
estaba todo bien. Cuando cambié de puesto, supuestamente a los 6 meses ya me correspondia. Pas6
casi un afio y nada. Le hice un pedido formal a la que era mi jefay ella ahi lo definié. Cuando me lo dieron
yo elegi un dia, me dijeron que si y me hicieron firmar una planilla y ahi lo tuve.” (CM, 31, F, F)

C. Consecuencias

La dimensién de consecuencias es la ultima evidenciada en las entrevistas, reflejando cémo

afectaron los acuerdos exitosos y los fallidos® a las partes involucradas y a terceros, segun

la percepcion del empleado que negocio.

& Se clasificaron todas las negociaciones que cada individuo nombré haber tenido en exitosas y fallidas, y de un total de 22
negociaciones se concluyé que un 73% fueron exitosas y sélo un 27% fallidas.
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1. Partes involucradas en la negociacion

Las partes involucradas son las que participaron directamente de la negociacion: el
empleado y la empresa (a través de sus representantes). Con respecto a los empleados,
se hace referencia a cdmo los afectd individualmente ya sea en su remuneracion, en su
progresion de carrera o en sus emociones. En las entrevistas realizadas, cuando el individuo
identificaba que se beneficiaba con el resultado exitoso de su negociacién, sefialé
experimentar emociones positivas asociadas como estar “contento” o “satisfecho”. La

siguiente cita evidencia lo antedicho:

“Cuando aceptaron el sueldo que habia planteado me senti satisfecha y contenta, porque
primero que el trabajo me gustaba y lo necesitaba, queria hacer ese cambio profesional. Y
segundo que estaba satisfecha porque lo que yo les conté y mi realidad ellos la tomaron en
cuenta y evidentemente el perfil que tenia para el puesto les servia, eso también estaba
bueno.” (T, 35, F, E)

Por otro lado, con respecto a la empresa, las repercusiones vienen ligadas al desempefio de
sus empleados, la calidad de su trabajo y la rotacion. “Bajar’ el desempefio, trabajar a
“desgano”, o no cumplir con todo el trabajo porque el horario laboral se vio reducido son
acciones que se identificaron luego de negociaciones fallidas y que claramente tuvieron
consecuencias para la empresa en cuanto al desempefio y la calidad del trabajo, incluso

hasta llegar a la desvinculacion como lo muestra la siguiente expresion:

“Cuando no me permitieron trabajar algunas horas de casa y otras en la oficina me dio
bronca, me puse mal. La realidad es que hay un antes y un después de esa negociacion en
mi relacion con la empresa. Desde el nacimiento de M hasta que me fui, fue un desgaste
constante y todo por lo mismo. Durante meses estuve trabajando a desgano, lo cual duré
hasta que me fui de la empresa. Me terminé cambiando de trabajo porque la relacién con la

empresa ya no daba para mas.” (CM, 33, F, F)

Por el lado contrario, se identifican consecuencias positivas también relacionadas al
desempenio y la calidad del trabajo cuando la negociacion ha sido exitosa. En estos casos
los entrevistados manifiestan directamente que se sienten “obligados” o con “razones
suficientes” como para hacer bien su trabajo, evidenciando que sienten una deuda con la
empresa porque ésta cumplioé con lo que querian, y ahora les toca demostrar que realmente

lo merecian.

2. Terceros afectados
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Se trata de las personas que no participaron de la negociacién pero que aun asi se ven
afectadas de alguna manera por los resultados de la misma. Aqui se incluye a la familia,
que agrupa a los familiares y seres queridos de los entrevistados, con quienes en el caso de
las negociaciones exitosas podian afianzar sus lazos y compartir tiempo de calidad como lo

evidencia la siguiente cita:

“Si me aprobaban esto de entrar mas adelante de la fecha que ellos preveian, yo podia hacer
viajes, visitar amigos y familiares que tengo en otras ciudades. Me lo aprobaron, entonces

se puede decir que terminé afectando positivamente a externos.” (CM, 32, M, E)

Por el lado de las negociaciones fallidas se menciona que no tener mayor sueldo afecta al
poder adquisitivo de la familia en su conjunto, y ademas un mal estado de animo también

repercute de forma negativa en la manera en que las personas se vinculan con su familia.

También se incluye a los compafieros de trabajo que se ven afectados porque el beneficio
obtenido por una sola persona puede o no ser trasladado al resto de los comparieros. Las
evidencias muestran que en ninguna circunstancia las negociaciones exitosas de sueldo son
trasladadas de forma pareja a las personas que realizan las mismas tareas o tienen la misma
jerarquia. Por otro lado, las negociaciones positivas de los beneficios obtenidos que ya
debian ser provistos segun lo dictamina la ley, si son trasladados a los compafieros de
trabajo. Por ultimo, se evidencia que algunas situaciones negociadas individualmente y que
son visibles para los deméas (como es el caso de trabajar desde el hogar algunas horas)
tienen fuertes repercusiones y pueden ser vistas como inequitativas por los compafieros de

trabajo, como se refleja en la siguiente cita:

“Cuando me permitieron extender el beneficio de maternidad se enteré J (compariera de
trabajo en las mismas condiciones con el beneficio de maternidad) e hizo una queja muy
grande porque ella queria seguir con el beneficio pero no lo habia planteado en su momento

y me terminé peleando con mi compariera de trabajo.” (CM, 33, F, E)

A continuacion la tabla 3 expone las citas que evidencian las consecuencias para cada parte

segun la perspectiva del empleado.
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Tabla 3: Consecuencias - Partes Involucradas, Terceros Afectados

Fuente: Elaboracién propia, citas de entrevistas

Consecuencias

Partes
involu-
cradas

Empleado

“Lo del sueldo no afecté a nadie mas, solo a mi. Y lo del plus por desarraigo también me afecté solo a
mi, a mi ingreso.” (CM, 32, M, E)

“Cuando no me suben el sueldo después de plantearlo me siento légicamente mal. Pero es como te digo:
agachas la cabeza, pero por dentro no estas bien porque no es lo que vos esperas.” (TC, 31, M, F)

“Cuando aceptaron el sueldo que habia planteado me senti satisfecha y contenta, porque primero que el
trabajo me gustaba y lo necesitaba, queria hacer ese cambio profesional. Y segundo que estaba
satisfecha porque lo que yo les conté y mi realidad ellos la tomaron en cuenta y evidentemente el perfil
que tenia para el puesto les servia, eso también estaba bueno.” (T, 35, F, E)

Empresa

“Como después de la negociacion de sueldo no tuve un feedback por asi decirlo, bajé mi desemperio.”
(D, 24, M, F)

“Cuando no me permitieron trabajar algunas horas de casay otras en la oficina me dio bronca, me puse
mal. La realidad es que hay un antes y un después de esa negociaciéon en mi relacién con la empresa.
Desde el nacimiento de M hasta que me fui, fue un desgaste constante y todo por lo mismo. Durante
meses estuve trabajando a desgano, lo cual duré hasta que me fui de la empresa. Me terminé cambiando
de trabajo porque la relacién con la empresa ya no daba para mas.” (CM, 33, F, F)

"Cuando no me dejaron continuar con el beneficio de maternidad que ya me habian extendido yo terminé
reduciendo mi horario laboral a 6 horas y yo creo fuertemente que terminé perjudicando a la empresa
porgue yo tenia que hacer el mismo trabajo en menos tiempo y no era posible." (CM, 33, F, F)

“Cuando cumplieron con todo lo que les pedi es como que sentis que te obliga a que tu desempefio sea
optimo y senti que lo hice, es mas, en las revisiones de desempefio estaban conformes, decian que
apostaban a mi para mas proyectos asi que se ve que lo estaba haciendo bien.” (CM, 32, M, E)

“Creo que mi desempefio mejor6 luego de que me aumentaron el sueldo como les pedi. Pienso yo que
después de esa negociacién tenia mas razones para ser bueno en lo que hago, sentia que tenia que
hacer algo que amerite el aumento que me dieron.” (T, 25, M, E)

Terceros
afecta-
dos

Familia

“Si me aprobaban esto de entrar mas adelante de la fecha que ellos preveian, yo podia hacer viajes,
visitar amigos y familiares que tengo en otras ciudades. Me lo aprobaron, entonces se puede decir que
termind afectando positivamente a externos.” (CM, 32, M, E)

“La negociacion de sueldo directamente me beneficiaba a mi, pero también lo beneficiaba a mi hijo y a
mi familia que no estaba pasando por un buen momento econémico.” (T, 25, M, E)

“Que no me aumenten el sueldo en una casa en que se vive en pareja obviamente influye negativamente.”
(CM, 31, F, F)

“Obviamente que yo no estoy conforme con que no me aumenten el sueldo, entre otras cosas, y mi
malestar repercute en mi familia negativamente.” (TC, 31, M, F)

Compafieros
de trabajo

“Lo del plus por desarraigo para las personas que viajan, sé que se extendi6 a los demas porque estuve
hablando con compafieros de trabajo y me dijeron que ya les estaban cumpliendo con eso, asi que eso
doy fe que lo estan cumpliendo para todos.” (CM, 32, M, E)

“Lo del sueldo no puede extenderse a mis compafieros de trabajo, porque es muy personal de acuerdo
al desempeno de cada uno.” (CM, 33, F, E)

“No creo que pueda extenderse el beneficio a mis comparieros, porque tengo comentarios de otros
compafnieros y las negociaciones en cuanto a sueldo no resultan positivas para ellos.” (T, 35, F, E)

“Cuando me permitieron extender el beneficio de maternidad se enterd J (compafiera de trabajo en las
mismas condiciones con el beneficio de maternidad) e hizo una queja muy grande porque ella queria
seguir con el beneficio pero ella no lo habia planteado en su momento y me terminé peleando con mi
compafiera de trabajo.” (CM, 33, F, E)

A modo de sintesis, la figura 1 muestra un modelo que refleja el proceso de negociacién de

|-Deals:
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CONTEXTO

Vision del empleado

A. Condiciones Previas

=Antecedentes de |-Deak -Evidenciade |-Deals - ExperiendaenMNegodacion
=Sindicslizadon = Politices Empresariales = Habilidades de Megodacion

Mercado

laboral Industria

B. Negociacion
Generacion Cultura de
Millennials la empresa

C. Consecuencias

. _ - - _ |

Figura 1: Modelo del proceso de negociacion de I-Deals

Fuente: Elaboracion propia

Este modelo permite visualizar que las dimensiones que emergieron del andlisis se
encuentran inmersas en un contexto permeable. Las caracteristicas del mercado laboral del
sector SSI y la industria influyen en cémo el empleado visualiza las condiciones previas u
oportunidades que lo llevan a negociar, creando un marco favorable para el planteo de I-
Deals. Ademas, la consideracion de la cultura empresarial permite al empleado identificar
gué es negociable, no solo en la industria, sino en la empresa (limitando lo que no se puede
negociar y legitimando lo que si) y cudles son los elementos que se han negociado en el
pasado, teniendo por lo tanto mas probabilidades de ser aceptados en el presente.
Asimismo, se identifica que las caracteristicas de la generacién de los Millennials, tanto en
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la intencion y decisiébn de negociar, como en su mirada acerca de lo que obtiene de la

negociacién, impactan en el proceso.

En cuanto a las dimensiones emergentes, el modelo muestra claramente el orden en que
surgen a lo largo del proceso de negociacion. En primer lugar, el empleado se prepara
(condiciones previas) buscando conocer las caracteristicas de la industria y la empresa, es
decir las “reglas de juego” que debe tener presente a la hora de negociar. Asimismo, el
empleado aporta al proceso sus propias caracteristicas (habilidades y experiencias previas)
y las utiliza como parte de su preparacion. En segundo lugar y a partir de esta preparacion
previa, el empleado se encuentra en condiciones de negociar el I-Deal, exponiendo qué es
lo que quiere obtener, identificando como obtenerlo, y contactando a quien se lo pueda
otorgar en el momento que se le presente la oportunidad. Por ultimo, la negociacion implica
una serie de consecuencias, no solo para el empleado y la empresa, sino también para

terceros que se ven afectados, como familia y compafieros de trabajo.

Finalmente, es necesario aclarar que este trabajo presenta como limitacion el hecho de que
explora sélo un caso de estudio de un sector especifico. Esto impide que los resultados
puedan generalizarse, ya que muchas de las conclusiones son afectadas por las
caracteristicas de la empresa, y los rasgos culturales y generacionales de los empleados.
Por tanto, futuros estudios podran ampliar y profundizar los resultados obtenidos. En este
sentido, podria explorarse el proceso de negociacion de I-Deals en otros casos de sectores
intensivos en el uso del conocimiento, para poder comparar sus resultados con los hallazgos
del presente trabajo. Asimismo, podria resultar interesante el estudio acerca de los efectos
de las negociaciones reiteradas, es decir cuando los empleados se ven forzados a negociar
acuerdos idiosincraticos para conseguir condiciones de empleo adecuadas, lo cual puede

deteriorar la relacién de empleo, impactando negativamente en el ambiente laboral.

El proceso de negociacion de I-Deals implica una dinamica de aprendizaje constante para
ambas partes: empleado y organizacion. En este sentido, conocer en profundidad dicho
proceso resulta de utilidad tanto para los empleados que pretenden moldear sus condiciones
laborales segln sus necesidades y preferencias, como para las organizaciones que buscan

una mejor utilizacién de los I-Deals como herramienta de motivacion y retencion del talento.
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ANEXO |

Las referencias de las citas extraidas de las entrevistas realizadas siguen la siguiente
estructura: (Puesto del empleado segun la nomenclatura de la empresa, edad, sexo, éxito o

fracaso en el resultado de la negociacion).
Puesto:

e Customer Manager (CM): es quien coordina los proyectos tecnolégicos, hace de nexo
entre el cliente y los desarrolladores, y es un analista funcional de las propuestas y
requerimientos del cliente.

e Técnico (TC): técnico en computacion, realiza tareas de instalacion, asistencia y
mantenimiento de redes en la empresa.

e Development Leader (DL): lider de desarrollo que realiza tareas de programacion,
coordina otros desarrolladores y evalla sus tareas.

e Tester (T): persona encargada de probar los desarrollos realizados por los
desarrolladores.

o Developer (D): desarrollador encargado de dar soluciones a problemas técnicos y

programar en codigo los requerimientos de los nuevos desarrollos.

Edad:
Edad que el empleado tenia al momento de la entrevista.
Sexo:

e Masculino (M)
¢ Femenino (F)

Resultado de la negociacion:

La negociacidon puede haber resultado exitosa (E) o fallida (F). En los casos en que el
entrevistado haya pasado por varias negociaciones, se expone el resultado puntual de la
negociacion a la que hace referencia la cita. Siguiendo esta linea, si el entrevistado habla de
dos negociaciones en la misma cita, se incluye el resultado de la que habla primero, seguido

del resultado de la que hable después.

Ejemplo de referencia: (CM, 32, M, E) - Customer Manager, 32 afios, Masculino,

Negociacion Exitosa
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Resumen

El objetivo de la investigacion consistié en evidenciar que la formacién del talento humano
vinculado a las organizaciones del sector productivo PYMEs, en Colombia, tiene
potencialidades para aprovechar las fortalezas, oportunidades y recursos inherentes al
hecho de ser el sector productivo PYMESs una instancia de gestién donde se comparten
saberes con propositos definidos por el objeto social de cada organizacion y por lo cual
constituye un nucleo pedagdgico con potencialidad de fortalecer la construccion de ventajas
competitivas en el sector productivo. Para lo cual, la metodologia empleada se basé en el
método de investigacion-accion-participacion, fundamentando el involucramiento de
factores/elementos/actores del objeto de estudio en el marco de pluralidad metodolégica.
Como resultado de lo anterior, pudo evidenciarse que existen rezagos, limitaciones,
rigideces y desvios respecto al funcionamiento de los escenarios, espacios Yy
direccionamiento de la capacidad y funcién pedagdégica inherente a las organizaciones
productivas PYMES, por lo cual se requiere una visiobn compartida respecto a estrategias
conjuntas, colaborativas, que ejerciten una accion pedagdgica con capacidad de influir en la

construccion de ventajas competitivas del aparato productivo.
Palabras Clave

Foros laborales formativos (FoLaFo) — Gestion del Conocimiento e Innovaciéon Educativa —

Foros Formativos PYMEs
Abstract

The objective of the research was to show that the training of human talent linked to the

organizations of the SME productive sector in Colombia has the potential to take advantage
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of the strengths, opportunities and resources inherent to the fact that the SME productive
sector is a management instance where Knowledge is shared for purposes defined by the
social object of each organization and therefore constitutes a pedagogical nucleus with the
potential to strengthen the construction of competitive advantages in the productive sector.
For this, the methodology used was based on the research-action-participation method,
based on the involvement of factors / elements / actors of the study object within the
framework of methodological plurality. As a result of the above, it could be evidenced that
there are lags, limitations, rigidities and deviations with respect to the functioning of the
scenarios, spaces and address of the capacity and pedagogical function inherent to
productive organizations SMEs, for which a shared vision with respect to Joint, collaborative
strategies that exercise a pedagogical action with the capacity to influence the construction
of competitive advantages of the productive apparatus.

Keywords

Training forums (FoLaFo) - Knowledge Management and Educational Innovation - SME

Training Forums
INTRODUCCION
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La formacién del talento humano vinculado a las organizaciones del sector productivo,
desaprovecha las fortalezas, oportunidades y recursos inherentes al hecho de ser el sector
productivo una instancia de gestién donde se comparten saberes con propositos definidos y
claramente delimitados por el objeto social de la organizacion. Desde ésta se coordinan no
s6lo las tareas propias de la produccién de bienes y servicios, sino la planeacién y aplicacion
de saberes, de conocimientos teorico-practicos, relacionados con la produccion de dichos
bienes y servicios; es en dicho escenario donde se ubica la importancia de empresa como
epicentro de la organizacion productiva laboral, la gestion humanay las relaciones laborales

con vision pedagogica en las PYMEs.

Una perspectiva juridica se encuentra en el codigo de comercio colombiano al definir lo que
ha de entenderse por empresa, lo cual es aplicable a las PYMESs. La citada norma sefiala
que “Se entendera por empresa toda actividad econdémica organizada para la produccion,
transformacion, circulacion, administracién o custodia de bienes, o para la prestacion de
servicios”. Se deduce de la anterior definicion que cada una de las actividades asociadas a

la produccién, transformacion, circulacién, administracion, custodia de bienes o la prestacion
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de servicios, conlleva implicitamente la gestion de saberes, es decir, se evidencia la
necesidad de difusion, apropiacién y transferencia de conocimientos necesarios para el éxito

de la actividad productiva.

Constituye por tanto la empresa y por tanto la PYMEsS un ente econémico donde se
promueve el conocimiento, la ciencia, la tecnologia y la innovacion; generandose de esta
manera escenarios consustanciales de transferencia de saberes y ejercicio de la funcién

pedagdgica en el entorno laboral del aparato productivo del pais.

La perspectiva anterior contribuye a la identificacién, conocimiento y superacién de
problemas empresariales, la formacién de talento humano aplicado a la produccion de
bienes y servicios, la construccién de ventajas competitivas empresariales y los problemas
de desarrollo a nivel local y regional. Desestimar dicha perspectiva constituye, por si sélo,
un problema que representa una de las mayores dificultades para la cualificacion del
conocimiento tedrico-practico en entornos laborales de las organizaciones de produccion de
bienes y servicios, limitando con ello la perspectiva laboral-pedagogica y el aporte que

puedan brindar al desarrollo de su entorno local, regional, nacional e internacional.

La formacion tedrico - practica del talento humano en entornos laborales, no solo se
constituye en un imperativo categérico, sino que ademas se torna en una exigencia ante la
realidad de los tiempos caracterizados por las preocupaciones asociadas a la productividad,
competitividad, complementariedad y subsidiariedad de un entorno econémico mas

interdependiente y dinamico.

Los esfuerzos por desarrollar programas académicos en el entorno laboral de las PYMEs,
pueden verse beneficiados si incluyen una metodologia que fomente habitos criticos
basados en la necesidad de descodificar lo tedrico para contrastarlo y aplicarlo a la realidad
de la gestién productiva empresarial. Estos hdabitos buscan la interrelacion entre teoria y
practica y se considera que deben fomentarse desde la Alta Gerencia al interior de las
unidades productivas. La clave para el fomento de la capacidad critica estd en promover un
compromiso con aquellas areas importantes o estratégicas de las PYMEs. Este método
identifica puntos claves por areas productivas para luego implementar un proceso practico
de control en la transferencia, circulacién y apropiacion del conocimiento tedrico-practico
basado en foros, intercambio de saberes y debates al interior de la comunidad laboral

empresarial.

Los foros han sido poco utilizados en el entorno laboral como herramientas orientadas a la

cualificacion sistematica, planeada, en la formacién del empleado o trabajador de una
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organizacion productiva y como punto de encuentro entre la comunidad laboral y la funcién
pedagdgica como funcion administrativa deliberada. La metodologia que se propone, esta
basada en la aplicacién de principios técnicos y cientificos relacionados con la produccién
del conocimiento, su analisis y aplicacion al mundo real en el que se desempefa el
trabajador. Ademas, es aplicable a lo largo de la vida laboral del trabajador en el transito por
las distintas fases de su aprendizaje/formacion del denominado “domicilio o filiacion
organizacional”, permitiendo evidenciar los progresos, y relaciones del desempefio laboral

en el marco de una funcion pedagdgica organizacional deliberada en el entorno empresarial.

No solo las PYMEs, sino la comunidad empresarial, el aparato productivo local, regional,
nacional e internacional y la sociedad misma, se benefician cuando desde las organizaciones
productivas se implementa una accién pedagdgica de manera consciente, planeada y
articulada a los planes productivos, metas y objetivos empresariales. En general se espera
gue las organizaciones productivas incorporen en su quehacer o gestion gerencial, la funcién
pedagdgica, orientada a la formacion integral del trabajador, de tal manera que sus
conocimientos sean compatibles con el nivel general de la produccion, la ciencia y la

tecnologia con la cual esta en contacto (entorno empresarial/productivo).

Sin embargo observamos que lo anterior no siempre es posible, originando que el
desempefio de un importante nimero de trabajadores en las organizaciones productivas,
sea un desempefio con importantes grado de descontextualizacion, empirismo, escasa
capacidad de reflexion, y bajo nivel de construccion de saberes tedricos, con un desempefio
basado en meros datos empiricos, lo cual conduce a un bajo perfil y marginal

posicionamiento de la industria y del sector industrial del cual hace parte.

En la basqueda de una solucion al problema esbozado, es necesario formularse algunos

interrogantes:

e Cudl puede ser el impacto en la produccion de bienes y servicios en las
organizaciones al implementar una gestion pedagdgica que promueva escenarios
como la de foros laborales formativos (FoLaFo0)?

e En qué etapa de la produccién es conveniente implementar un sistema de FoLaFo
como herramienta complementaria en el proceso productivo?.

e Cudles son los puntos criticos en la implementacion del sistema de FoLaFo?

¢ Que procedimiento ha de utilizarse para incrementar la capacidad critica, la destreza
organizativa y la habilidad de relacionarse entre quienes comparten tareas y

escenarios de produccion en las PYMES?
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Fortalecer la gestion pedagdgica en el entorno laboral empresarial, mediante la
implementacién de "foros laborales formativos (FoLaFo)”, constituye una estrategia que
repercute no solo en el grado de cualificacion del conocimiento y manejo de tematicas propia
de la gesta productiva, sino que, ademas, ejerce un importante aporte al Plan de desarrollo
empresarial y por tanto, respecto a los intereses relacionados con las posibilidades de

productividad y competitividad de las organizaciones que conforman el aparato productivo.

Se considera posible que los elementos que se proponen, sean incorporados al Proceso
Productivo, coadyuvando la gestion de las funciones administrativas, en la medida que ello
mediatiza el rol directivo y potencia la eficiencia y eficacia en el uso de los factores
productivos en la organizacion, especialmente el factor trabajo, mediante la implementacién

de los denominados FolLaFo".
1.1 DETERMINACION DEL AREA PROBLEMATICA.

El tema de la propuesta se basa en la implementacion del "sistema de foros laborales
formativos(FoLaFo)” como area clave o esencial de naturaleza transversal en la formacion
del factor trabajo, uno de los tres factores productivos, de tal manera que ello implique elevar
la calidad de la participacion laboral representada por la mano de obra calificada y no
calificada. Lo anterior ha de contribuir a la realizacion de actividades que impliquen mayores
compromisos con la consolidacion de una formacion teérico - practica, asi como con el
fortalecimiento de una productiva activa, reflexiva y critica frente al proceso productivo que
desarrolla. La implementacion del “"sistema de foros laborales formativos (FoLaFo)”,
contribuye de manera creativa y concreta a ambos fines, pero ademas a fortalecer las
funciones basicas de la gestion directiva y la actuacion empresarial socialmente

responsable.

La formulacion del problema implica que ha de reconocerse la necesidad .de identificar
mecanismos para la implementacion del "sistema de foros laborales complementarios
(FoLaFo)" como estrategia pedagodgica en el proceso de formacion del talento humano
(factor productivo: trabajo) y en especial, identificar como ello, con la formacién y el
entrenamiento necesarios, se constituyen en importantes referentes para el incremento de

la productividad, la competitividad y la innovacién productiva.
2 FINES DE LA PONENCIA.

La ponencia aspira a propiciar reflexiones y contribuir con propuestas e inquietudes acerca

del rol de la funcién pedagdgica en la formacion de talentos humanos, asi como el estimulo
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que propicia en el acercamiento de los agentes productivos alrededor de los objetivos, metas
y acciones de los planes de desarrollo productivos de las organizaciones, mediante la
implementacién de "foros laborales formativos (FoLaFo)". Esto facilita acercarse al ideal de
construccién colectiva de una comunidad productiva (comunidad de practica) que promueve
el fomento de habilidades y destrezas productivas, en un marco de accién académico,
pedagdgico, facilitador de un ambiente participativo y de integracion alrededor de

compromisos metas y valores compartidos.

La propuesta que se presenta en esta ponencia, se justifica porque contribuye a articular las
potencialidades de aprendizaje tedrico-practico e integral del trabajador en su condicion de
factor productivo (trabajo), pero también porque facilita la articulacion de saberes desde la
perspectiva de la formacion, enfocada en las metas u objetivos empresariales.
Adicionalmente, la propuesta pretende impulsar el fortalecimiento de mecanismos
pedagdgicos, con el fin de alcanzar los propdsitos y planes productivos empresariales, asi
como los objetivos generales y especificos que busquen contribuir con la gestién
administrativa, y especialmente busquen fortalecer el correspondiente Plan de desarrollo
empresarial y productivo.

Otro aspecto préactico esta dado por la contribucion que en el quehacer cotidiano de la
actividad productiva y demas elementos propios del quehacer empresarial puede brindar a
la implementacion de la presente propuesta, en términos de organizacién de escenarios,
recreacion de la practica pedagbgica, participacion inter e intra empresarial de las
organizaciones pertenecientes a distintos sectores de la economia, asi como la difusion y
divulgacion de saberes vinculados a las etapas productiva, en términos del andlisis del
entorno interno empresarial y externo, representado por los sectores econémico en lo local,

regional y nacional.

El aspecto metodoldgico, esta determinado por la invitacion a promover en las
organizaciones vinculadas a la produccion de bienes y servicios, un ambiente participativo,
comunicativo, en donde las distintas instancias productivas de la organizacion se expresen
de manera espontanea, alrededor de sus valores, necesidades y aspiraciones individuales,

pero también colectivas.

Otro de los propositos de la propuesta es contribuir, en primer lugar, al fortalecimiento de
la capacidad analitica de los trabajadores en la aprehension de la realidad, de su entorno y
aplicabilidad de fundamentos tedricos y metodoldgicos adquiridos en la practica cotidiana

orientada a alcanzar el objeto social de la empresa.
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Algo adicional que ha de destacarse se relaciona con los estimulos al proceso de
fortalecimiento colectivo del trabajo en equipo, la articulacion de propdésitos, planes,
programas, metas y objetivos empresariales; pero también se espera que ello fortalezca la
articulacién tareas y propuestas orientadas a solucion a las diferentes disfunciones
administrativas, de gestion y pedagdgicas que puedan darse en el desarrollo y accionar de

las actividades académicas.
2.3 OBJETIVO GENERAL.

Promover escenarios pedagogicos, formativos y criticos, como estrategia para cualificar la
participacion y convivencia laboral de los trabajadores en su quehacer productivo de bienes
y servicios, incluida la capacidad analitica, participativa y de integracion con el entorno
interno/externo empresarial, como aporte a la comunidad productora de bienes y servicios

mediante la implementacion de un "sistema de foros laborales formativos (FoLaFo)".
3. PEDAGOGIA Y APRENDIZAJE

Los especialistas en educacién han resaltado la importancia que significa promover no solo
la formacion de competencias, sino, ademas, el estimulo y fortalecimiento a los procesos
mentales de los mismos. En la educacién resulta clave, la capacidad reflexiva, critica e
innovadora que recrea el camulo de conocimientos con los que un individuo se articula en el

diario vivir.

Los procesos mentales asociados al pensamiento critico, reflexivo e innovador van mucho
mas alla de las simples memorizaciones de hechos e ideas. Muchas son las estrategias que
pueden utilizarse para que un individuo desarrolle su capacidad de pensamiento reflexivo.
Todas esas estrategias requieren preparacion previa, deliberada, asi como “condiciones

ambientales” adecuadas.

Las “condiciones ambientales” tienen que ver con el escenario, la construccion deliberada
de ellos y la simulacion de escenarios futuros, en donde la accién pedagdgica, las
inquietudes frente al saber y las preocupaciones de los individuos alcance su maximo
desarrollo y grado de concrecion alrededor de aspectos tales como, el debate acerca de la
tarea, la coyuntura y del entorno préximo, la formulacién acertada de problemas (preguntas),
exposicion de problemas y debates de interés, que finalmente pueden entenderse como
estrategias en la divulgacién del conocimiento, habilidades y experiencias de los individuos

miembros de un colectivo.
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No todos los escenarios en los cuales puede discurrir la actividad de aprehension de
conocimientos presentan el mismo nivel de estimulo; algunos espacios o escenarios pueden
resultar demasiados tradicionales, rutinarios e inflexibles, lo cual a pesar de ello, muchos
contintan siendo utilizados reiterativa e insistentemente, de manera rutinaria, tal vez por la
estrechez en la vision de quienes direccionan las organizaciones o tal vez por animadversion
a nuevos escenarios de aprendizajes, que pudiese en realidad reflejar la deficiente

capacidad de convivencia con la reflexion, la critica y el debate.

En igual sentido la funcion pedagdgica puede ser diferencialmente mediatizada en funcién
del grado de interés, motivacion e innovacion que se logre despertar entre los sujetos
participantes del proceso pedagdégico. Los escenarios, los procesos pedagoégicos y la
participacion en la formacion tedrico - practica tienen el poder de estimular la practica de un
pensamiento reflexivo, critico e innovador, como también al desarrollo de sus procesos

mentales.

Asi como se afirma que determinadas preguntas tienden a favorecer tipos interrelacionados
de pensamientos, podemos inducir que determinados escenarios estimulan positivamente

paradigmas de pensamientos.

El principio fundamental, inicialmente establecido, nos lleva a analizar los escenarios en
donde se aplica lo aprendido (o el espacio en donde se simula la aplicacion de saberes),
como un escenario que facilita la labor formativa, emprendedora y generadora de
habilidades.

Existen varios tipos de escenarios. Estos pueden tener caracteristicas restringidas o
estrechas, caracteristicas motivadoras o estimulantes o simplemente escenarios caéticos o

anarquicos.

Con base en lo anterior puede indicarse que existen escenarios que pueden clasificarse

como de baja o alta categoria, segun su calidad.

Los escenarios de baja categoria son aquellos que presentan un reducido poder estimulante,
inducen a una préctica repetitiva, en relacion con lo que se necesita reconocer o ya se sabe.
Por esto, aqui la practica pedagogica alcanza su nivel minimo de desarrollo, en donde las
inquietudes a este nivel pueden ser muy faciles o muy dificiles, sencillas o complejas, pero
gue poco aportan a la formacion practica. Este tipo de escenario se caracteriza porque ya,

de antemano, existe “prefabricada” una respuesta, apreciacién, vision o el concepto,
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Por el contrario los escenarios de alta categoria son aquellos que, fundamentalmente,
estimulan, inducen una organizacion de ideas, relacién entre conceptos, conexion entre
hechos, establecimiento de provisiones y explicaciones. En fin, una elaboracion mental que
abarca lo conocido pero sobrepasandolo, en la medida en que no se atiene solamente a su

reproduccion.

En relacion con el principio mencionado, determinados tipos de escenarios tienden a
favorecer tipos de pensamientos correspondientes; debe destacarse que los procesos

mentales se hacen efectivos en forma de varias modalidades, niveles y categorias. Veamos.

Algunos tebricos e investigadores interesados en procesos cognoscitivos desarrollaron
taxonomias o sistemas de clasificacion, destinados a definir y catalogar esos procesos, como
por ejemplo Bloom y su equipo, Guilford y otros. En cierta forma, también las etapas
evolutivas de la inteligencia, de Piaget, pueden constituir una taxonomia de procesos
mentales, aunque mas amplia. En general, esas clasificaciones establecen categorias o
niveles diferentes, en los modos de conocer o elaborar el conocimiento de acuerdo a su

naturaleza y grado de complejidad.

Reconociendo la existencia de diversas categorias en las capacidades o procesos mentales
parece admisible también suponer, no solo que se puedan formular preguntas en diferentes
niveles, suscitando asi procesos mentales convenientes, sino que ademas a ello contribuye

el tipo de escenario en donde se "escenifique" el conocimiento.

Por ejemplo, puede tomarse como cuadro de referencia, para formular preguntas en
diferentes niveles de complejidad, a la taxonomia de objetivos educativos - dominio
cognoscitivo de Bloom y otros. De ésta manera se tendran preguntas que susciten o
desencadenen procesos de memoria, comprension, aplicacion, andlisis, sintesis y

evaluacion.

Los desempeiios en lo que se refiere a la habilidad para estimular el aprendizaje y desarrollo
practicos, depende de su comprension sobre las capacidades y habilidades mentales, para

estructurar sus correspondientes indagaciones.

Por otra parte, en el desarrollo de la ensefianza - aprendizaje, los escenarios, las preguntas

o las indagaciones son utilizados también con otros propositos.

Teniendo en cuenta su utilizacién como instrumento facilitador, los escenarios al igual que

las preguntas, podriamos caracterizarlos como:
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e Escenarios estimuladores: conducen gradualmente, a descubrir el conocimiento.
Constituye en general un conjunto secuencial y organizado, que se desarrolla
contribuyendo a una adecuada relacion con las respuestas del participante. En este
sentido, el método socratico es un ejemplo excelente. En esta modalidad, el guia o
emisor necesita tener siempre presente la idea o informacién central y determinar, con
seguridad cuales son los caminos que nos dirigen a ella.

e Escenario reforzador: hace referencia a la integracion de lo que fue aprendido. Luego
de un episodio de aprendizaje son de gran valor. Se busca, principalmente, evaluar hasta
gue punto la ensefianza - aprendizaje se desarrollé con eficiencia.

e Escenario desencadenante: provoca, por parte del participante un proceso de toma de
decisiones. Generalmente, involucran una situacion probleméatica que el participante
debe resolver. Por ejemplo: "qué podria hacer usted para...? ".

e Escenario aclarador: El objeto es de dar mas informacion, difundir enfoques
adicionales. El guia o emisor del mensaje lo utiliza frecuentemente durante la ensefianza
para asegurarse de las necesidades del participante en cuanto a explicaciones
complementarias.

e Escenario divergente: estimulan el pensamiento creador del estudiante del nivel
superior, no suponen una sola actitud, vision o respuesta, sino que favorecen un analisis
diversificado sobre el mismo tema.

e Escenario convergente: Es unidireccional, mecanico, porque inducen una sola
respuesta.

El escenario en el que se desarrolla la funcion pedagdgica empresarial, mediatiza

reciprocamente la gestibn administrativa de la organizacién productiva, asi como los

objetivos empresariales del ente econémico en su conjunto. Veamos ahora como se

presenta bajo la perspectiva empresarial, la situacion comentada.

Se considera que la cobertura de escenarios ha de contemplarse en el proceso del
diagndstico estratégico integral de la empresa, lo cual implica reconocer que “Aprovechar de
manera efectiva las potencialidades del crecimiento y desarrollo de una empresa se
fundamenta en el conocimiento preciso de sus puntos fuerte y débiles, ademas de sus
oportunidades y amenazas; de ahi la importancia de que en forma planeada se realice un

diagnostico estratégico integral de la empresa.” (Luna Gonzalez, 2010: 3).

El diagnostico constituye una herramienta administrativa que fundamenta la gestion de la
Alta Gerencia, pero también de la Gerencia Media y la Gerencia Operativa; “El diagndstico

bien realizado indicara a la empresa y a la alta direccion una serie de funciones que mejorara
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le efectividad. Cuando se posee conciencia real y dominio total de los conocimientos
aumentan las posibilidades de aplicarlos con mayor eficacia. Entendemos por eficacia la

capacidad y habilidad para lograr determinados objetivo y metas” (Luna Gonzalez, 2010: 3).

Implementar un sistema de Foros laborales formativos (FoLaFo) obliga a organizar,
sistematizar, y clasificar los saberes necesarios y Utiles en el proceso de producciéon de
bienes y servicios, seguln se trate de empresas ubicadas en el sector uno, dos o tres de la
economia (segun la version de los clasicos de la economia). “Cuando los conocimientos
estan debidamente organizados potencian las posibilidades de aplicarlos con mayor
eficiencia. Entendemos por eficiencia la capacidad para alcanzar los objetivos y metas con
la menor inversion de tiempo, esfuerzo y recursos. Por tanto el diagnéstico estratégico

integral debe alcanzar la efectividad” (Luna Gonzalez, 2010: 3).

Graficamente, el proceso de lograr la eficiencia en las organizaciones puede ser

esquematizado en la figura 1. Diagndstico estratégico integral

Figura 1. Diagndstico estratégico integral
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Fuente: Luna Gonzalez, Alfredo. Administracion estratégica. Grupo editorial Patria. México, 2010. Pag.3.

Las organizaciones al realizar esfuerzos para lograr la efectividad, llevan a cabo un conjunto
de acciones que parten de un diagnéstico estratégico integral. Ello ha sido asi frente en la

medida que se asume dicho diagnéstico como herramienta de gestion administrativa.

Implementar un sistema de Foros laborales formativos (FoLaFo) en organizaciones del
sector de bienes y servicios requiere de una herramienta que se propone sea el Plan
Educativo de Produccién Sectorial (PEPS), éste ejerceria un rol similar al que desempefia el
denominado Plan Educativo Institucional (PEI) en las organizaciones educativas. Asi el PEI
resulta ser un elemento cardinal para la gestion de los programas académicos en los

distintos niveles de educacion en Colombia.
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El PEI en Colombia, ha sido objeto de variadas interpretaciones, definiciones y posturas
pedagdgicas, que van desde aquellos que ven en este documento un "recurso
metodoldgico"” generador de un proceso de planeacién situacional, Util para analizar las
condiciones existentes en la comunidad académica, con perspectivas de convertirlas en
objeto de curricularizacion (BUITRAGO, Maria, 1999), hasta aquellos que conciben al PEI
en relacion directa a la orientacién de la entidad, la cual a su vez se guia por las denominadas
"metas de formacién" como respuesta a las necesidades que tiene cada sujeto en su

formacion profesional y de grupo (RODRIGUEZ, Rafael, 1994) .

Lo anterior, incluido aquellos que visualizan en el PEI, un proyecto histérico politico, a partir
del cual puede expresarse una concepcion de la Sociedad, la Cultura, el Hombre, la
Educacion y el Desarrollo, que interpretados desde una perspectiva integral, incluyente,
contribuye a la formacion de una particular concepcion de la mision de la instituciéon
educativa, con enfoque humanista y que refleje el sentido de los ideales de la comunidad
de la region y del pais.

Desde el punto de vista institucional y legal, el Estado colombiano por intermedio del Consejo
Nacional de Acreditacion (CNA), concibe el PEI como uno de los factores - requisitos
necesarios en el proceso de acreditacion de las Instituciones de Educacion Superior (IES),
factor éste que posee una serie de caracteristicas tipicas que permiten identificar cuando
una IES posee habitos considerados favorables en la practica pedagdgica de la educacion

superior en Colombia, basada en la calidad.

Por lo anterior, aquellas IES del pais deseosas de cultivar niveles pedagdgicos de calidad,
se espera que atiendan las orientaciones del CNA en cuanto a la necesidad de que sus
programas académicos precisen elementos propios del PEI, tales como: a) Misi 6 n,
propdsitos, metasy objetivos de los programas académicos, b) administracion y g
estién de programas, c) interaccién con el medio externo, d) construccién y
fortalecimiento permanente de una comunidad académica en un ambiente de bienestar,
estrategias para la formacion integral de la comunidad académica, e€) criterios para el
manejo de los recursos, estructura organizacional, f) mecanismos explicitos de
administracién y gestion, seguimiento de politicas de gestion a partir de la interpretacion,
vivencias y experiencias que existen con relacién a la construccion del mencionado
documento académico. Alli se delinean los contornos propios del PEI, con una connotacion

normativa, legalista.
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Por otro lado los Proyectos Institucionales, se conciben como intentos o disefios
encaminados a cumplir objetivos educativos y pedagdgicos previamente determinados y
debatidos (ANGARITA, Tulio y CHAVES, Franco, 1995). Lo cual conduciria a una
perspectiva en donde todo intento de articular el PEI habria de tener como referente previo
el proceso Administrativo Institucional, en donde el Planeamiento es concebido como una
fase de ese proceso y el PEI, como un proyecto especial entre los varios de la institucion,

ubicados en la Programacion.

Por lo anterior puede evidenciarse la relacién multiple que se aprecia entre la estrategia
pedagogica en los procesos de ensefianza-aprendizaje, via-programa académico-
establecimiento de un sistema con fuerte requerimientos de entidades rectoras del sector
educativo colombiano, como los es el CNA, los elementos intrinsecos del PEI y los objetivos
de la IES correspondiente.

En el plano del sector productivo, proponer una funcién administrativa emergente, como lo
es la funcién educativa, que coadyuve a las funciones administrativas clasicas como
planeacion, organizacion, ejecucion y control asociada a la gestion en las empresas, implica
visionar contextos e instancias de El Estado, orientadas a elevar el nivel de competitividad
del sector productivo colombiano.

En Colombia hay un plan nacional de competitividad 2014-2018, complementario del plan
nacional de desarrollo (2014-2018), denominado “Todos por un nuevo pais. Paz, equidad,

educacion”

Con el propdsito de lograr la visién de una Colombia en paz, con equidad y educada y como
principal apuesta para incrementar la competitividad del pais, el gobierno ha promovido
trabajar articuladamente en la ejecucion de los compromisos de la Agenda Nacional de
Competitividad 2014-2018 del Sistema Nacional de Competitividad e Innovacion (SNCel), y

la Comision Nacional de Competitividad.

Para esto, la Presidencia de la Republica ha propuesto un modelo de gestién que permita
avanzar en términos concretos en la Agenda de Competitividad y Ciencia, Tecnologia e

Innovacion bajo un esquema coordinado y orientado hacia la consecucion de resultados.

Este modelo consta de tres elementos:

1. Estructuracion de Proyectos: Los proyectos son propuestos por las entidades

miembros del sistema y son aprobados por el Comité Ejecutivo.
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2. Articulacién/Coordinacion: Se definira un modelo de gobernanza y toma de
decisiones en el que haya una clara asignacion de responsabilidades y se realice
seguimiento a los proyectos a través de Comités técnicos o teméticos.

3. Alineacion de incentivos: Para cada proyecto se definiran metas y cuéles serén los
aportes institucionales para cada una. El seguimiento a estas metas se realizara en
el Comité Ejecutivo del sistema. (Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia,

Tecnologia e Innovacion.

En:
http://www.colombiacompetitiva.gov.co/sncei/Paginas/agenda.aspx)
http://lwww.colombiacompetitiva.gov.co/sncei/Paginas/agenda.aspx

Los Proyectos Prioritarios deben cumplir los siguientes criterios:

o Especificos: objetivo claro, horizonte de tiempo definido, responsables
identificados, etapas definidas.

e Que requieran articulacion interinstitucional o apoyo de la Consejeria
Presidencial del Sistema de Competitividad e Innovacién para la toma de
decisiones o darle prioridad.

o Resultados esperados claros: que se pueda estimar y medir el impacto de dicho
proyecto.

e Alto impacto: 3 ejes de gobierno 2014 -2018 Educacion, Equidad y Paz;
Recomendaciones OCDE y Debilidades en Indicador de Competitividad del WEF.

e Los proyectos Prioritarios no deben ser mas de 40.

Los proyectos priorizados y aprobados por el Comité Ejecutivo del Sistema
Nacional de Competitividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacién para hacer parte

de la Agenda son los siguientes:

Figura 1. Diagnéstico estratégico integral

Eje Prioritario Proyectos Estratégicos
Disefio e implementacién de la Politica de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion de largo plazo Seguimiento
Disefio e Implementacién del Portal de Innovacion Seguimiento
Estructuracion de Colombia Bio Seguimiento
Ciencia, Cerrado
Tecnologia  e|Lineamientos de Politica para estimular la inversion privada en Ciencia,
Innovacion Tecnologia e Innovacion a través de Deducciones Tributarias (Conpes 3834)

57



ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

Piloto de calificacion automatica para Empresas Altamente Innovadoras y
Parques en beneficios Tributarios para CTI

Seguimiento

Disefio e implementacion de Programa Ecosistema Cientifico

Seguimiento

Disefio de la Politica de Desarrollo Productivo de Largo Plazo

Cerrado (Conpes
3866)

Implementacion de la Politica de Desarrollo Productivo Seguimiento
Proceso de Convergencia con Estandares Internacionales de Informacién
Financiera, de Auditoria y Aseguramiento de la Informacion Seguimiento
Transformacion
Industrial Exportacion de Servicios Seguimiento
Mejoramiento de Eficiencia Operativa y Servicio al Cliente Instituto
Colombiano Agropecuario (ICA) Seguimiento
Transformacion |Formulacion del Plan Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion del
Agropecuaria Sector Agroindustrial Colombiano (PECTIA) Seguimiento
Programa de Cierre de Brechas de Capital Humano Seguimiento
Ventanilla Unica Empresarial Seguimiento
Mejoramiento de Eficiencia Operativa y Servicio al Cliente del INVIMA | Seguimiento
Salud, Empleo y| Disefio e Implementacion de Sistema Nacional de Educacion Terciaria —
Educacion Sistema Nacional de Cualificaciones Seguimiento
Desarrollo Construccion Agenda Integrada Departamental de Competitividad,
Ciencia, Tecnologia e Innovacion y Fortalecimiento de las Comisiones
Regional Regionales Departamentales Seguimiento
Modernizacion de la Gestion Aduanera en Colombia Seguimiento
Infraestructura | Mision de Transporte de Carga Seguimiento
Implementacién de Sistema de Litigio en Linea en la Superintendencia de
Sociedades Cerrado
Formacion de abogados en nuevos modelos procesales Seguimiento
Justicia Comunicacion de Actos Procesales a través de TIC Seguimiento
Implementar mecanismos modernos para el control en la lucha contra el
contrabando y el comercio delictivo Cerrado
Cerrado
Aprobacion de la Ley Anticontrabando (Ley 1762/2015)
. . » ) Cerrado
Legalidad y|Formulacion e Implementacion de la Politica de Estado Anticontrabando
anticorrupcién |- Comision Interinstitucional CC (Ley 1762/2015)
Integracion del Sistema de Competitividad e Innovacion con el de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion Seguimiento
Estructuracion de Proyectos — Piloto Diplomado Gestién Efectiva de
Proyectos Cerrado
Cerrado

Institucionalidad

Creacion Sitio Web del Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia,
Tecnologia e Innovacion

www.colombiaco
mpetitiva.gov.co

Gestion de Indicadores de Competitividad a través de Tableros de Control

Seguimiento
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Capacidades institucionales para la implementacion del andlisis de
impacto normativo

Fuente: Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacion. En:
http://www.colombiacompetitiva.gov.co/sncei/Paginas/agenda.aspx

Esta Agenda se enfoca en once ejes prioritarios con los que se deben respaldar los desafios
del sector productivo. Asi figurativamente a un equipo de futbol, la grafica presenta lo que

denomina “La seleccion Colombia de la Competitividad para ganar campeonatos mundiales

Grafica 1. La Seleccion Colombia de la Competitividad para Ganar Campeonatos

Mundiales.
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Fuente: Sistema Nacional de Competitividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacion. En:
http://www.colombiacompetitiva.gov.co/sncei/Paginas/agenda.aspx

4. FUNDAMENTOS
4.1 FOROS LABORALES FORMATIVOS - FOLAFO

Constituyen escenarios en donde los programas de contaduria publica pueden promover
gue sus estudiantes ejerciten las capacidades y competencias cognitivas, analiticas,
propositivas y expositivas que deben desarrollar independientemente del nivel de formacion

que curse.

Los FoLaFo, han de organizarse por el nivel directivo de gestidn, teniendo en cuenta que
constituye una etapa en que inicia el proceso de trascender los fundamentos basicos de
formacion, (ligado mas a los aspectos técnicos del quehacer en la organizacion), e inicia
una nueva etapa que se asocia a los aspectos profesionales del objeto social, de tal manera

gue la organizacion y participacion en la realizacion de foros, al tiempo que constituye para

59



ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

los organizadores una bienvenida a la nueva fase de aprendizaje, se constituye en

mecanismo de socializacion ante los integrantes de la organizaciébn empresarial.

Se propone que el sistema de FoLaFo tenga un reconocimiento institucional. Los temas que
han de abordarse tienen que ver con el objeto social de la organizacién y en todo caso ha
de impulsar o consolidar lineas de investigacion de la produccién de bienes y servicios
reconocidas por el nivel directivo y en todo caso, debe existir no solo pertenencia respecto
de los temas, sino ademas, que éstos se interesen por los problemas organizacionales

asociados a la produccion de bienes y servicios en el contexto local y regional.

El desarrollo de los FoLaFo se realiza durante una semana completa, a éste evento se
articulan todos y cada uno de los integrantes de los niveles de la organizacion mediante
propuestas, ensayos, ponencias o iniciativas por niveles o instancias de gestion, alrededor
de temas propios del objeto social de la empresa, promoviendo especialmente aquellas
participaciones, ensayos e investigaciones que fortalecen las lineas de investigacion
empresarial, asi como los temas que fortalezcan los vinculos con el nivel industrial o con el

sector productivo del que hace parte la empresa.

Los facilitadores del proceso, a manera de docentes, asi como el estamento directivo y
administrativo de la organizacibn/emporesa han de brindar apoyo, velando por compartir
experiencias, vivencias y expectativas propias de los diversos niveles de formacion de

guienes participan; espacios que ademas pueden servir para:

e Presentacion de sugerencias e iniciativas,

e Presentaciéon/impulso de nuevos proyectos, ideas e innovaciones,

e Realizar labor de acompafiamiento/asesoria a trabajadores, pero también a otros
estamentos asociados a la produccién de bines y servicio,

e Auto evaluar por niveles de gestién y en conjunto, el desempefio semestral de la
gestion productiva (grado de planeacién, organizacion, direccién y control del
proceso productivo de bienes y servicio),

¢ Vinculacion/participacién de trabajadores y directivos de otras organizaciones
empresariales o del gremio productivo, de la comunidad empresarial, actores
sociales o gubernamentales,

e Actualizacion del ideario requerido para el proceso de planeacién de la produccién

de bienes y servicios para el semestre siguiente,
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e Fortalecer la memoria histérica de la organizacion, el seguimiento de procesos, la
evolucién cualitativa de la comunidad productiva de la organizacién, y la publicacién

de las “memorias del foro”, en cada semestre.

Se crean asi grupos diferenciados de integrante de la comunidad organizacional:
trabajadores, supervisores, directivos, empleados, organizadores del foro, facilitadores,
expositores, evaluadores de las participaciones; y al interior de cada grupo de acuerdo a la
actividad antes indicada, la subdivisién por comités, en atencién a las mdltiples tareas, que
se propone sean alcanzadas con éxito de acuerdo a las metas propuestas. Este complejo
escenario es el que se propone implementar en el entorno de la organizaciébn empresarial
gue tiene el encargo social de la produccidn de bienes y servicio, a través del sistema de
FoLaFo.

Podemos afirmar que los FoLaFo, constituyen un escenario (adicional a los tradicionalmente
existentes) que puede contribuir con el proceso de ensefianza-aprendizaje en la comunidad
de productores de bienes y servicio; escenario sobre el cual, en atencion a la calidad, el
impacto y la trascendencia de los temas tratados en el mismo, es susceptible realizar una
valoracion, paralela/alternativa/complementaria a la que obtienen los trabajadores y
directivos de manera individual. Con esto se adiciona, no solo una nueva modalidad de
“escenarios de ensefianza-aprendizaje en el contexto de la produccién de bines y servicio”,
sino ademas del ejercicio de las funciones administrativas de gestibn como lo es la

planeacion, organizacién, ejecucién y control del proceso de produccién de bienes y servicio.

Al final se publican las memorias del evento, creandose un “banco de propuestas, trabajos,
ponencias, ensayos e investigaciones” se fortalece la participacion de los miembros de la
organizacion, se ejercita las funciones administrativas de gestiéon (planeacion, organizacion,
ejecucion y control), se recrea la direccion del talento/capital humano de la empresa, se
generan espacios para establecer vinculos con la academia, la investigacion /publicacion y
se fundamenta la proyeccién social del objeto social empresarial. Este conjunto de
actividades que se originan con motivo de los FoLaFo, tienen un impacto en la formacion de
la comunidad empresarial, propiciando en sus miembros, el crecimiento como individuo,
trabajador, empleado, directivo, y contribuye a la ubicacion del contexto empresarial en el
entorno préximo, acercando la gestibn a otros sectores de interés como lo son los
proveedores, acreedores, accionistas, socios, sectores gubernamentales, académicos, y
comunidades de practica, a lo que es el habitad o ecosistema laboral, generando de igual
manera un proceso de sensibilidad frente a las tendencias del objeto social de la empresa,

el sector de la economia al que pertenece, el vinculo con problemas a ella vinculados, pero
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también, respecto a problemas de la comunidad, (locales, regionales, nacionales e

internacionales).

Esas experiencias/vivencias/actividades, facilitan la contextualizacion de un trabajador,
empleado, directivo o0 miembro de grupo de interés empresarial con un ideario empresarial
articulado con el entorno, que involucra a la comunidad del sector productivo a que pertenece
la organizacion, generando procesos de interactividad entre los estamentos a ella

vinculadas.
4.2 INTERACCION CON EL MEDIO EXTERNO

La estrategia de implementar los FoLaFo, es complementaria a la interaccién con el medio
externo es una caracteristica que cada organizacién define, sostiene y evalla, por
intermedio de su gestiébn administrativa y en concordancia con lo contemplado en el Plan de
accion empresarial. Esta caracteristica tiene inspiracion Constitucional, ya que el articulo
67 de la citada disposicion, declara taxativamente que la educacién es un servicio publico

con funcién social.

La interaccion con el medio externo se asocia a la relaciones de cada Programa académico
con su entorno social, econémico, politico y cultural; en sintesis, la relacion que mantiene

con la sociedad y las empresas en donde esta ubicado geograficamente el Programa.
4.3 FUNDAMENTOS LEGALES QUE HACEN VIABLE IMPLEMENTAR LOS FolLaFo.

Los FoLaFo constituyen una herramienta de gestion util a la formacién del talento/recurso
humano de naturaleza asociada a la ecologia laboral (ecolaboral), involucra estrategias
encaminadas al fomento de la formacién integral de los miembros de la comunidad
productiva de bienes y servicio, en términos de preocuparse constantemente para que el
proyecto formativo de la organizacion percibido individual y colectivamente por el
correspondiente sector empresarial, involucre dimensiones y habilidades de indole
intelectual, ética, cientifica, técnica, tecnolbgica, politica y estética, susceptibles de
desarrollo en la persona; una de cuyas formas puede encontrarse en la participacion de los
FoLaFo, que propician la satisfaccion de variadas necesidades e intereses de los miembros
de la comunidad productiva de bienes y servicios, contribuyendo asi al desarrollo de

habilidades y de responsabilidad con el objeto social empresarial.

En el caso colombiano existe una normatividad legal vigente relacionada con la formacion
para el trabajo, la cual constituye una perspectiva marco para los FoLaFo. Asi, las funciones

de las actividades han de contener la finalidad de dichas actividades, indicando la relacién
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gue guardan entre ellas, con el propdsito y con la organizacion. Lo cual se sugiere sea
tenido en cuenta al implementar la estrategia de los FoLaFo, de tal manera que la articulacion

de propositos sea expresada o descrita de manera clara.

Un antecedente de la formacion para el trabajo se encuentra en la recomendacion 195/2004
de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) cuya declaracién orienta al
reconocimiento de la Educacién y la Formacion como actividades que contribuyen a
promover los intereses de las personas, las empresas, la economia y la sociedad en su

conjunto.

En la Constitucion Politica colombiana se encuentran referentes que hacen referencia a la
responsabilidad del Estado frente a la Educacién y la capacitacion de los ciudadanos, asi
como para su desarrollo integral. Asi el articulo 27 de la Constitucion politica sefiala que “El
Estado garantiza las libertades de ensefianza, aprendizaje, investigacion y catedra”; el
articulo 54 sefala que “Es obligacién del Estado y de los empleadores ofrecer formacion y
habilitacion profesional y técnica a quienes lo requieran. El Estado debe propiciar la
ubicacién laboral de las personas en edad de trabajar y garantizar a los minusvalidos el
derecho a un trabajo acorde con sus condiciones de salud.

Por otra parte el articulo 67 de la citada disposicion, afirma que “La educacién es un derecho
de la persona y un servicio publico que tiene una funcién social; con ella se busca el acceso
al conocimiento, a la ciencia, a la técnica, y a los demas bienes y valores de la cultura”.
Respecto a la educacion y practica en el trabajo: “La educacion formaré al colombiano en el
respeto a los derechos humanos, a la paz y a la democracia; y en la practica del trabajo y la
recreacion, para el mejoramiento cultural, cientifico, tecnolégico y para la proteccién del

ambiente”.

El Decreto 1127 de 1991, por el cual se reglamentan loa articulos 3 y 21 de la Ley 50 de
1990, hace referencia en dos articulos (4 y 6) de elementos como la programaciéon de
actividades vinculadas con la capacitacion y recreacion: “Art. 4. El empleador elaborara los
programas que deban realizarse para cumplir con lo previsto en el articulo 21 de la Ley 50
de 1990. Dichos programas estaran dirigidos a la realizacion de actividades recreativas,
culturales, deportivas o de capacitacion, incluyendo en éstas las relativas a aspectos de
salud ocupacional, procurando la integracién de los trabajadores, el mejoramiento de la
productividad y de las relaciones laborales”. En igual sentido hace referencia a la articulacién
con el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA): “Art. 6. La ejecucion de los programas

sefialados en el presente Decreto se podran realizar a través del Servicio Nacional de
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Aprendizaje SENA, las Cajas de compensacion Familiar, centros culturales, de estudio y en

general, de instituciones que presten el respectivo servicio”.

En este orden de ideas, la Ley 115 de 1994, por la cual se expide la ley general de educacién
define lo que ha de entenderse por educacion no formal (articulo 36) e indica la finalidad de
dicha educacion (articulo 37) y a rengldon seguido lo que denomina “oferta de la educacion
no formal” (articulo 37); “fomento de la educacion no formal” (articulo 41) y finalmente

establece criterios para la reglamentacion en el articulo 42 de la citada Ley.

El aspecto institucional en Colombia también ha sido objeto de adecuaciones que han
favorecido la educacion para el trabajo. Asi la Ley 789 de 2002, Por el que se crea el sistema
de la Proteccién Social, en el capitulo VI, establece la naturaleza y caracteristicas de la
relacion de aprendizaje, y reglamenta la autoformacion en las empresas. En igual sentido,
el Decreto 249 de 2004, Por el cual se modifica la estructura del Servicio Nacional de
Aprendizaje, SENA, define en sus articulos funciones de la Direccion relacionadas con la
capacitacion para el trabajo (articulo 11); funciones para la Direccion del Sistema Nacional
de Formacion para el Trabajo (articulo 12). La Ley 749 de 2002, modificada por la Ley 962
de 2005, por la cual se organiza el servicio publico de la educacion superior en las
modalidades de formacién técnica profesional y tecnoldgica, define que son instituciones
técnicas profesionales.

Un importante elemento legal se encuentra en la organizacion del Sistema de Calidad de la
Formacion para el Trabajo (SCAFT), dicho sistema se creé mediante el Decreto 2020 de
2006, por medio del cual organiza el sistema de calidad de formacion para el trabajo, fijando

criterios en su articulo 2, paragrafos 1y 2 .

Hacen parte de la anterior red normativa orientada a la adecuacion de la educacioén para el

trabajo,

Decreto 4904 de 2009, Por el cual se reglamenta la organizacion, oferta y funcionamiento
de la prestacién del servicio educativa para el trabajo y el desarrollo y se dictan otras
disposiciones. (Articulos 1.1; 1.2; 1.3) La Ley 1429 de 2010 o Ley de Formalizacién y
Generacion de Empleo (Articulos 1, 3, 60); Decreto 4108 de 2011, por el cual se modifican
los objetivos y la estructura del Ministerio del Trabajo y se integra el Sector Administrativo
del Trabajo (Articulos 2, 18); Ley 1448 de 2011 Por la cual se dictan medidas de atencion,
asistencia y reparacion integral a las victimas del conflicto armado interno y se dictan otras
disposiciones, relacionadas con acceso de jovenes y adultos victimas en programas de

formacioén y capacitacion técnica (Articulo 130).
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Mediante el Decreto 1075 de 2015 se expidio el Decreto Unico Reglamentario del Sector
Educacion, contemplandose en el Libro 2 el régimen reglamentario del sector educativo y en
la parte 6 de dicho libro la reglamentacion de le educacién pare el trabajo y del desarrollo
humano. (En: http://54.226.140.140/men/docs/decreto 1075 2015.htm)

5. FUNDAMENTO METODOLOGICO

El paradigma propuesto para implementar los FoLaFo es de tipo cualitativo, teniendo en

cuenta los objetivos generales y especificos del presente trabajo.

Taylor y Bogdan (1992) sefiala que lo que define la metodologia, es la manera como se
enfocan los problemas y como se buscan las respuestas a los mismos (SANDOVAL, Carlos,
1996).

De tal manera que, consideran los autores citados, el paradigma seleccionado esta asociado
de manera directa a tres dimensiones, las cuales pueden ser identificadas a su vez, por tres
respuestas a sendas preguntas béasicas que aclararian las dimensiones del paradigmay su
mediatizacién en el problema objeto de estudio.

Fue Guba (1990) quien utiliz6 dicho método con el fin de diferenciar los enfoques o

paradigmas investigativos en lo social.

En la presente propuesta, siguiendo el método comentado, se ha definido las respuestas a
sendos interrogantes, los cuales ayudan a justificar el paradigma escogido:

a) ¢Como es concebida la naturaleza del conocimiento y de la realidad que se busca

conocer?

Los investigadores reconocen diferencias entre lo que se denomina, por un lado,
realidad empirica, objetiva o material (con el que trabajan los enfoques cuantitativos) , v,
por otro lado, el conocimiento que se puede alcanzar de esa realidad. De aqui que se
acepten los diversos grados de conocimiento que puede alcanzar el investigador,
respecto a la denominada realidad objetiva (hablandose entonces de enfoques

cualitativos).

Por lo anterior se reconoce en el presente trabajo la existencia de una realidad
epistémica (diferente a la realidad empirica), como aquel conocimiento que se alcanza a

construir alrededor del objeto estudiado. Esta realidad epistémica, acepta que el
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conocimiento que se pretende resulta influenciado por la culturay las relaciones sociales

en las que se encuentra inmerso el fenémeno a investigar.

De esta manera, se determina una dependencia de quienes abordan el fenédmeno
(investigadores), en cuanto a su definicibn, comprension y andlisis de las formas de
percibir, pensar, sentir y actuar respecto al objeto investigado. Afirmandose entonces
que le atribuyen al objeto investigado cualidades como resultado de su relacién particular
en el mundo intrincado de la realidad sujeto - objeto, llegando a configurar el denominado

paradigma cualitativo.

¢Como es concebida la naturaleza de las relaciones entre los investigadores y el

conocimiento que genera?

El paradigma cualitativo, asume que el conocimiento es una creacion compartida a partir
de juicios valorativos, asi como la interactividad e interaccion entre el investigador y el
investigado, de tal manera que estos aspectos considerados subjetivos son valorados
positivamente como medios para el conocimiento, en lugar de descalificarlos como lo

hace el positivismo y el post - positivismo.

La presente ponencia, considera util que los investigadores hagan parte, es decir,
"entren” a la dinamica de la realidad del objeto de estudio, ya que esto facilita
comprender la l6gica interna y especificidad del fenébmeno estudiado. De aqui el interés
de contemporizar con los actores principales del estamento universitario, indagando
acerca del Proyecto Institucional del Programa académicos de Contaduria Publica de la

Escuela de Ciencias Econdmicas de la Universidad del Atlantico.
Cual es el modo de construir el conocimientos los investigadores?

Los investigadores consideran que cuando el paradigma es de tipo cualitativo, el
conocimiento esperado se estructura gracias a los hallazgos que han de originarse
en el desarrollo de la investigacion, por lo cual se hace necesario contar con un
disefio emergente, opuesto al disefio previo (rigido, inamovible), caracteristico del

paradigma cuantitativo.

Con base en lo anterior, las conclusiones, conocimiento y hallazgos alcanzados por
la implementacion de la propuesta son resultado méas del proceso de validacion
logrados por intermedio del didlogo, la interaccién, las vivencias compartidas, la
observacion, la reflexién , el dialogo y la concertacién, en el marco de la investigacion

planeada, organizada, ejecutada, coordinada y controlada por los investigadores.
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Por todo lo expuesto puede apreciarse que partiendo de una concepcion de la naturaleza
del problema objeto de investigacién, se seleccion6 el paradigma de tipo cualitativo,
teniendo en cuenta que se ajusta a la vision, propdsitos y objetivo general que ha guiado a

la investigacion.
6. CONCLUSION

Puede afirmarse que la respuesta de las PYMEs es insuficiente en términos de soluciones
emanadas de un trabajo investigativo y pedagdgico. Esto a pesar de que la Sociedad se
fundamenta cada vez mas en el conocimiento y en el talento humano cualificado, por lo cual
la formacién ha de emprender importantes y radicales transformaciones, lo cual so6lo sera
posible en la medida que se eleve el grado de dominio y de reflexion sobre si misma y asi

estar en capacidad de propiciar el cambio y el progreso de la sociedad.

La propuesta que se presenta fomenta el tipo de investigacion sociocritico, teniendo en
cuenta que al igual que el paradigma constructivista y la dialdgica, asume que el
conocimiento es una creacion compartida a partir de juicios valorativos, asi como el resultado

de la interactividad e interaccion entre el investigador y lo investigado.

En la investigacién socio critica, los aspectos considerados subjetivos son valorados como
medios Utiles para lograr el conocimiento. Este tipo de investigacion tiende a "reflejar en
forma critica los acontecimientos que acaecen en la sociedad encaminados a su
transformacion"(REALES, Utria, 1998).

Por lo anterior la propuesta investigativa inherente a la investigacion, parte de unos hechos
reales (subjetivos) que caracterizan el objeto investigado, y a partir del conocimiento
cualitativo del mismo, se procede a la presentacién de la correspondiente propuesta que
tienen por objeto a su vez mediatizar el objeto de estudio. Lo cual conlleva una aprehension
renovada del fenbmeno analizado (nueva concepcion), que determina asi una nueva
practica, un nuevo acercamiento que a su vez cualifica un nuevo nivel de conocimiento para

que se siga el ciclo indefinidamente. Asi opera la ciencia y asi éste tipo de investigacion.
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Resumen

La investigacion internacional evidencia que, las cualidades de la gestion humana
(Chiavenato, 2002) en las organizaciones impactan de manera contundente en los
comportamientos que adoptan las personas en su trabajo y en los resultados que obtienen
las organizaciones. Desde los trabajos de Mary Parker Follet (1868-1933) en los afios 20
quien relaciond la estructura de las organizaciones con el desempefio de los trabajadores,
pasando por la teoria de los dos factores motivacionales de Frederick Herzberg (1923-2000)
en los 50; Scott Myers (1922-1996) en los afios 70 quien identific6 cémo cada trabajador
puede y debe gestionar su propia actividad y en este sentido revisa y disefia los puestos de
trabajo, las practicas de supervision y los programas de gestion humana (Myers, 1964,
1970); hasta los desarrollos de William Kahn (1926-) sobre el engagement (Kahn, 1990) y
los trabajos iniciados por Jim Harter (Jefe Cientifico de Gallup de Wellbeing at Work) (Harter,
Schmidt y Keyes, 2002) lo han demostrado. Los resultados pueden medirse en el logro de
sus cometidos sean estos administrativos, econémicos, de innovacion; pero también y cada
vez mas, puede verse en la valoracion que hacen de la empresa, sus potenciales
trabajadores y clientes, convirtiéndose en una ventaja competitiva del negocio (Porter, 1995).
El posicionamiento estratégico de la gestion humana como socio del negocio (Ulrich, 1997)
y la medicién constante de los resultados de sus practicas (Fitz-Enz, 1999) hacen que
puedan materializarse y observarse los aportes realizados (Becker, Huselid y Ulrich, 2002).
Poner a las personas en el centro de la gestiéon (Pfeffer, 1998), sus sentimientos y bienestar,
deja de ser un posicionamiento romantico para convertirse en un posicionamiento ético
(Schvarstein, 2003) y verdadera potencia que desarrolla una cultura de conexion (Lee
Stallard, 2015) que mueve cualquier tipo de negocio hacia el cumplimiento de sus metas.

La experiencia que se narra a continuacion refiere a los cambios en la ecuacién de
compensaciones que permitieron a la empresa realizar un cambio de cultura y potenciacion
productiva en sus locales comerciales. Los objetivos de la empresa eran bajar la rotacion de
personal y aumentar las ventas. En la experiencia se relata la situacion desde dénde

partimos, cuales fueron las acciones y los objetivos alcanzados.
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Introduccién

La empresa se dedica a la venta de indumentaria con locales en shoppings; tiene més de
35 afios en el mercado, es préspera comercialmente y al momento de comenzar nuestra
intervencion contaba con una muy mala imagen del publico en general fundada
especialmente en “malas condiciones de trabajo para sus empleados” y modalidad de venta

del tipo “persecucion” del cliente en el local comercial.

El objetivo de nuestro trabajo fue por tanto aumentar las ventas y disminuir la rotacion de
personal mediante el fomento de un cambio de cultura que permitiese modificar su imagen

ante el publico y potenciales clientes.

Para ello quisimos saber cdmo se sentian los empleados en relacién a la empresa y sus
respectivos trabajos, qué caracteristicas y estilos de supervision tenian las jefaturas y cémo
eran los procesos de gestion humana.

La situacién planteada

Cuando comenzamos nuestro trabajo, la rotacién de personal era del 70% promedio anual.
La tasa de efectividad de la seleccion de personas era de (-)125%, es decir que de 100
personas seleccionadas se iban 125 y de esas, el 75% abandonaban la empresa antes de
los tres meses. Los locales siempre estaban necesitando personal lo que hacia que la
empresa pagara importantes sumas en horas extras. Esto, hacia que Recursos Humanos
destinara gran parte de su tiempo a atender reclamos de los empleados de los locales,
seleccionar personas, realizar procesos de induccién de personas nuevas y tomar renuncias
de quienes se iban. El departamento de recursos humanos siempre estaba en falta con las

necesidades de los locales lo que contribuia a su vez, con su muy mala reputacion.

Los equipos de trabajo de los locales se conformaban por: vendedores (con mucha
antigtiedad), ayudantes (ordenan y reponen el producto, pero no venden; ante el pedido del

vendedor pueden ir y buscar un producto especificamente), cajeros y un encargado de local.

Los encargados de los locales, debido a la “ineficacia” de recursos humanos, estaban
permanentemente tapando agujeros, y trabajando como uno mas del equipo. Esto hacia que
estuvieres deseosos de la llegada de “mas manos” y en cuanto ingresaban nuevos
trabajadores, inmediatamente les indicaban las tareas a realizar. Los encargados también

se quejaban de que los ayudantes con frases del tipo: “no quieren trabajar” “no se

comprometen” “no valoran el trabajo”.
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Los clientes se quejaban de la mala atencién y educacion de los vendedores. A su vez, los
empleados se quejaban de: malos tratos, horarios extensos, bajos salarios, mal

compafierismo y mas del 40 % reconocia que si le ofrecieran otro empleo se iria sin mas.
¢ Cual era el problema?

Obviamente la atencion de los clientes era nuestro foco de trabajo ¢pero por dénde

empezar?

Tema 1 — Atencidn al cliente. Los clientes mencionaban la baja educacion de los vendedores
y la actitud “de persecucion” que eran objeto. Cuando conversamos con los responsables de
ventas dijeron “no sabemos qué hacer” ellos (los vendedores) “son asi”. Por otra parte, al
constatar la “estructura” del local, esta aparecia como demasiado vertical en relacion a las
pocas personas existentes, los cargos estaban muy diferenciados cuando la diversidad y
naturaleza del trabajo no era tan diferente en uno y otro caso. Los ayudantes corrian por los
pedidos de los vendedores quienes a su vez “perseguian” a los clientes en el local. Los
clientes querian mayor libertad y disfrutar de su compra. Los ayudantes era el cargo que

mas rotacion tenia, y esta se daba en los primeros tres meses de su contratacion.

Teniendo en consideracién los estudios que relacionan el ausentismo y la rotacién de
personal con la insatisfaccion que genera un trabajo excesivamente controlado, pobre
contenido del trabajo, un débil gerenciamiento y falta de trabajo en equipo (Huselid, 1995;
Booth y Hamer, 2007; Magee, Caputi y Kyu Lee, 2016), surgieron nuestras primeras

interrogantes:

¢ Qué perfiles en términos de competencias y motivacionales tenian las personas que se

estaban contratando?

¢ Qué opinién tenian los que ya trabajaban en la empresa, sobre su propia actividad, sus

comparieros y la empresa?

Tema 2 — Proceso de Selecciéon y Perfiles: Cuando conversamos con las personas de
Recursos Humanos estas se mostraban muy profesionales en su tarea y reconocian que no
estaban logrando lo que querian. También habia diferentes tipos de excusas de cuales eran
los motivos “Lo que pasa es que no encontramos gente que quiera trabajar por el salario que
pagamos” “La direccion no quiere pagar mas” “Son muchas horas de trabajo” “Ni bien
consiguen otro trabajo se van” “Las personas viven muy lejos de los locales”. El proceso de
seleccién era grupal, los postulantes completaban un cuestionario (datos personales), se les

preguntaba sobre la experiencia. Se aplicaba una técnica psicolaboral y se chequeaban las
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referencias de trabajos anteriores. Debido a que el trabajo en particular no requeria
educacion formal especifica y el pago no era demasiado, quienes se presentaban a ocupar
puestos en los locales comerciales de la empresa, pertenecian a un estrato socio-econémico

y cultural bastante bajo, por lo que a menudo vivian lejos del lugar de trabajo.

El proceso de seleccion practicado no permitia profundizar en el conocimiento de los
postulantes y por tanto no aseguraba que éstos contaran con la capacitacién, habilidades y
actitudes necesarias para el buen trato con el cliente. El proceso contrataba “manos” no
personas. Por otra parte, no se contemplaba la distancia desde el domicilio al lugar de
trabajo, lo cual en ocasiones significaba que por un trabajo de 8 hs. la persona destinaba a

la jornada laboral entre 9-10 horas diarias, restando horas de otras actividades propias.

Esto nos hizo pensar que era necesario relevar qué factores motivacionales e intereses

tenian los postulantes.

Tema 3 — Los encargados: su modalidad de gestién era preponderantemente autoritaria,
basado en ordenes e instrucciones de trabajo. La mayor parte del tiempo realizaban las
mismas tareas que los vendedores. Y cuando pedian personal para su local llamaban al

Departamento de Recursos Humanos (DRH) y reclamaban por “mas manos para trabajar”.

Una vez que las personas eran contratadas, el DRH realizaba una induccion en las oficinas
administrativas que consistia en la entrega de un cuadernillo que explicaba las obligaciones
y derechos al nuevo trabajador y luego de una breve charla, éstos se dirigian al local que
correspondiera. Los encargados del local eran advertidos que iba el nuevo trabajador y al
llegar les indicaban, qué tenian que hacer y se ponian inmediatamente a realizar sus tareas.
En este proceso de incorporacion de los nuevos integrantes identificamos que los mismos
ciertamente eran tratados como “manos” mas que como nuevos integrantes del equipo de

trabajo.

Esta manera de proceder nos hizo preguntar sobre:

¢ Qué caracteristicas tenian los encargados de locales?

¢ Como se relacionaba este proceso de integracién con la rotacién antes de los tres meses?
Mediciones parala accion

En este estado de situacion hicimos mediciones nuevas y solicitamos las ya existentes para

ampliar nuestro diagnoéstico y hacer un plan de accion.
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La rotacion de personal que representaba el 70% promedio anual, se explicaba en un 43%

por los siguientes motivos: “mejora laboral”, “salario” y “horarios”, lo que a su vez también se

correspondia con la encuesta de clima laboral.

Lo primero que nos parecié importante fue obtener los datos de una encuesta de clima que
nos devolviera la vision de los empleados respecto de como se sentian en su lugar de
trabajo. Fuimos local por local con una encuesta disefiada por nosotros basados en Milkovich
y Boudreau (2000).

Clima interno. Preguntamos qué tan conforme estaba con los horarios, su salario, la
capacitacion recibida, su equipo de trabajo y si recomendaria la empresa. Las respuestas

gque usamos como linea de base fueron:

Pregunta Desconforme
Horarios 48%
Salario 45%
Capacitacion 31%
Recomienda la empresa 23%
Equipo 17%

Fuente: elaboracién propia 58% de respuesta.

Por otra parte, identificamos que los que planteaban problemas con los horarios eran
trabajadores que tenian interés en estudiar, pero que se les hacia dificil con la carga horaria
establecida.

De la misma encuesta resulté que cuatro de cada 10 piensa en abandonar la empresa en

cuanto le aparezca otro trabajo.

Otro elemento importante de evaluacion era identificar las competencias (Levy Leboyer,

1997) desarrolladas por la supervision.

Perfil de competencias de Encargados. Medimos el grado en que gestiona, lidera y dirige
a un equipo de trabajo a la vez de su habilidad para organizar, establecer prioridades y

planificar el trabajo. Los resultados fueron los siguientes:

Grado de Porcentaje de

desarrollo encargados
Muy alto 3%
Alto 20%
Medio 72%
Bajo 4%
Muy bajo 1%

Fuente: elaboracion propia.
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Ademés de la aplicacion de un cuestionario de competencias, tuvimos entrevistas
personales con cada una de las encargadas. En ellas pudimos identificar la dificultad para
asumir responsabilidades, un estilo de gestion basado las érdenes y el control y dificultades

para empatizar con sus equipos.
Solucién: Objetivos, estrategias y acciones tomadas.

Pusimos foco en el cliente como hilo argumentativo del cambio e hicimos gran foco en la
conformacion, capacitaciéon y compensacion de los equipos de trabajo de los locales.
Hicimos una experiencia piloto en uno de los locales, y luego replicamos el modelo en otros

locales comerciales de la empresa.
¢ Qué hicimos?

Cambiamos perfil de trabajadores, disminuimos horario, pagamos mas, cuidamos y

capacitamos a los equipos y a los encargados.

Dentro de nuestras premisas estaba que no era posible que las personas trabajaran felices
si casi todos los dias de su vida estaban destinados a pasar en un local de shopping sin ver
la luz del dia. Y si no habia empleados felices, tampoco la experiencia del cliente seria grata,
la satisfaccion de unos y otros estaba relacionada (Phillips, Phillips y Ray, 2016)

Por otra parte, definimos que un trabajo de atencién al cliente requeria buena educacion y
cuidado. Definimos que las personas no deberian destinar mas de una hora diaria promedio
en su traslado al trabajo, lo cual nos brindaba un radio de cercania al trabajo y en ningun

caso podria tomar mas de un tipo de traslado.

Disminuimos los horarios de 44 horas semanales a 24 horas y establecimos un incentivo
grupal cuya fuente de financiamiento fueron las ventas. Todos los integrantes de los locales
comerciales de una y otra manera contribuian con la venta, aunque no fueran vendedores
por lo que establecimos que un porcentaje de la sobreventa distribuiria en partes iguales
entre los integrantes del equipo activos y proporcionalmente de acuerdo a su carga horaria.

Quienes no estuviesen presente en el comercio no cobraban.

Por otra parte, y fundamental a la hora de generar energia y alegria dentro del local,
capacitamos a los encargados en liderazgo y trabajo en equipo y desarrollamos una
estrategia de comunicacién que valorara a las personas por su trabajo bien hecho y diera un

tono de humor a la jornada de trabajo.
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Aspectos relevantes de la experiencia

Un aspecto importante de toda la experiencia fue la planificacion, presupuestacion y

establecimiento de compromiso con los resultados a obtener.
No todos los instrumentos para mejorar tienen que tener costo.

Ajustes en la estructura del local de ventas para satisfacer necesidades del cliente: teniendo
en consideraciéon que el vendedor no era un rol (Schvarstein 2000) que agregara valor a los
locales, se detuvo la contratacion de los vendedores, a medida que fueron retirandose de la
empresa, esos puestos no se repusieron. Esta medida se tomd, considerando que los
clientes “reclamaban” mayor libertad y fluidez para elegir lo que ellos deseaban y a lo sumo
tener alguien a quien consultar. En este sentido lo importante es que los locales contaran

con una buena exhibicion de la mercaderia y que el cliente pudiese encontrarla facilmente.

Ajuste en las remuneraciones. Teniendo en consideracion que un local bien repuesto vendia
mas y que quienes mas contribuian en esta labor eran los ayudantes, se disefié una
estructura de remuneracion variable que contemplaba un incentivo para el equipo de

ayudantes y cajeros de cada local.

Ajuste en el perfil de los candidatos al tipo de trabajo que la empresa ofrece. Considerando
el tipo de trabajo a realizar dentro del local comercial, que no tenia demasiados desafios,
sino que el gusto por el orden, cuidado y eventual trato con el cliente era lo fundamental, se

priorizé estas caracteristicas en los potenciales trabajadores.

Ajusten en el proceso de seleccion propiamente dicho. A las entrevistas grupales que
resultaban insuficientes para establecer el perfil, intereses y motivaciones de los postulantes,

se agreg6 una entrevista individual para evaluar potencial en estas dimensiones.

Capacitacion a los encargados. Se capacitd a los encargados en liderazgo y trabajo en
equipo procurando que pusiesen el foco mas en el qué hay que hacer que en el como hay
que hacerlo y de esa manera dar espacio para la opinion del equipo en dar soluciones
nuevas, pensar creativamente nuevas maneras de hacer las cosas, a la vez compartir las

experiencias para aprender de ellas.

Gestion del Desempefio de los Encargados. La manera de acompafiar y asegurar el éxito
de esta capacitacion fue la implementacion de una evaluacion periédica como instrumento
de aprendizaje donde se trabajaban los diferentes aspectos de su funcién y hacia una

evaluacion conjunta entre el encargado y gestion humana.
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Capacitacion al equipo. Se hicieron micro-capacitaciones con material didactico para los
trabajadores sobre trabajo en equipo y calidad de atenciéon al cliente. Se recorrieron los

locales e hicieron talleres en cada uno de los turnos de trabajadores.

Horarios y Remuneracién. El horario se redujo a cuatro horas en lugar de ocho y se otorg6
un incentivo grupal que promovia el comportamiento de cooperacion y confianza en el

equipo.
¢, Qué costo tuvo para la empresa?

El costo del programa completo no significé un egreso extra, ni en gestiéon humana, ni en
compensaciones. La empresa pagé el nuevo sistema de remuneracion y las horas de

capacitacion invertidas con un porcentaje del incremento de ventas.

La rotacion de personal disminuy6 30 puntos porcentuales y las ventas se incrementaron en
un 25 %.

Principales lecciones
A veces pequefios cambios hacen una gran diferencia.

Mas all4 del cambio de horario, la disposicion de los encargados y la compensacion el
verdadero cambio se obtuvo con el cambio de mensaje de los encargados: del autoritarismo
al estimulo y cuidado.

77



ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

Bibliografia

Becker, B., Huselid, M. y Ulrich (2002). El cuadro de mando de RRHH, Barcelona, Ed. Gestion
2000

Booth, S. y Hamer, K. (2007). Labour turnover in the retail industry: Predicting the role of
individual, organisational and environmental factors, International Journal of Retail & Distribution
Management, Vol. 35 Issue: 4, pp.289-307, https://doi.org/10.1108/09590550710736210

Chiavenato, I. (2002). Gestion del Talento Humano, Bs. As.: Mc Graw Hill
Fitz-enz, J. (1999). Como medir la gestién de los Recursos Humanos, Bilbao : Deusto

Kahn, W. (1990). Psychological conditions of Personnal engagement and disangagement at
work. Academy of Management Journal. doi: 10.2307/256287ACAD MANAGE J December 1,
1990 vol. 33 no. 4 692-724

Harter, J. Schmidt, F. y Keyes, C.L.M. (2002). Wellbeing in the workplace and its relationship to
business outcomes. Gallup. recuperado de
http://www.nhsemployers. org/~/med|a/Emponers/Documents/Reta|n%20and%20|mprove/Harte
r%20et%20al%202002%20WellbeingReview.pdf

Huselid, M. (1995). The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover,
Productivity, and Corporate Financial Performance doi: 10.2307/256741 Academy Management
Journal, June 1, 1995 vol. 38 no. 3 635-672

Lee Stallard, M. (2015). Connection culture. VA-USA: ATD Press
Levy-Leboyer, C. (1997). Gestidn de las Competencias, Barcelona, Ed. Gestion 2000

Magee, Ch. A, Caputi, P. y Kyu Lee, J. (2016). Distinct Longitudinal Patterns of Absenteeism and
Their Antecedents in Full-Time Australian Employees. Journal of Occupational Health Psychology
© 2015 American Psychological Association 2016, Vol. 21, No. 1, 24-36

Milkovich G. y Boudreau J. W. (2000). Administracion de Recursos Humanos, San Pablo: Atlas
Myers, M. S. (1964). Who are your motivated workers? Harvard Business Review

Myers, M. S. (1970). Every employee a manager. McGraw-Hill

Pfeffer, J. (1998). La Ecuacion Humana, Barcelona: Gestién 2000

Phillips, P., Phillips, J. y Ray, R. (2016). Measuring the success of employee engagement. ILL-
USA: ATD Press

Porter, M. (1995). La ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior,
Bs. As.: Rei

Schvarstein, L. (2000). El Disefio de Organizaciones, Bs. As.: Paidos
Schvarstein, L. (2003). La Inteligencia Social de las Organizaciones, Bs. As.: Paid6s

Ulrich, D. (1997). Recursos Humanos Champion, Bs. As.: Granica

78


https://doi.org/10.1108/09590550710736210
http://www.nhsemployers.org/~/media/Employers/Documents/Retain%20and%20improve/Harter%20et%20al%202002%20WellbeingReview.pdf
http://www.nhsemployers.org/~/media/Employers/Documents/Retain%20and%20improve/Harter%20et%20al%202002%20WellbeingReview.pdf

ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

INDICADORES PARA LA GESTION DE LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIA

Estefania Solari

Instituto de Investigaciones Administrativas Facultad de Ciencias Econdmicas -
Universidad Nacional de la Plata - Argentina
estefania.solari@econo.unlp.edu.ar; estefaniasolari@gmail.com

Introduccién

La idea de este trabajo es profundizar en la temética de la medicion de las practicas de la
Responsabilidad Social Empresaria (RSE), cabe destacar que cuantificar y objetivar las
mismas permite colaborar en el proceso de toma de decisiones de las partes interesadas a
través del conocimiento del impacto del funcionamiento de la empresa en su entorno social,

ambiental y econémico.
Dado lo mencionado, los objetivos del trabajo seran:

1. Realizar una revision bibliografica sobre los indicadores utilizados, por la academia,
para la medicién de las practicas de RSE, que permite ver el progreso de estas
practicas en la empresa.

2. Analizar silos indicadores presentados son aplicables al &mbito de las Pymes.
Marco teérico de referencia

En los ultimos afios ha proliferado la literatura sobre RSE, ya sea describiendo actuaciones,
argumentando sobre su necesidad o presentando modos de entender la misma. Se han
propuesta numerosas definiciones o descripciones. En ocasiones, estas propuestas no
pasan de ser nociones bastante vagas con escasos fundamentos conceptuales. Sin
embargo, existen también algunas propuestas en las que subyace una vision consistente de
la empresa y de la sociedad (Carné, D. M., 2007).

Si bien hay diversas definiciones es de destacar la manera en que lzquierdo, J.A.M. (2004)
la define como: “la libre voluntad de la empresa de aportar el mayor valor posible a sus
diferentes grupos de interés”. Una definicion aparentemente simple, pero que comporta no

pocas implicaciones.
De la misma se desprenden las siguientes ideas:

e Ante todo, la de que se trata de una voluntad no obligada por imperativo legal. Si bien la

RSE bien entendida exige un escrupuloso cumplimiento de la ley, las buenas précticas a
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gue da lugar deben rebasar las exigencias legales (si no, estariamos ante la simple
responsabilidad legal).

¢ En segundo lugar, la de que esa voluntad de aportacion de valor (de utilidad en alguna
medida) a cada stakeholder estd condicionada por la paralela voluntad de tratar con
criterio similar a los restantes. Con lo que sélo es posible entender adecuadamente la
RSE desde una perspectiva global y presidida por el reiterado principio de equilibrio.

e Se trata de un principio que conduce a una tercera implicacion: esa atenciéon mesurada a
todos los grupos de interés supone tomar en consideracion todas las dimensiones de la
actividad de la empresa (financiera, comercial, juridica, laboral, etc.).

En relacion a las practicas de RSE, dado que: “Lo que no se mide no se administra”, surge

la importancia de los indicadores que son fundamentales para llevar a cabo dicha medicion.

Se necesitan indicadores de gestiébn que a la manera de brljula ayuden a asegurar el
cumplimiento de la estrategia —el norte seguido- e incluso integrar los principios o aspectos
de RSE e indicadores de desempefio personal asociados con el sistema de
recompensas/remuneracion (Perera L., 2011).

Es importante conceptualizar la definicién de “indicador”, segun el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), 2016, se puede afirmar que los indicadores vienen de los conceptos que
los investigadores y gerentes de las politicas estan tratando de medir. Las teorias son
construcciones de conceptos interrelacionados que, en el paradigma neopositivista del
conocimiento, deben hacerse “observables”. Para lograr esto ultimo, es necesario
operacionalizar esos conceptos en dimensiones; y esas dimensiones se dividirdn en
variables, las cuales, en su momento, seran medidas con indicadores. Cabe mencionar que
estadisticamente las variables pueden clasificarse en cualitativas o cuantitativas (continuas
o discretas), puesto que las caracteristicas de estas variables son distintas, también lo son

su escala de medicién, de esta manera el BID (2016), propone las siguientes:

1. Dato (escala) nominal: Observaciones que pueden sélo ser clasificadas y contadas.

2. Dato (escala) ordinal: Observaciones clasificadas y contadas en un orden especifico.
Por ejemplo, sabemos que regular es mejor que mala, y que buena es mejor que
regular. Sin embargo, no podemos afirmar cuan mejor es una buena colaboracion
gue una regular.

3. Dato (escala) de intervalo: Observaciones clasificadas en una escala ordinal, pero

los intervalos entre las observaciones se expresan en unidades fijas y cuantificables.
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4. Dato (escala) de razén: Los datos tienen un orden definido, existe una distancia
numérica especifica entre dos cantidades y la division de dos cantidades tiene

sentido.

Cabe agregar que los procedimientos estadisticos varian de acuerdo a las escalas de
medicion en que pueden ser expresados los datos, y es por eso que la anterior clasificacion

cobra sentido.

Por otra parte, los datos por si solos no constituyen, un indicador; son listas de caracteristicas
de poblaciones; “cuentas” o “magnitudes” que dificiimente se utilizan tal como se presentan
inicialmente. Los indicadores son, en general, la relacién entre dos o més variables
(BID, 2016). Estadisticamente se utilizan distintas medidas para la construccion de

indicadores, entre ellos: la media, razones, proporciones, tasas, etc.

También es importante mencionar el aporte de Strandberg (2010), citado por Cabrera H. &
Gonzélez Navarro M. (2014), segun este autor los indicadores deben cumplir con tres
requisitos. En primer lugar, el indicador debe ser fiable, es decir, ofrecer las mismas posibles
respuestas cuando se aplica mas de una vez. En segundo lugar el indicador debe ser
comparable, o sea, debe poder compararse a través del tiempo y entre distintas empresas,
ofreciendo un resultado homogéneo, que facilite la creacion de un ranking de RSE entre por
ejemplo, empresas dentro de un mismo sector. Por ultimo, un indicador debe ser valido, es
decir, debe ser capaz de medir aquellos para lo que fue construido, la practica de RSE que

busca medir.

Indicadores desarrollados desde la academia para medir el desempefio en practicas
de RSE.

Los indicadores de RSE, al igual que el resto de las métricas utilizadas a nivel corporativo,
varian en su complejidad, en su periodicidad de medicién, en el tema que tratan, en su
unidad de medida e, incluso, en su grado de confianza o estimacion. Los indicadores pueden
ser disefiados especificamente por la empresa o, por el contrario, pueden estar basados en
estandares preestablecidos o mejores practicas a nivel mundial a nivel sectorial o incluso a
nivel nacional en el contexto donde opera la empresa. Por otra parte los indicadores pueden
ser utilizados para la toma de decisiones, o solamente para el reporte a los grupos de interés
(Perera L., 2011). Es por tal motivo que han surgido iniciativas especificas de donde
surgieron indicadores de medicion de la RSE, como ser: el Global Reporting Iniciativie (GRI),
en Brasil el Instituto Ethos, El Instituto Brasilero de Analisis Social y Econdmico (IBASE),

entre otros, los mismos seran abordados en una futura investigacion.
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A continuacion se presenta una revision bibliogréafica de autores que desde la academia han
abordado de distintas maneras y en distintos contextos la medicion de las practicas de RSE.

Los mismos se presentan en orden cronolégico.

Prado, A., et.al. (2004)

Los autores plantean que la medicion del desempefio es un componente esencial para la
toma de decisiones que tiene que estar presente en cada una de las categorias propuestas
sobre RSE. Por lo tanto, es preciso medir para identificar las areas que requieren atencion,
hacer comparaciones y desarrollar planes de mejora. Establecen seis categorias a analizar:
transparencia, valores y practicas anti-corrupcion; colaboradores; publicos de interés clave
(clientes, proveedores y comunidad); medio ambiente; fortalecimiento institucional; y

sostenibilidad econémica.

A su vez, definen indicadores Tipo 1 y Tipo 2. Los indicadores Tipo 1, estan disefiados para
gue la empresa evalle su desempefio a lo largo del tiempo y como método de registro de
informacion necesaria para toma de decisiones. Los indicadores Tipo 2 le permitiran a la
empresa ubicarse en uno de los cuatro niveles o estadios de la RSE y obtener su posicién
relativa con respecto al 6ptimo. De esta manera, los autores mencionan una serie de
indicadores contemplando ambos niveles. Asi por ejemplo: para la categoria “Publicos de
interés clave: Comunidad”, Sub-categoria “Inversiones, donaciones y participacion en
proyectos sociales”, indicador Tipo 1: ;La empresa lleva a cabo programas o proyectos
sociales en forma individual o a través de alianzas? Respuestas si 0 no; indicador Tipo 2,

seleccionar una de las siguientes opciones:

- No realiza donaciones ni participa en proyectos sociales;

- Realiza donaciones y participa en proyectos sociales de modo ocasional, cuenta con
un programa de accion social formal y recursos asignados que le permiten llevar a
cabo proyectos sociales en forma permanente; 6

- En adicion a lo anterior, mantiene alianzas con otras organizaciones a fin de

maximizar su impacto social.

Vilchez, E., et. al. (2009)

Segun los autores la medida de sostenibilidad de una organizacién es basica para su
subsistencia en el mercado, debiéndose valorar su evolucion y estableciendo objetivos y
metas cuantificables. De esta manera, luego de un analisis de exploracion exhaustivo de

distintas propuestas de medicion de RSE, proponen una serie de indicadores para las
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siguientes dimensiones: econdmica (8 indicadores), social (17 indicadores), ambiental (9
indicadores) y producto (9 indicadores). En la mayoria de los casos los indicadores son
cuantitativos y surgen de la medicion del desempefio de la empresa, por ejemplo, para la

dimensién ambiental, establecieron los siguientes indicadores:

- % Energias no renovables utilizadas,

- Energia total consumida por tonelada de producto terminado,

- Consumo total de agua por tonelada de producto terminado.

- Cantidad de emisiones por tonelada de producto terminado (CO2,COV, SO2, NO2)

- Cantidad de residuos generados por tonelada de producto terminado.

- Cantidad de residuos valorizados.

- % de materias primas recicladas o reutilizadas por tonelada de producto terminado.

- % de productos fabricados en centros de certificacion ambiental ISO 14001, EMAS
0 equivalente.

- % proveedores con certificacion ambiental ISO 14001, EMAS o equivalente

Vintré Sanchez, C. et. al. (2009)

La idea principal del trabajo consistié en medir el grado de desarrollo en términos de RSE,
por parte de la empresa, de manera perioddica. Para ello es preciso disponer de un sistema
de indicadores que informen acerca del grado de consecucion en cada una de las principales
esferas en las que se basa la misma, puesto que por el momento no existe un indicador

consolidado.

Aunqgue los sistemas de medida propuestos por distintos organismos son aplicables para
cualquier empresa, en algunos casos los datos necesarios podrian ser dificiles de obtener o
incluso, el nUmero de criterios ser excesivo en relacion con el tamafio de la empresa. Es por
tal motivo que centrandose, en la medida del grado de RSE, principalmente de pequefias y
medianas empresas (PYMES), los autores establecen que podria ser mas conveniente un
tablero de comando mas operativo y simplificado. En este contexto, y tomando como punto
de partida los fundamentos de la integracién de sistemas, se proponen un sistema de
indicadores de RSE formulado en base a las sinergias existentes con las disciplinas de
calidad, medioambiente y seguridad y salud laboral, que aporte facilidad y agilidad en su

utilizacion.

Puesto que la mayoria de las empresas tienen implantados sistemas de gestion de calidad,

medioambiente y seguridad y salud laboral, o incluso tienen implantado un sistema integrado
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de gestion, la informacion que habitualmente recogen (con alguna modificacion) podria ser
la fuente de datos para el sistema de indicadores de RSE propuesto. Es por este motivo que
los autores consideran que, un sistema de indicadores de RSE basado en los pilares de la

integraciéon de sistemas puede ser de gran utilidad para el tejido empresarial.

De esta manera, establecieron tres grupos de criterios (medioambiente, calidad y seguridad)
de RSE, y disefiaron un tablero de comando compuesto por tres indicadores secundarios
(RSE- Calidad, RSE-Medioambiente y RSE-Seguridad) divididos en sub-areas, y un
indicador principal que reporta un valor global de RSE. Los indicadores establecidos por los
autores son cuantitativos y en la mayoria de los casos establecidos como proporciones, por
ejemplo para el caso: “Fomento de proyectos sociales”: Beneficios destinados a proyectos

sociales/Resultado del ejercicio antes de descontar las inversiones sociales.

INCAE (2010)

El Manual de Indicadores de Responsabilidad Social Empresarial desarrollado por el INCAE
Business School es una herramienta de autodiagndstico dirigida a revisar a gestiéon de la

empresa que comprende una conducta socialmente responsable.

El Modelo de RSE propuesto comprende ocho categorias que a su vez estan ubicadas en
dos dimensiones generales: interna y externa. La dimensioén interna se refiere a las practicas
enfocadas hacia el interior de las empresas, dentro de la misma se encuentran las siguientes
categorias: Cumplimiento de Leyes, Etica & Transparencia, Desarrollo de Capital Humano y
Mitigaciébn de Impactos Negativos. Respecto a la dimension externa: Beneficios de
Colaboradores, Proyeccion a las Familias, Proyeccion a las Comunidades y Proyeccion a

nivel Nacional o Regional.

El modelo esté estructurado en ocho categorias, cada una de las cuales incluye a su vez
varias sub-categorias. Paralelamente para cada sub-categoria se ha disefiado un grupo de
métricas especificas. Por ejemplo, el vértice Cumplimiento de las Leyes esta
compuesto por seis subcategorias en total; una de estas subcategorias es “Cumplimiento de
la Legislacién Laboral”, la cual a su vez incluye un grupo de indicadores cualitativos con

preguntas cerradas de respuesta Si o No.

Perera, L. (2011)

Los autores disefiaron un tablero de comando de gestién de sustentabilidad que retne un
conjunto de indicadores que conforman un alcance “ideal” siendo la realidad y posibilidades

de cada empresa, preponderantes a la hora de decidir qué aspectos se monitorearan y
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como. Los indicadores se agruparon, por las siguientes dimensiones: “Definicion vy
seguimiento de politicas de responsabilidad social”, “Valor agregado generado y distribuido”,
“Indicadores de generacion del valor agregado” e “Indicadores de distribucion del valor

agregado”.

Igbal, N. et al. (2012)

Para medir la RSE utilizaron las siguientes dimensiones: gobierno corporativo, principios de
ética empresarial, cumplimiento ambiental, cumplimiento social, divulgacion ambiental y
social, la integridad del producto, las donaciones e inversiones corporativas en la comunidad
y didlogo con las partes, desempefio financiero y seguridad de la cadena de suministro, a

su vez a cada dimension se le asigné un valor entre 1y 5 (dénde 5 es el maximo valor).

Martinez J, et. al. (2012)

Los autores elaboraron un cuestionario, preguntando sobre distintos indicadores
desarrollados para la medicion de las préacticas de la RSE, los cuales fueron disefiados para
gue se le asigne un puntaje (del 1 al 6). El instrumento presentd la limitacion de que los
resultados correspondian a percepciones, tanto de las practicas de RSE, como de la
efectividad organizacional. De esta manera para la medicién del desempefio en RSE, el
cuestionario solicité opinién sobre los siguientes aspectos:

- Nuestras acciones de cultura medio/ambiental, eco-eficiencia, seguridad, desarrollo
de la comunidad nos generan preferencias en nuestros clientes/ consumidores.

- En nuestra organizacion contribuimos a la formacién y desarrollo de las
competencias laborales de nuestros trabajadores.

- Contribuimos al desarrollo de la comunidad en la que mi empresa esta presente.

- Unade nuestras prioridades es la generacion de valor no solo para nuestros clientes,

sino también para las personas que invierten en mi empresa.

Se solicité que los mismos se midieran con una escala de seis puntos: siempre y en toda la
organizacion, la mayoria de las veces y en gran parte de la organizacién, con frecuencia

intermedia, algunas veces, pocas veces y nunca.

Salgado Cabrera H. & Gonzalez Navarro M. (2014)

Los mencionados autores dada la relevancia de la industria salmonicultora chilena en el
crecimiento y desarrollo econémico de la region de Los Lagos y del pais en general, llevaron

a cabo la construccién de un indice de RSE para este sector en los &mbitos laborales,
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ambientales y en relacién con la comunidad local (las cuales podrian considerarse como
“dimensiones”). Luego para cada una de las dimensiones construyeron 11 indicadores y los
corroboraron mediante la aplicacién a dos empresas salmonicultoras. Para cada uno de los
11 indicadores se asigné valor de 0 o 1 a los indicadores, segun el comportamiento
observado en cada empresa, donde 1 denota la presencia y 0 la ausencia de la practica

analizada.

Gallardo Vazquez, D (2013)

La RSE fue considerada por estos autores, como un contructo de segundo orden de
naturaleza reflexiva, donde los indicadores dimension social, dimensién econémica y
dimensién medioambiental son a su vez variables no observables reflejadas en indicadores
primarios. Para relevar el desempefio de practicas de RSE, elaboraron un cuestionario
basandose en la literatura previa, con escalas likert de 10 puntos donde el directivo tenia
gue posicionarse segun sus percepciones entre’0: totalmente en desacuerdo” o “10:

totalmente de acuerdo” con relacion a las cuestiones de RSE.

Gonzéalez Ramos, |. et.al. (2014)

A partir de una revision de la literatura, construyeron una serie de escalas multi-item para
medir tres dimensiones de la RSE (medioambiental, econémica y social). Cada uno de los
items se establecié en base a una escala Likert (1 “Importancia concedida muy baja” y 5
“importancia concedida muy alta”), para la medicion de cada dimension, llevaron a cabo un
relevamiento de encuestas a directivos de empresas y se recogieron datos referentes a los
afios 2010 a 2012.

Valenzuela Fernandez L., et. al. (2015)

Para medir la RSE utilizaron las Memorias Anuales, sitios web, medios de comunicacién y
redes sociales para cada empresa, con toda la informacién recabada se llevd a cabo una
revision que se basé en un analisis de contenidos que tuvo como objetivo recolectar y
ordenar la informacion para asi describir y caracterizar las distintas acciones estratégicas en

el ambito de la RSE que implementan las empresas.

De esta manera, los autores definieron las siguientes dimensiones: “4DIM” dicotomica que
toma el valor 1 si la empresa ha divulgado informacion en las cuatro dimensiones propuestas
en su conjunto, “DSOCIAL” variable dicotobmica que toma el valor 1 si la empresa ha
divulgado informacién voluntaria desde una perspectiva social, “ETICA” variable dicotémica

gue toma el valor 1 si la empresa ha divulgado informacion voluntaria desde una perspectiva
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ética, “DAMB” variable dicotomica que toma el valor 1 si la empresa ha divulgado informacion
voluntaria desde una perspectiva ambiental, “DCOLAB” es una variable dicotdmica que toma
el valor 1 si la empresa ha divulgado informacién voluntaria desde una perspectiva de
colaboradores, Adicionalmente generaron la variables “DREDES” una variable dicotémica
que toma el valor 1 si la empresa ha divulgado informacion voluntaria a través de redes

sociales.

Muso Lalaleo J. (2016)

Para la investigacion, la autora, utiliz6 informacion que surgié de la verificacion en las
paginas web de las distintas empresas subdivida en 5 dimensiones (social, ética, ambiental,
colaboracion y redes). Posteriormente aplicé pardmetros de medicién, donde se valoraron
los items bajo una calificacion dicotomica, de forma que un determinado item se valorara
con un “1” si se disponia de la informacion, y con “0”, en caso contrario. En este sentido,
procedié a realizar para cada dimensién analizada un subindice, definido mediante el
cociente entre la sumatoria del nimero del total de items identificados y el nimero total de
items que constituyen el subindice. Luego, para expresar de manera general la variable de
RSE, consider6 el valor de cada uno de los subindices calculados para cada dimension,
dividido la cantidad de subindices.

Diente Serna S. (2016)

Las tres dimensiones de RSE analizadas fueron: econdmica, social y recursos humanos.
Para la generacién del indicador se le dio el mismo peso relativo a cada dimensién, de tal
forma que el mayor valor que pudo alcanzar el indicador que midié el grado de actuaciones
de RSE fue de 3. De esta manera, para construir el indicador del grado de actuaciones de
RSE se consulto la pagina web de cada una de las empresas de la muestra 'y se comprobé
si incluia informacién que estuviera relacionada con alguna de estas tres dimensiones. Por
lo tanto, cuando una empresa tuvo un grado de actuaciones de RSE de 3 indicaba que
proporcionaba informacién sobre acciones medioambientales, de recursos humanos y

enfocadas a la sociedad.

Algunos otros autores en sus trabajos para medir el desempefio en practicas de RSE han

utilizado indicadores o indices propuesto por otros organismos:

e Weber, O. et. al. (2008) para el andlisis de las préacticas de RSE no generan sus
propios indicadores, sino que se considerd la sostenibilidad corporativa desde los

distintos aspectos que la componen, tales como el desempefio ambiental, social,
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economico y de gobernabilidad, abordando los distintos impulsores de estas
dimensiones considerando los indicadores del GRI.

e Trejo, D. J. M, et. al. (2014) proponen una serie de indicadores que contemplan los
modelos Alianza por la Responsabilidad Social Empresarial, México, 2013 (AliaRSE)
(2013) y KPMG (2008): de esta manera establecen indicadores que contemplan las
siguientes dimensiones: Calidad de vida en la empresa, Etica empresarial,
Vinculacién y compromiso con la comunidad y su desarrollo, Cuidado y preservacion
del ambiente, Consideraciones Econdmicas, reputacion o marca, Innovacién y
Aprendizaje, Motivacién al Empleado, Adminstracion o Reduccion del Riesgo,
Relaciones estrechas con los proveedores, Acceso a Capital o Incremento de Valor
a los Participantes, Mejora en la posicion de Mercado, Mejora en la relacién con el
Estado y Ahorro en Costos.

e Olcese, A. (2011) para dar respuesta a los objetivos de su investigacion y analizar
el desempefio en préacticas de RSE tomo en consideracion las 44 recomendaciones
y los 120 indicadores de RSE propuestos por la Real Academia de Ciencias
Econdmicas y Financieras (RACEF).

e Alvarez & Vargas (2011) para analizar el desempefio socialmente respondable de las
empresas, realizaron un relevamiento cuyo cuestionario contemplo lo planteado,
tanto para la dimensiones interna como la externa en el Libro Verde.

e También Palmer H. (2012), para determinar que empresas se consideraban
socialmente responsables utilizé el indice MSCI Index.

e Cheng B., et. al. (2014), para medir el desempefio de las empresas respecto a la
RSE, utilizaron el indice de Thompson Reuters ASSET4 que mide el desempefio de
las empresas en tres dimensiones ("pilares") de la RSE: la gobernabilidad social,
ambiental y empresaria.

e Chivite M., & Enciso V. (2015), para medir la RSE, utilizaron el indice de revelacion
o de divulgacién de RSE, el mismo toma los ocho indices siguientes: el Pacto
mundial, las normas AA1000AS, SA8000, la inclusibn en the Dow Jones
Sustainability Indexes (DJSI), el EFQM, el GRI (Global Reporting Initiative), el FTSE4

Good y la mencion e Informes de RSE presentados por las empresas.
Metodologia

Debido a la cantidad de investigaciones sobre el tema, asi como la diversidad de variables
y metodologias abordadas por las mismas, se requiere un método bien organizado de

clasificacion y categorizacion que permita el andlisis posterior de los datos. El andlisis de
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contenido parece ser un método apropiado para llevar a cabo esta tarea ya que permite
analizar las palabras y frases que han abordado los autores vy clasificarlas en categorias
mas simples con la finalidad de descubrir patrones o tendencias en funcion de los objetivos
de investigacion planteadas. Ademas el analisis de texto posibilita el analisis de la frecuencia
de mencidon de determinadas palabras, las asociaciones entre ellas, o las similitudes y

diferencias entre diferentes grupos de comentarios
Resultados

En primer lugar se presenta la Tabla 1, en la cual se resume la bibliografia analizada segun
el origen de los indicadores: si fueron desarrollados por los mismos autores o si utilizaron
propuestas desarrolladas por otros organismos. Como se puede observar se analizaron 20
investigaciones realizadas durante el periodo 2004-2016 en diversos paises, entre las que
se destacan: 7 de Espafia, 3 de México, 2 de Chile, 2 de Costa Rica y 2 de Estados Unidos,

entre otros.

Por otra parte del andlisis de la Tabla 1, se observa que de los 20 articulos, 13 abordaron la
medicion de las practicas de RSE a través de indicadores desarrollados en el marco de su
propia investigacion, y 7 abordaron la temética a través de indicadores desarrollados por
otros, entre los que podemos mencionar el GRI, la Real Academia de Ciencias EconGmicas
y Financieras (RACEF), Thompson Reuters ASSET4 y la Alianza por la Responsabilidad
Social Empresarial México (AliaRSE).
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Tabla 1. Resumen andlisis bibliografico segln origen de los indicadores propuestos

¢ Utilizan
indicadores En caso afirmativo
Autores Aifio Pais desarrollados . . ’
. ,Cual/Cuales?
por algin
organismo?
Prado, A, et.al. 2004 | Costa Rica NO No aplica
Weber, O. et. al. 2008 | Canada SI GRI
Vilchez, E., et. al. 2009 | Espafia NO No aplica
Vintr6é Sanchez, C. et. al. 2009 | Espafia NO No aplica
INCAE Business School 2010 | Costa Rica NO No aplica
Perera, L. 2011 | Uruguay NO No aplica
Olcese, A. 2011 | Espafia ST RACEF
Alvarez & Vargas 2011 | Espafia SI Libro Verde
Igbal, N., et. al. 2012 | Pakistan NO No aplica
Martinez J., et. al. 2012 | México NO No aplica
Palmer H. 2012 | Estados SI Indice MSCI Index
Unidos
Gallardo Vézquez, D. 2013 | Espafia NO No aplica
Salgado Cabrera H. & Gonzalez Navarro M. | 2013 | Chile NO No aplica
Gonzélez Ramos, L.et. al. 2014 | Espafia NO No aplica
Trejo, D. J. M, et. al. 2014 | México SI AliaRSE (2013)
KPMG (2008)
Cheng B., et. al. 2014 | Estados SI Thompson Reuters ASSET4
Unidos
Valenzuela Fernandez L., et. al. 2015 | Chile NO No aplica
Chivite M., & Enciso V. 2015 | México SI AA1000AS
SA8000
Dow Jones Sustainability Indexes
(DJSI)
EFQM
GRI
FTSE4 Good
Muso Lalaleo J. 2016 | Ecuador NO No aplica
Diente Serna S. 2016 | Espana NO No aplica

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 2 se presenta un resumen de los autores que generaron una metodologia propia

para la medicién de la RSE, que incluye: dimensiones abordadas, modo de relevamiento y

tipo de indicadores.
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Tabla 2. Resumen andlisis bibliografico: dimensiones abordadas, relevamiento y tipo de

indicadores
Forma de Tipo de
Autores Afio Pais Dimensiones abordadas relevamiento | . . Valores
indicadores
datos
Prado, A., et.al. 2004 | Costa Rica | Transparencia, valores y practias anti-corrupcion | Encuestas Cualitativos | Dicotémica
Colaboradores (Categoricos) | (S/NO)
Publico de interés
Medio ambiente
Fortalecimiento institucional
Sostenibilidad econdomica
Vilchez, E., et. al. 2009 | Espafia Econdmica Encuestas Cuantitativos | Recuentos
Social Proporciones
Ambiental
Producto
Vintré Sanchez, C. et. al. 2009 | Espaina Medioambiental Encuestas Cuantitativos | Proporciones
Calidad
Seguridad
INCAE Business School 2010 | Costa Rica | Cumplimiento de Leyes, Etica & Transparencia | Encuestas Cualitativos | Dicotomica
Desarrollo de Capital Humano (Categoricos) | (S/NO)
Mitigacion de Impactos Negativos.
Beneficios de Colaboradores
Proyeccion a las Familias
Proyeccion a las Comunidades
Proyeccion a nivel Nacional o Regional.
Perera, L. 2011 | Uruguay Definicion y seguimiento de politicas de | Propone  para | Cuali-Cuanti | Recuentos
responsabilidad social | que el Propociones
Valor  agregado  generado y  distribuido | monitoreo  lo Descripciones
Indicadores de generacion del valor agregado | haga la propia
Indicadores de distribucion del valor agregado empresa
Igbal, N., et. al. 2012 | Pakistan Gobierno corporativo | Lectura de | Cuantitativos | Escala likert
Principios de ética empresarial | reportes y web delas
Cumplimiento ambiental | de la empresa
Cumplimiento social
Divulgacion ambiental y social
Integridad del producto
Donaciones e inversiones corporativas en la
comunidad y  didlogo con las  partes
Desempeiio financiero
Seguridad de la cadena de suministro
Martinez J., et. al. 2012 | México Ambiental Encuestas Cuantitativos | Escala likert
Seguridad dela6
Comunidad
Clientes
Trabajadores
Gallardo Vazquez, D. 2013 | Espafia Social Encuestas Cuantitativos | Likert de de 0
Econdomica a 10, donde 0:
Medioambiental "totalmente
en
desacuerdo” o
“10:
totalmente de
acuerdo”

Continta
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Tabla 2. Resumen andlisis bibliografico: dimensiones abordadas, relevamiento y tipo de

indicadores
Forma de Tipo de
Autores Aio Pais Dimensiones abordadas relevamiento | . . Valores
indicadores
datos
Salgado H. & Gonzalez M. | 2014 | Chile Laboral Encuestas Cualitativos | Dicotomica
Ambiental (Categoricos) | (0/1), donde
Comunidad Local 1 denota
presencia 'y 0
ausencia
Gonzalez Ramos, I.et. al. 2014 | Espaia Medioambiental Encuestas Cuantitativos | Likert: 1
Econdmica “Importancia
Social concedida
muy baja” y
5
“importancia
concedida
muy alta”
Valenzuela Fernandez L., et. | 2015 | Chile Social Lectura de | Cualitativos | Valor 0/1, el
al. Etica reportes y web | (Categoricos) | valor 1 si la
Ambiental de la empresa empresa ha
Colaboradores divulgado
Redes Sociales informacion
de esa
perspectiva
Muso Lalaleo J. 2016 | Ecuador Social Lectura de | Cualitativos | Valor 0/1, el
Etica reportes y web | (Categoricos) | valor 1 si la
Ambiental de la empresa empresa ha
Colaboracion divulgado
Redes informacion
de esa
perspectiva
Diente Serna S. 2016 | Espafia Econdmica Analisis pagina | Cualitativos | Valor 0/1, el
Social web (Categoricos) | valor 1 si la

Recursos Humanos

empresa ha
divulgado
informacion
de esa
perspectiva

Fuente: elaboracion propia

Imagen 1. Nube de palabras: Dimensiones de la RSE abordadas por los autores
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Como se puede observar del analisis de la Tabla y de la Imagen 1, los académicos han
abordado el analisis de medicion de las practicas de la RSE, desde distintas dimensiones,
entre las que se destacan la Medioambiental, la Social y la Econdmica. Por otra parte en la
mayoria de los trabajos (aproximadamente en el 60%), llevaron a cabo relevamientos
primarios mediante encuestas, para la obtencion de los datos y posterior calculo de los
indicadores y en el 30% restante obtuvieron los datos de las paginas web y/o reportes de

sustentabilidad publicados por las empresas.

En cuanto a los indicadores aproximadamente el 46% era del tipo categorico, con respuestas
posibles: Si 0 No, ante presencia o ausencia de cierta practica de RSE, luego un 30% de las
investigaciones presentan indicadores donde se analizan el desempefio de las practicas de
RSE a través de una escala de likert, y s6lo un 24% de las investigaciones presentan
indicadores mas complejos que impliquen mayores calculos como proporciones, que
permitan analizar cuantitativamente el desempefio de las practicas de RSE, asi como su

evolucion en el tiempo.

Analizando el caso particular de las Pymes, del andlisis bibliografico se observa que gran
parte de los casos los indicadores surgieron de un relevamiento de paginas web o reportes
de sustentabilidad, cabe mencionar que los mismos no siempre son confeccionados por las
micro o pequefias empresas, a su vez otras investigaciones proponen un gran namero de
indicadores muchas veces dificiles de obtener que para las pequefias empresas. Al respecto
s6lo se destaca el trabajo de Vintré6 Sanchez, C. et. al. (2009) quienes centrandose, en la
medida del grado de RSE, principalmente de pequefias y medianas empresas (PYMES),
desarrollaron indicadores para medir el desempefio en practicas de RSE, mediante un

tablero de comando més operativo y simplificado.

Conclusiones

Del la investigacion podemaos concluir:

- Lafalta de claridad en la definicion del concepto de RSE, ha generado la abundancia
de términos, por lo cual no existe un consenso claro sobre las dimensiones de la
RSE, por lo tanto segun sea la definicion y dimensiones abordadas por la misma es
gue han surgido diversas formas de medir el desempefio en estas practicas.

- A su vez, muchos de los indicadores propuestos desde la academia implican

presencia o ausencia de determinada practica, pero no el nivel de avance, que
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permita analizar a lo largo del tiempo la evolucion favorable o desfavorable respecto
a determinada practica.

Muchos trabajos proponen el analisis de los reportes de sustentabilidad o el
relevamiento de encuestas, siendo la RSE una accion voluntaria, las empresas
pueden elegir qué aspectos de su desempefio reportar, 0 no, pudiendo escoger solo
aqguellos en los cuales la empresa saldra con altos indicadores de desempefio.

La diversidad de modelos para medir el desempefio de las empresas respecto a las
practicas de RSE, también hace dificil la comparacion entre empresas o sectores, y
habra que ser cautelosos al momento de querer hacer analisis comparativos.

Ante lo mencionado, falta ain avanzar en investigaciones descriptivos sobre cémo
distintos organismos han generado indicadores para la medicién de la RSE, que
sumado al analisis bibliografico realizado en esta investigacion, permita el desarrollo

de un modelo de medicion que se ajuste también al &mbito de las pymes.
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Resumen

El presente trabajo persigue como objetivo realizar un diagndstico sobre la aplicacion de un
modelo de gestidn de sustentabilidad empresarial denominado modelo penta dimensional,

desarrollado por la escuela de negocios del Instituto tecnoldgico de Monterrey, México.

Dicho modelo representa una nueva forma de medicién de los aspectos relativos a la
Responsabilidad social empresaria, ya que se tratan de evaluar el desempefio empresarial
por medio de cinco variables: Gestion Global, Competitividad, Relaciones, Impactos y

Comunicacion.

El estudio empirico se efectué a una muestra de micropymes del departamento san Justo

Provincia de Cérdoba, a efectos de identificar cual es su situacion frente a la sustentabilidad
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empresarial. A partir de este andlisis recomendar acciones a seguir para fortalecer el

desarrollo sustentable de las micropymes de la Region.
Introduccién

La cumbre de Rio+20, de las Naciones Unidas en Brasil 2012, invitd a los gobiernos a
formular un conjunto de objetivos de desarrollo sustentable (SDGs) que estan integrados
dentro de los Obijetivos de desarrollo del Milenio (MDGs) que expiraban en el 2015. Esta
decision pone en primer plano en la agenda al desarrollo sustentable una vez mas. En las
tltimas dos décadas o0 mas, la preocupacién por el equilibrio entre el crecimiento econémico,
desarrollo social y la proteccion del ambiente global ha desplazado al discurso de desarrollo
en direccién al de desarrollo sustentable (Redclift, 2005). Las normativas entienden al
desarrollo sustentable como aquel que defiende la equidad y la sensibilidad ambiental,
cuando aprobaron la agenda que conduce las intervenciones socioecondémicas y generales

de desarrollo para los proximos 15 afios. (Foladori & Tommasino, 2000)

Cada vez son mas las empresas en el mundo consientes de los beneficios econémicos que
les significa trabajar de manera sostenible (NUfiez Reyes, 2006). Asi ya sus planes de
negocios contemplan elementos, como medio ambiente, la salud de los trabajadores o los
intereses de la comunidad, dandole un valor adicional a su negocio (Nufiez Reyes, 2006). Si
bien la maximizacion de sus utilidades es importante para la continuidad y permanencia del
negocio en el tiempo, también es cierto que ésta se asocia a la salud, la seguridad, la equidad
y la proteccion del medio ambiente, bajo un esquema de “triple bottom line” donde lo

ambiental y lo social sean igual de importante que lo econémico-financiero.

La sostenibilidad es la capacidad de los sistemas biol6gicos para permanecer en el
transcurso del tiempo. Sin embargo, desde la perspectiva de la prosperidad humana, la
sostenibilidad consiste en satisfacer las necesidades de la actual generacién sin sacrificar la
capacidad de futuras generaciones de satisfacer sus propias necesidades. De ahi la
importancia de ser transparentes y claros en la comunicacion de las acciones que
emprenden las organizaciones para cumplir con este propésito (Foladori & Tommasino,
2000).

El tema de sostenibilidad de las empresas, es clave ya que existe un claro nexo entre la
pobreza, la fragmentacion social, el nulo dinamismo en la creacion de empresas y el anémico
crecimiento de las Mipyme. Tenemos hoy en nuestro pais aproximadamente 1,5 millones de
desocupados y 6,2 millones de trabajadores informales. Ademas, por lo menos otro millén

de trabajadores desahuciados abandonaron la busqueda laboral, y alrededor de 900 mil
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jovenes que ni estudian ni trabajan. En sintesis, nos encontramos ante una situacién social
estructuralmente inestable que urge ser abordada con decisidén politica y pericia técnica,

dando una batalla cultural a favor del desarrollo sostenible (Donato, 2016).

COMPETITIVID TRANSPAREN
GRUPOS
DE
GESTIO INTERES
N
IMPACTOS RELACION

"t‘_ COMUNICACI

Modelo Penta — Dimensional.
FUENTE: Adaptado de Portales Derbez, L y Garcia de la Torre, C.

La situacion de la sostenibilidad de las Mipymes en Argentina, no es tarea facil, ya que se
desarrolla en un contexto de enormes cambios en el escenario nacional e internacional,
donde se nota un gran desplazamiento de la produccién de riqueza hacia la regién de
Oriente. Lo que constituye el mayor desafio de estos tiempos y que deben enfrentar las
Mipymes de los diferentes sectores productivos y lo que genera una alta tasa de mortalidad
en este tipo de empresas (Donato, 2016). De acuerdo con estadisticas obtenidas del
Observatorio de Mipymes, en su informe 2015-2016, el 96.9% de las empresas son micro,
pequefias y medianas, mientras que sélo 0.58% son grandes. (Donato 2016).

En el caso particular de la Provincia de Cérdoba segun registros de secretaria de Industria
de la Provincia de Coérdoba (Amato 2015), las empresas son micro, pequefias y medianas
son el 91.3%, de mientras que el 3.64% son grandes. Por ello, deben desarrollarse
herramientas que favorezcan la permanencia y desarrollo de estas entidades. Con este

objetivo surge el modelo de sustentabilidad empresarial penta-dimensional.

El mencionado modelo, fue desarrollado con base en las diferentes aproximaciones que
tratan de explicar la sustentabilidad empresarial. Este esquema denominado analisis penta-
dimensional, esta planteado de manera sistémica y busca ser construido desde el interior de

la empresa hacia su exterior.
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Las dimensiones, vistas desde un enfoque de procesos, se inicia desde la gestion de la
empresa (definida como gestion global), pasando por su competitividad, andlisis de sus
relaciones e impactos que genera la empresa tanto al interior de la empresa como al exterior,
terminando con la transparencia y comunicacién que la empresa presenta con los diferentes
grupos de interés asi como, la sociedad en su conjunto. Cada una de las dimensiones
presentadas son: Gestioén Global, Identifica los modos de llevar a cabo la gestién al interior

de la empresa, conocimiento del modelo de negocios y su estructura.

La Competitividad, representa el conocimiento del mercado y de las diferentes
caracteristicas que debe de tener la empresa para lograr un mejor desempefio en tres ejes:
social, econébmico y ambiental. Las Relaciones, indican los diferentes actores que
intervienen en la empresa y de qué forma favorecen al mejor desempefio de ella. Los
Impactos, identifica los impactos que genera la empresa tanto en el beneficio propio como
en el exterior. Por ultimo, la Comunicacion. Identificar de que forma la empresa comunicar

sus resultados a aquellos grupos que le puedan brindar un valor agregado.

Este modelo se aplicé en el Departamento San Justo, de la provincia de Cérdoba, ubicada
en el corazén de la regién productiva del centro del pais y que presentan interesantes
indicadores de desarrollo econémico. Sin embargo, al igual que el resto del pais, se enfrenta

a retos sociales y ambientales (inseguridad, pobreza, contaminacion, corrupcion).

En este trabajo trata de presentar un diagndéstico de una muestra de empresas del
Departamento San Justo, asi como un analisis sobre los aspectos que hay que fortalecer

para alcanzar el desarrollo sustentable de las micropymes de la Region.
Situacion de la Mipyme en el Departamento San Justo de la Provincia de Cordoba.

Actualmente en Argentina, las Mipymes representan el 96.9% del total de empresas
existentes. Representando en cantidades mas de 80.000, de las cuales 25% son
manufactureras, 32% comerciales y el 43% restante desarrollan actividades de servicios. El
total de Mipymes, genera el 44% del Producto Interno Bruto, con un bajo nivel de
productividad de acuerdo a las de paises desarrollados en el que este porcentaje supera el
50%. Generan el 51% de los puestos de trabajo, en comparacion con los paises

desarrollados que generan el 57%.

La importancia de las Mipymes demuestra ser creciente a medida que aumenta el nivel de

desarrollo de la economia, como lo demuestran las estadisticas internacionales, ya que
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adquieren una importancia mayor en el agregado de valor. Los paises de bajos ingresos
presentan una estructura econdémica dual o polarizada, donde solo existen las
microempresas y las grandes empresas, mientras que en los paises mas desarrollados la
mayoria del empleo es generado por “la clase media empresarial’, conformando una
estructura ocupacional mas equilibrada y con menor cantidad de participacion de las

microempresas.

La distribucion territorial de las Mipymes argentinas muestra un fuerte correlato con la
potencialidad del territorio, encontrandose localizadas en las zonas de mayor desarrollo
econdémico y ademas con una alta tasa de concentracion de la actividad de las Mipyme
en su propia micro-region. El 59% tiene localizado a su principal proveedor a menos de 80
km; y el 67% su principal cliente a menos de 80km de distancia. Dependiendo casi
completamente del nivel de actividad de la economia regional, ya que realizan una gran
parte de su actividad comercial en la region, ademas de pagar sueldos y salarios

localmente, contribuyendo fuertemente al desarrollo regional.

Uno de los problemas mas graves que enfrentan es la dificultad de acceso a las fuentes de
financiamiento, impactando de manera directa sobre sus posibilidades de crecimiento
sostenible. Entre 2010 y 2014, los créditos otorgados por bancos a las Mipymes fueron del
13% del PBI. En tanto en Brasil fue 62% y en Chile 73%. Lo cual evidencia las diferentes
posibilidades que poseen para realizar inversiones, dificultando la creacién de puestos de

trabajo, reactivacion de la economia y de la produccién nacional.

Las Mipymes industriales argentinas presentan un fuerte grado de integracion hacia atras,
con otras empresas proveedoras. En promedio mas de la mitad de las compras de insumos
y bienes intermedios de produccion (55%) son realizadas a proveedores que también son
empresas industriales, mientras que la tercera parte de estas compras es adquirida a través
de comercios mayoristas. Un porcentaje mucho menor corresponde a empresas de
servicios (8% de las compras) o agropecuarias (6%). En la cadena de valor hacia los
clientes se presenta una mayor diversificacion en las ventas en relacién a las compras,
aungue también con relevancia de otras firmas industriales manufactureras entre los
clientes (las cuales concentran en promedio el 28% de las ventas totales), pero también de
comercios mayoristas, a través de los que se canaliza otro 27% del total de las ventas. Un
16% de lo facturado se distribuye a partir de comercios minoristas, y un 13% se dirige

directamente al puablico o consumidor final.
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En el caso particular de la provincia de Cordoba, de acuerdo a estudios previos realizados
en la Universidad Nacional de Villa Maria, se observa que el mas del 80% pertenecen al
sector Comercio y Servicio, desarrollando actividad industrial poco mas de un 15 % y el
resto repartido entre la actividad primaria. Son mayormente empresas maduras, ya que su
antigiiedad promedio de méas de 20 afios, siendo la edad de los gerentes de 49 afios en
promedio. Lo que es congruente con lo que sucede a nivel de las pymes latinoamericanas,
segun el informe FAEDPYME 2012. En cuanto a la propiedad de las empresas mas de las
tres cuartas partes son empresas familiares. Un 60% son sociedades comerciales y el resto

no han asumido ningun tipo societario.

De acuerdo al estudio realizado por la FAEDPYME 2011 y 2012 en los 20 paises
Iberoamericanos el control mayoritario familiar es de alrededor del 70% mientras que las
empresas que se constituyen como sociedad abarcan un 80% en tanto que el resto no esta
constituido bajo una sociedad. Cabe destacar que solamente destinan un escaso 15% del
total de sus operaciones a los mercados internacionales, en tanto que las iberoamericanas

en conjunto superan el 20%.

El factores considerados de mayor competitividad en la muestra son los relativos a es el
relativo a la rivalidad entre competidores existentes, el poder negociador de los clientes y
de los proveedores. El factor competitivo menos valorado por las empresas se refiere a la
facilidad para crear productos sustitutivos, en total concordancia con los datos obtenidos por

FAEDPYME a nivel iberoamericano.

Con respecto a la gestion de las empresas se puede manifestar que mas del 60% no realizan

planificacion formal y las que lo realizan lo hacen a menos de un afio de plazo.
Caracterizacion de la muestra

El cuestionario se administr6 de manera personal en el domicilio donde se ubican las
empresas participantes; posteriormente se vaciaron los cuestionarios en el software
Qualtrics para procesar los datos. EI muestreo fue por conveniencia. La muestra total fue de
119 empresas localizadas en la localidad de San Francisco, (Republica Argentina). Se
solicitdé que la persona de mayor rango contestara el cuestionario, pues se busca que aporte
la perspectiva global de la empresa respecto a las dimensiones se miden. Como indica la
gréfica 1, el 46 % de los cuestionarios fue contestado por su propietario o socio fundador, el
19% por el director general o el gerente. El 34% de los participantes manifesto tener otro

cargo (por ejemplo, jefe de recursos humanos, encargado de planta o una sucursal, etc.).
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Grafica 1. Persona de la empresa que respondié el cuestionario.

Fuente: Elaboracion Propia

En lo referente al giro de las empresas, un 70% manifestd pertenecer al sector comercio, el
14% al sector de servicios y el 16 % restantes desarrollan actividad industrial.

La naturaleza de la muestra permite analizar a todos los sectores involucrados en la
economia y, por lo tanto, un diagnostico mas adecuado de lo que sucede en todo el sector

productivo de la Region bajo estudio.

Grafica 2. Giro de las empresas de la muestra

Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, el nUmero de trabajadores de las empresas de la muestra puede contribuir a
dimensionar el tamafio de las mismas (ver grafica 3). Esto ayuda a comprobar que la gran
mayoria pertenece a los sectores micro, pequefio y mediano. El 62% de la muestra tiene
entre 1y 10 empleados, el 20% entre 11y 50, y 4% entre 51 y 100 empleados. Por su parte,
el 9% de las empresas participante tienen mas de 100 empleados.
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Grafica 3. Namero de empleados en las empresas de la muestra.

( 1,68% h

Fuente: Elaboracién Propia

Andlisis de resultados

La gréfica 4 muestra los resultados agregados del modelo pentadimensional. Las cinco
dimensiones tuvieron promedios similares, habiendo una diferencia maxima de nueve
centésimas. La dimensién de Impactos tuvo el promedio mas alto, la mayoria de las
empresas participantes identifican los posibles dafios y beneficios que sus operaciones
generan en los diferentes grupos de interés. Cabe mencionar que esta dimension obtuvo la
desviacion estandar mas alta (0.110), lo que sugiere una elevada variabilidad del indicador
(con respecto a los otros indicadores del modelo) entre las empresas que contestaron el
cuestionario, y por lo tanto diferente grado de madurez en la evolucion natural de este

indicador.

Gestion global fue la segunda dimension con mayor promedio, los consultados manifiestan
contar con una mision, vision, valores, organigrama, procedimientos, aunque el seguimiento
como su revision sea ocasional. La tercera dimension fue la de competitividad, que entre
otras variables mide el uso eficiente de los recursos y si estos son suficientes para desarrollar
la estrategia de la empresa. La desviacion estandar de esta dimension es 0.0907; en general
sobre este rango se ubican las cinco dimensiones de la muestra. Esto sugiere que existe
escaza diversidad entre las empresas, lo que se corrobora en las graficas 2 y 3. Estan que
las empresas analizadas en su mayoria son micro negocios y llevan adelante un giro
comercial, por lo cual resulta l6gico que existan escazas diferencias en la madurez del

indicador en cada organizacion.
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Gréfico 4. Promedio y desviacion estandar de la muestra de empresas por

dimensiones

Gestion Global

Accountability ) A Competitividad

Fuente: Elaboracion Propia

La cuarta dimensién de acuerdo a los resultados es relaciones con los grupos de interés.
Las organizaciones participantes manifiestan en general tener diferentes grados de relacién
con sus grupos de interés, siendo los accionistas y los empleados los grupos que, en
promedio, mejor conocen y atienden. Finalmente, la dimensién que obtuvo el promedio mas
bajo es transparencia; la rendicion de cuentas en tiempo y forma es un area de oportunidad
importante para las empresas participantes el departamento San Justo, localizado al este de

la provincia de Cérdoba, Argentina. A continuacion se detallan los resultados por dimension.
Gestion global

La dimension de gestién global se relaciona con el conocimiento del modelo de negocios de
la empresa y su sustento en una ética de tercera generacion. Dentro de los aspectos
especificos que tuvieron una mejor puntuacion por parte de las empresas de la muestra se
destaca el operar actual de la empresa ayuda a que se cumplan las metas y objetivos
establecidos, que el comportamiento general de la empresa esta alineado con la mision,
visién, valores y cédigo de ética y al conocimiento de las diferentes preocupaciones que
tienen y presentan sus colaboradores. También obtuvo un porcentaje alto el cumplimiento
casi total de los acuerdos a los que se llegan en las juntas de direccion. Todos ellos con
puntajes promedio por encima del 70%, en tanto que el contar con mision, vision explicitas,
definicion de valores, codigo de ética, el contar con un organigrama, y la asignacion clara de
las responsabilidades para todos los empleados y procedimientos administrativos o el contar
con una estrategia para lograr una buena reputacién en su entorno, la existencia de algun

puesto que promueva y monitoree el accionar ético de la empresa, asi como la organizacion
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de juntas periddicas para revisar los resultados de la empresa y en donde se realicen
acuerdos que definan el rumbo de la organizacion. Obtuvieron puntajes de alrededor del
50%. Por su parte, los aspectos que tuvieron menor porcentaje son la revision perioddica de
la misién, visién, y valores, asi como la participacién de los distintos niveles de la empresa
en su redaccion, el contar con indicadores de desempefio de la empresa. Con promedios en

torno al 20%.
Competitividad

La dimension de competitividad sustentable incluye la generacién de conocimiento dentro
de la empresa, la eficiencia operativa y productiva, asi como el desarrollo de capital humano,
eco-eficiencia y la rentabilidad. Los aspectos puntuales de la muestra que obtuvieron un
promedio mas alto fueron los relacionados con el aprovechamiento responsable y eficiente
de los recursos, el poseer los recursos financieros, materiales y humanos suficientes para
desarrollar la estrategia de la empresa, y el conocer las competencias que deberan
desarrollar sus colaboradores para mejorar su productividad, asi como su buen
conocimiento sobre la situacion del sector industrial en el que desarrolla el giro comercial la
empresa. Con puntajes en torno al 80%. Por su parte, un buen porcentaje de los participantes
manifestaron no tener conocimiento acabado de cudles son los recursos financieros,
materiales y humanos que necesita para tener el desempefio deseado de su empresa, asi
como contar con un sistema de mejora continua en aspectos de calidad y productividad, o
no tener identificadas las competencias necesarias para cada uno de los puestos. Otro
aspecto que obtuvo un puntaje medio al igual que los anteriores, fue el contar con un
presupuesto destinado a la investigacion y desarrollo de los procesos y tecnologias de la

empresa.
Relaciones

Las relaciones con los distintos grupos de interés buscan desarrollar los mecanismos para
manejar e integrar los intereses de los accionistas, empleados, consumidores, proveedores
y otros grupos que se pudieran ver afectados por la operacién de la empresa. Lo anterior
buscando lograr la permanencia de la empresa en el tiempo. La muestra obtuvo promedios
altos en torno al 80%, en las categorias relacionadas con tomar en cuenta las inquietudes,
sugerencias e ideas de sus empleados para el mejor funcionamiento, asi como dar respuesta
a las necesidades, inquietudes y sugerencias de sus empleados, el conocer e identificar a
quiénes impacta y/o les interesa la labor que realiza la empresa y la preocupacién por

conocer las necesidades de mejorar las condiciones de trabajo y remuneraciones de los
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empleados mas all4 de las exigencias legales. Luego se ubica con un puntaje inferior. Por
su parte, las variables que obtuvieron un promedio bajo fueron: el contar con un programa
de capacitacién y plan de vida para sus empleados, contar con un procedimiento para
conocer el nivel de satisfaccion de sus accionistas, realizar evaluaciones de clima
organizacional, evaluaciones de desempefio de los directivos y de los empleados, el llevar
adelante programas de capacitacién de colaboradores sobre cdmo mejorar la atencion a sus
clientes y participar en alguna labor de beneficio con los vecinos u organizaciones de la

region donde se encuentra localizada la empresa.
Impactos

Esta dimension busca maximizar los impactos positivos y minimizar los negativos tanto al
interior como al exterior de la empresa, en los &mbitos social, econémico y ambiental; y con

esto dar respuesta a los diferentes requerimientos de sus grupos de interés.

En este sentido, la muestra recolectada en el departamento San Justo, tiene promedios altos
en variables como: tener practicas laborales que procuran y favorecen un equilibrio entre
trabajo y familia de sus empleados, poseer un rango de salarios correspondiente a los del
sector o industria al que pertenece la empresa y poseer un alto porcentaje de satisfaccion
de la rentabilidad del negocio por parte de sus propietarios. Las variables que tuvieron un
promedio bajo, y que representan un area de oportunidad para la mayoria de las empresas
participantes en el estudio son: contar con un plan enfocado al uso de combustibles o
energias menos contaminantes, el conocer la tasa de rotacién del personal, el realizar
evaluaciones del desempefio de manera transparente tanto de directores como de
empleados y establecer compromisos explicitos a favor del medio ambiente asi como

poseer metas formales en este sentido.
Transparencia

La dimensién de transparencia busca dar a conocer las buenas practicas que desarrollan las
empresas, ademas de medir el impacto que éstas generan en el contexto en el que se
encuentran. La rendicion de cuentas es fundamental para aumentar la reputacién vy
legitimidad de la organizacion ante todos sus grupos de interés. Los factores que las
empresas de la muestra destacan positivamente son: el cumplir a tiempo con sus
obligaciones fiscales y legales, describir claramente en las etiquetas de sus productos los
riesgos para la salud o seguridad y contar con prestaciones de ley conforme al sueldo real
percibido por parte del trabajador. No obstante, los factores que presentaron promedio bajos

son: incluir en el informe anual las acciones y contribuciones de la organizacién en los
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aspectos econdémico, social y ambiental, realizar informes periddicos o anuales a los
accionistas sobre el desempefio de la empresa y utilizar o comprar productos o servicios
"pirata" (software, marcos, derechos de propiedad...). Por ultimo se ubicaron con
puntuaciones en torno al 50%, la existencia de auditorias externas, fiscales, ISO o de otro
tipo, contar con evidencia de las declaraciones perioddicas realizadas ante las diferentes
instancias de gobierno, contar con mecanismos para tener acceso a la informacién de la
empresa de formarapiday eficaz y conocer cuéles son las distintas alternativas para reportar

aspectos sociales y ambientales relacionados con la operacion de su negocio.
Reflexiones sobre la sustentabilidad de la PYME en laregion

En lo que respecta a la dimensién de gestion global, el establecimiento de los elementos
base para una adecuada gestion global existe, pues la mayoria de las empresas manifiestan
que el operar actual de la empresa ayuda a que se cumplan las metas y objetivos
establecidos, que el comportamiento general de la empresa esta alineado con la mision,
vision, valores y codigo de ética asi como el conocimiento de las diferentes preocupaciones
que tienen y presentan sus colaboradores, sin embargo, las empresas participantes
manifiestan no darle seguimiento a la revision de la misién, Vision y valores asi como la
participacion de los distintos niveles de la empresa en su redaccion, ni tampoco el contar
con indicadores de desempefio de la empresa En este Ultimo punto existe una importante

area de oportunidad para las empresas de la entidad.

Competitividad: Las empresas de la muestra manifestaron poseer un aprovechamiento
responsable y eficiente de los recursos, el contar con los recursos financieros, materiales y
humanos suficientes para desarrollar la estrategia de la empresa, asi como conocer las
competencias que deberan desarrollar sus colaboradores para mejorar su productividad, vy
tener un buen conocimiento sobre la situacion del sector industrial en el que desarrolla el
giro comercial la empresa, sin embargo, no tienen un conocimiento acabado de cuéales son
los recursos financieros, materiales y humanos que necesitan para tener el desempefio
deseado, asi como tampoco cuentan con un sistema de mejora continua en aspectos de
calidad y productividad, ni tienen identificadas las competencias necesarias para cada uno
de los puestos, ni cuentan con un presupuesto destinado a la investigacion y desarrollo de
los procesos y tecnologias de la empresa. Es por ello necesario buscar mecanismos para
gue las empresas realicen desarrollo de tecnologias, y logren respaldar e impulsar las
nuevas ideas que surgen en la empresa. Esto permitiria modificar su modelo de negocios e
incrementar capacidad de competir y adaptarse al cambio, ademas de potenciar la creacién

de productos y servicios innovadores.
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Relaciones. Aunque la mayoria de las empresas que participaron en la muestra manifiestan
tener identificados a sus principales grupos de interés, asi como tomar en cuenta las
inquietudes, sugerencias e ideas de sus empleados para el mejor funcionamiento, asi como
dar respuesta a las necesidades, inquietudes y sugerencias de sus empleados, y la
preocupacién por conocer las necesidades de mejorar las condiciones de trabajo y
remuneraciones de los empleados mas alla de las exigencias legales. Considerando casi
con igual nivel de importancia el promover una cadena de suministro local. Sin un punto que
marca una oportunidad de mejora para las empresa analizadas, el llevar adelante el
desarrollo de mecanismos puntuales de comunicacién con cada uno de los grupos para
integrar sus intereses en las estrategias generales de la empresa, y de esa manera ganar
legitimidad al mismo tiempo que crear valor compartido. Esto motivado por el cada vez més
necesario dialogo abierto con los grupos de interés, las redes sociales las que pueden causar
gue ciertas conductas negativas se puedan dar a conocer rapidamente y poner en riesgo la

reputacion de la marca.

Impactos: En la parte de impactos, en los aspectos positivos de la muestra se destaca el
tener préacticas laborales que procuren y favorezcan un equilibrio entre trabajo y familia de
sus empleados, asi como poseer un rango de salarios competitivo frente a los del sector o
al que pertenece la empresa y poseer un alto porcentaje de satisfaccion de la rentabilidad
del negocio por parte de sus propietarios, sin embargo, un par de aspectos fundamentales
obtuvieron promedios bajos. En primer lugar, el contar con un plan enfocado al uso de
combustibles o energias menos contaminantes, el conocer la tasa de rotacion del personal,
el realizar evaluaciones del desempefio de manera transparente tanto de directores como
de empleados y establecer compromisos explicitos a favor del medio ambiente asi como
poseer metas formales en este sentido. El segundo tema involucra la falta de conocimiento
de los impactos ambientales de los bienes que la empresa produce o comercializa. Sin un
analisis de esta informacién, el riesgo que asume la organizacién es alto. Nuevas
regulaciones, accidentes, y conflictos que tenga el consumidor con el producto pueden poner
en entredicho la viabilidad de del negocio. Un analisis oportuno permitiria establecer planes
de contingencia y quiza la busqueda de nuevos atributos en los productos que ayuden a
minimizar su impacto negativo. Un tercer aspecto destacable es que solamente menos de la
mitad de la muestra, considera que la falta de planes para el cambio generacional en la
empresa, sea relevante para la sustentabilidad de la empresa ya que el tema de sucesién
en la Mipyme generalmente ocasiona impactos negativos y muchas veces pone en riesgo la
continuidad de la organizacién. Es necesario promover mas a fondo la importancia de

abordar este tema con premura para que exista una sucesion planeada y organizada.

109



ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

Transparencia: en esta dimension, las empresas participantes manifiestan cumplir con sus
obligaciones fiscales y legales, asi también el describir claramente en las etiquetas de sus
productos los riesgos para la salud o seguridad y contar con prestaciones de ley conforme
al sueldo real percibido por parte del trabajador. Esto es fundamental para lograr un ambiente
de legalidad. Algunas empresas deciden operar en la ilegalidad o abrirse paso por medio de
sobornos, sin embargo, la mayoria de las empresas de la muestra parecen haber
interiorizado que esta forma de operar pone en riesgo la sustentabilidad de la organizacion.
No obstante, aln se pueden fortalecer mas los mecanismos de transparencia; por ejemplo,
permitiendo a entidades externas hacer auditorias periddicas para transmitir confianza a los
diferentes grupos de interés, y encontrar probleméaticas con anticipacion suficiente para que
no impacte negativamente a la empresa. Ademas, es importante elaborar reportes que
incluyan los aspectos social, ambiental, y econémico, y que las organizaciones analicen sus

operaciones e impactos en funcién a estos tres aspectos, y no solo la parte econdmica.

El departamento San Justo, es una de las regiones con mayor desarrollo econémico y social
del pais, con una cantidad grande de empresas que buscan incorporar las mejores practicas
corporativas para competir y perdurar. El analisis que arroja el modelo pentadimensional
indica que las empresas de la muestra ya se encuentran en una etapa intermedia hacia la
sustentabilidad, y las conclusiones que aqui se plantean pueden sugerir los aspectos en los
gue necesitan enfocarse para dar pasos hacia adelante respecto este tema.
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1. Introduccion

Es facilmente observable la enorme incidencia de la revolucion en las telecomunicaciones y
la emergencia de nuevos productos y servicios. No solo ha generado grandes cambios en
la comunicabilidad entre personas, sino que también ha impactado fuertemente en términos
econdmicos, productivos, organizacionales. etc. Estos nuevos productos/servicios, como la
telefonia mavil o los servicios de internet, han alcanzado un altisimo nivel de masificacion
superando en algunos casos el grado de penetracion en la poblacion, tomado por ejemplo
como la cantidad de servicios moviles por habitante (hoy en dia en muchos paises la
cantidad de servicios moviles supera a la poblacién local alcanzando una distribucién mayor

a un movil por habitante).

A nivel mundial el sector de las telecomunicaciones ha ganado relevancia en la estructura
productiva, y esto es asi no solo por el uso doméstico o personal que asumen estos servicios,
sino que también por la posibilidad de potenciar las distintas actividades productivas donde
las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién se aplican. En argentina esta
revolucion tecnolégica ha impactado econémicamente a la par de lo acontecido a nivel
mundial. En los udltimos afios la produccion de servicios de telecomunicaciones se ha
diversificado, su facturaciéon se ha multiplicado y el valor agregado sectorial ha ganado
participacion en la estructura productiva local (Rodriguez Miglio y Delfini, 2015).

La produccién local de telecomunicaciones contempla tanto la telefonia fija como mavil, la
transmision de datos y los servicios de internet, en un contexto de mercado que presentan
un alto grado de concentracién, sin embargo, existen un gran nimero de pymes que
participan de distinta manera. Segun el Instituto Nacional de Educacion Tecnolégica (INET-
Ministerio de Educacion) en argentina operan alrededor de 12 empresas de telefonia fija,
movil y transmisién de datos en Internet, junto a un amplio mercado de pequefias y medianas
empresas que brindan principalmente servicios de transmision de datos o son proveedoras

de las grandes prestatarias.

112


mailto:mrmiglio@ungs.edu.ar

ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

En la argentina tienen presencia dos de las mayores compafiias internacionales de telefonia:
Telefénica de Argentina y Telecom Argentina, que representan una enorme porcion del
mercado. Hacia el afio 2005 conservaban el 90% de las lineas telefénicas fijas, ademas de
superar el 80% del negocio de llamadas de larga distancia nacional e internacional (Forcinito,
2005), y se encuentran entre las 10 empresas de mayor facturacion que operan en la
economia local (Revista Mercado, 2014). En términos de ingresos, la telefonia mévil se ha
constituido recientemente en el componente principal de los ingresos del sector, al pasar de
representar el 38% de las ventas en 2006, a mas del 70% en 2014, en detrimento de la
telefonia fija que pasoé de representar cerca de la mitad de los ingresos en 2006 a poco mas
del 10% en 2014.

Con respecto al nivel de empleo, en el sector trabajan en la actualidad alrededor de 80 mil
personas registradas distribuidas entre distintas categorias de empleos técnicos,
administrativos, logistica y de obra, evolucionando favorablemente. A mediados de la década
de los noventa, el empleo en el sector promediaba un poco mas de los 50 mil puestos de
trabajo y, crisis mediante, ha alcanzado los niveles actuales, alrededor de 80 mil puestos de
trabajo.

En términos de remuneraciones los trabajadores del sector se encuentran dentro de los
mejores pagos en relacion al promedio de los trabajadores registrados del total de la
economia. En base al registro del Observatorio del Empleo y Dinamica Empresaria (OEDE-
MTSS) podemos identificar que el salario promedio en las telecomunicaciones estuvo
siempre entre un 50 y un 110% por encima del salario promedio para el total de los
trabajadores registrados, colocandose en 2013 por encima del promedio en un 62%. Por
altimo en términos de productividad laboral, entendida como la relacién entre el producto
generado y el trabajo gastado podemos destacar que para el afio 2004 la productividad en
el sector expresaba un valor de 157 mil pesos por obrero ocupado, mientras que para el
2012 dicha magnitud se ha incrementado a 335 mil, es decir 178 mil pesos mas que en 2004,
un 214% mayor que al inicio del periodo. El crecimiento de la productividad ha sido constante
durante estos afios, pero fundamentalmente hasta 2008, momento en que se estancé el

crecimiento del empleo.

En el presente trabajo realizaremos una comparacion de las condiciones laborales de los
trabajadores telefénicos del plantel externo que se encuentran en relacién laboral, por un
lado, con las grandes empresas proveedoras de servicios telefénicos en argentina (Telecom
y Telefdnica), y por el otro, con pequefias y medianas empresas contratistas del sector.

Comenzaremos este trabajo partiendo de la reconstruccion de los aspectos generales del
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proceso de trabajo de aquellos servicios producidos por el sector relacionados con la
telefonia fija y los servicios de internet. Una vez realizada dicha reconstruccion,
continuaremos en la siguiente seccién identificando las diferencias en las condiciones de
trabajo de los telefénicos que se encuentran en los distintos convenios colectivos de trabajo
que regulan su actividad segun sean empleados por la empresas telefénicas o sus

contratistas.
2. El proceso de trabajo en las telecomunicaciones

Para la produccién del servicio telefonico fijo y los servicios de internet, que hace posible
que los usuarios residenciales y empresas tengan disponibilidad de los servicios, las
empresas de telefonia desarrollan una serie de actividades que podriamos organizar bajo
tres etapas, que se desarrollan independientemente de su prosecucién temporal'!. Una
primera etapa de interconexion de las distintas redes que operaran en espacios geograficos
distintos, una segunda etapa de conexién de servicios a demanda de los usuarios, y una
tercera etapa referida a las tareas posteriores a dicha conexién, mas ligado a la prestacion
efectiva del servicio. Algo parecido a lo que serian instalacion de plantas, produccion y

posventa en el ciclo del capital industrial manufacturero.

La primera etapa, en analogia con la industria manufacturera, requiere una serie de trabajos
previos del tipo planificacion, construccion de plantas, adquisicién de equipos, etc. En las
telecomunicaciones esta etapa tiene un fuerte peso y esta relacionado con las tareas de
infraestructura y la incorporacién de equipamiento. Por el lado de la infraestructura, se refiere
principalmente a la red de transporte (red de comunicacion entre ciudades). Esta es una red
de fibra que en argentina se encuentra unificada para los servicios de telefonia, internet y
servicios de television. El equipamiento necesario a incorporar en esta etapa se refiere
principalmente a los equipos de transmision y las centrales telefénicas que se instalan en los
nodos de la red distribuidos espacialmente. Hasta aqui las empresas de telecomunicacion
tienen capacidad de prestar servicio en potencia, tal como una planta fabril que posee sus
magquinarias instaladas y solo resta que el trabajo humano las ponga en marcha. Pera ello,
en este sector se requiere ademas desarrollar las tareas de construccion de una red de
accesos, que constituyen la interconexion entre los grandes nodos de las ciudades y cada

punto geografico de la ciudad donde desea prestar el servicio.

11 | a constante ampliacion de la red o renovacion de los equipos e infraestructura evidencia la yuxtaposicion
temporal de las distintas etapas del proceso productivo.
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En esta segunda etapa del proceso laboral existe un equipo de trabajo que planifica y disefia
esta red de acceso (por partes), y otros equipos que la ejecutan. La ejecucién se realiza
tanto con tareas en la central telefénica como mediante una cuadrilla mixta de construccion
y plantel externo. Es decir que por un lado, un grupo de trabajo realiza las tareas de obra
humeda (zanjas y veredas), mientras que otro grupo realiza tareas de obra seca (tendido de
cables y empalmes), para luego dar intervencion a un instalador de linea quien conecta el

servicio.

Finalmente durante la prestacion del servicio, las tareas pueden separarse, por un lado en
tareas de mantenimiento, en las cuales el proceso de trabajo es idéntico al de obras nuevas
descrito anteriormente, mientras que por el otro existen otros grupos referidos a servicios de
posventa que se encuentra organizados en los centros de atencién telefénica a clientes,
quienes acceden a la necesidad del cliente y los resuelven derivandolo a sectores

administrativos o técnicos segun corresponda.

La reconstruccién del proceso laboral arriba descrito ha sido desarrollado a partir de un
trabajo de campo que consistié en entrevistas en profundidad con informantes claves del
sector (personal jerarquico de empresa de telefonia y trabajadores que se desempefian en
el plantel externo en empresas contratistas). La segunda etapa, es decir en la construccién
y ampliacion de la red conjuga la labor de personal calificado que desarrolla tareas de disefio
de la red de acceso, personal técnico y personal de obra. Ante la necesidad de la ampliacién
de la red, la compaiiia telefénica realiza el disefio de dicha ampliacion en colaboracién con
una firma contratista. La firma externa que participa en el disefio y luego ejecuta la obra ha
sido adjudicataria por un plazo determinado (por ejemplo un afio) y en una zona especifica

(por ejemplo, cierta/s localidad/es de la provincia de Buenos Aires).

Segun surge de las entrevistas realizadas, el grupo de trabajo que disefia la obra esta
constituido por 5 0 6 empleados de planta que coordinan trabajos con personal de la
contratista y delegan algunas actividades propias del disefio. Una vez finalizado dicho
disefio, la contratista inicia la obra bajo la supervisién de personal de planta de la empresa
telefénica principal. En el desarrollo de las tareas la empresa contratista combina
trabajadores propios con trabajadores externos (de otras contratistas menores o pequefos
monotributistas ex empleados). En el relato de los entrevistados aparece cierta distribucion
habitual de trabajadores propios y de terceristas. Asi, del personal necesario para realizar
las tareas de ejecucién de la ampliacion de la red, tan solo un 20 o 30% son empleados
directos, siendo la porcion restante trabajo tercerizado de la propia contratista, o doblemente

tercerizado. Asi, en un mismo espacio de trabajo conviven trabajadores de la empresa
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telefonica principal (abocados a las tareas de supervision), trabajadores de la contratista
(principalmente en tareas de supervision y de ejecucion en menor medida) y trabajadores
tercerizados de la contratista (tareas de ejecucién). Para complejizar el escenario cabe
mencionar que este ultimo grupo de trabajadores no responde a una Unica empresa
tercerizada de la contratista, sino que coexisten distintas empresas segun tipo de tareas que
se desempefian en la misma obra, todas coordinados por la contratista primaria y

supervisadas por la telefénica principal.

En esta estructura productiva, la tercerizacion se presenta en las distintas etapas del proceso
de trabajo, tanto en tareas de baja como de alta calificacidn. Inicialmente, si bien las tareas
de disefio y planificacion de la extension de la red son abordadas mayormente por personal
de la telefénica principal, algunas tareas especificas pueden ser externalizadas a la
contratista principal (por ejemplo, la labor de proyectistas o la gestion de los permisos de
obra), pero siempre la tarea acaba siendo validada o verificada por personal de la firma
principal. En las tareas del plantel externo es donde con més claridad se observa la
convivencia de mdltiples situaciones. Aqui se hace presente i) un supervisor de planta de la
telefdnica, ii) empleados que coordinan y también supervisan la obra que se encuentran en
dependencia formal con la contratista, iii) personal de obra humeda, albafileria,
generalmente dependiente de contratistas (construccion) de segunda linea, iv) personal de
obra seca, tendido de cables y empalmes, dependientes tanto de la contratistas principal
como de contratistas menores (de telecomunicaciones), y por ultimo, v) instaladores que
pueden ser tanto personal de planta como de algunas de las contratistas (principal o

menores).

Esta poblacion de trabajadores tiene como contraparte una heterogeneidad de
representaciones gremiales que dificulta la organizacion mas general. Mientras que los
trabajadores que realizan las tareas de disefio y planificacién suelen estar organizados bajo
la representacién de CEPETEL o FOETRA y mantener una relaciéon laboral con las grandes
empresas, en las tareas de Plantel externo encontramos a trabajadores de empresas de
menor porte y donde la representacion se disputa entre la UOCRA (construccién pero con
un convenio para telefénicos) y UETTEL (sindicato nacido para representar trabajadores
telefénicos tercerizados). Los distintos colectivos de trabajadores han establecido mediante
la negociacion colectiva, diversas condiciones de trabajo, que seran analizadas en la seccién

siguiente. Antes de eso, sinteticemos la estructura productiva imperante en el sector.

2.1 La organizacion de la produccién en la segunda etapa del proceso de

trabajo
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En este esquema forma de organizar es trabajo toma la forma de descentralizacion
productiva mediante una red de subcontratacién en cascada o anillada, donde la telefénica
principal establece vinculos de primer grado con empresas de telecomunicaciones de gran
porte, tanto nacionales o internacionales, incluso en algunas ocasiones empresas miembro
del mismo grupo a nivel local o a nivel global, para externalizar tareas del proceso productivo.
Sin embargo el control del proyecto econdmico parece permanecer bajo la érbita de la
empresa principal. Las principales contratistas de este primer anillo son un pufiado de
empresas entre las que se destacan: Radiotrénica Argentina, Argencobra, Itete Argentina,
Plantel, Retesar, Elecnor, Tesur, Ibercom-Multicom, Nesat, Tel, Teltres, Chikc, etc. (ver
anexo). Las tareas centrales de estas empresas que estan en el primer anillo del nucleo se
refieren a actividades de infraestructura, obra civil (construccion) e instalaciones y empalmes

(plantel externo).

Sobre este primer anillo de contratistas se monta una segunda red de subcontratacién donde
operan capitales menores, mayormente locales y con un mayor grado de inestabilidad en el
negocio. Estos subcontratistas suelen ser quienes realizan las tareas exclusivamente
operativas. Son pequefias empresas de telecomunicaciones o de construccién, en algunos
casos empresas familiares o ex empleados de las contratistas principales que se
desempefian como monotribustistas. También existe una alta rotatividad de trabajadores

entre empresas de este segundo anillo o trasvasamiento del primer anillo al segundo.

Cuadro 1. Estructura de contratacion en las obra de construccion/ampliacion de la

red

Empresa
Telefénica
principal

Empresa Empresa Empresa
Contratista Contratista Contratista
Pequefia empresa Empresa Pequefia empresa Empresa
contratista Monotributista familiar contratista familiar

Fuente: Elaboracion propia
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3. Convenios colectivos y diferencias laborales entre chicos y grandes

En este apartado intentaremos caracterizar la fragmentacion laboral que surge de la
aplicacion de la estructura productiva descentralizada que implica relaciones entre grandes,
medianas y pequefias empresas. Analizaremos las diferentes condiciones de trabajado que
emergen del proceso productivo a partir de la relacion salarial bajo dos modalidades, por un
lado los trabajadores en relacion de dependencia con las empresas principales de telefonia
(Telecom y Telefénica de Argentina) y por el otro, los trabajadores que se vinculan
salarialmente con las empresas de infraestructura tecnolégica que desarrollan tareas para

las grandes telefonicas.

Algunos elementos de las condiciones diferenciales de trabajo han surgido de las entrevistas
realizadas en el trabajo de campo, pero nos interesa en este apartado avanzar en la
diferenciacién que queda formalmente objetivada en la relacion laboral. Uno de los canales
para identificar esta diferenciacién de trabajadores que realizan la misma tarea es a través
de las condiciones de trabajos objetivadas los distintos convenios colectivos que alcanzan a
las actividades.

En primer lugar corresponde destacar que la efectiva representaciéon de los trabajadores
telefénicos de plantel externo se encuentra fragmentada entre aquellos que trabajan para
las empresas de telefonia y son representados por la Foetra y aquellos que trabajan para
las empresas de infraestructura tecnoldgica y son representados por la Uocra. Por un lado,
tanto Telecom como Telefénica establecieron a inicios de la década de 2000 un Convenio
Colectivo de Trabajo (CCT) a nivel empresa, mientras que las contratistas son alcanzadas
por el CCT de la rama de la construcciéon en lo que refiere a las tareas de obras de acceso,

distribucion y transporte, ya desarrolladas en las secciones previas.

Agruparemos las diferencias objetivadas en los convenios en tres grupos segun se refieran
a: i) la jornada de trabajo, ii) las remuneraciones vy iii) las relaciones laborales. Pero previo a
eso es dable destacar que una primera diferencia surge de la determinacion del Ambito de
aplicacion de cada convenio. Mientras que los trabajadores de la empresa principal son
alcanzados por un convenio que rige a nivel empresa (Foetra con Telefonica, CCT Nro.
547/2003 y Foetra con Telecom, CCT 567/2003), los trabajadores de las contratistas se
encuentran alcanzados por un convenio de actividad (trabajadores de la construcciéon de
obras de redes de acceso, distribucion y transporte, modificacion de 2009 del CCT
227/1993).
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En el desarrollo de la presente seccion nos referiremos por un lado, a los trabajadores
amparados por la Uocra y que realizan tareas para Telefénica/Telecom pero tercerizados en
pymes contratistas, y por el otro a trabajadores amparados por la Foetra, que mantienen su
relacién laboral con las empresas principales. En este Ultimo caso, si bien los CCT son
diferentes segun estén trabajando en la firma Telecom o en Telefénica de Argentina, la

generalidad de las clausulas son equiparables. Se aclarara cuando asi no lo sea.
i) Jornada de trabajo

De los convenios analizados surgen tres diferencias sustanciales entre los trabajadores de
planta y los tercerizados, que implican diferenciales en la duracion de la jornada, la

estabilidad del empleo y la finalizacién de la relacién contractual o despido.

Asi, los convenios por empresa firmados por la Foetra establecen una jornada de trabajo
diaria de 8 horas 15 minutos, de lunes a viernes y con una pausa de 30 minutos. Dicha pausa
podra variar segun la extension de la jornada siendo proporcional en los casos de jornada
reducida. Mientras que los trabajadores amparados por el convenio de la Uocra se
encuentran sometidos a una jornada semanal de 44 horas, no pudiendo exceder las 9 horas
diarias. En este Ultimo caso la pausa establecida no sera superior a los 20 minutos.

A diferencia de la contratacion vigente para los empleados telefénicos amparados por
Foetra, los trabajadores de la construccion no tienen derecho a indemnizaciéon cuando
sucede la finalizacién de obra, de etapa o de tarea especifica encomendada a cada
trabajador. Este elemento marca una profunda diferencia en términos de estabilidad laboral
entre los distintos trabajadores, siendo los trabajadores de las empresas principales
protegidos por clausulas idemnizatorias mientras que los trabajadores de las pymes
contratistas fluctian entre distintas obras y, a veces, entre distintas empresas. Asimismo
este segundo grupo de trabajadores suele ser afectados por periodos de cese laboral entre

la finalizacién de una obra y el inicio de la siguiente.

El cémputo de las vacaciones para los trabajadores de las contratistas de obra es el
equivalente al establecido por Ley 20.744. En el caso de trabajadores con antigiiedad menor
a 5 afios, la licencia anual ordinaria es de 1 dia cada 20 trabajados, incrementandose a 1 un
dia cada 15 luego de superar dicha antigiiedad. Los trabajadores con mas de 10 afio de
antigliedad gozan de 1 dia cada 10, y finalmente aquellos que superen los 20 afios de trabajo
gozan de 1 dia de licencia cada 8 trabajados. Del mismo modo, los trabajadores telefénicos
conveniados en el marco de Foetra gozan de 14 dias corridos hasta el 5to afio de

antigiiedad, 21 dias corridos entre los 5 y los 10 afios, 28 dias para aquellos que superen
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los 10 pero no alcancen los 20, y 35 dias para todo trabajador con mas de 20 afios de
antigiiedad. En este sentido la diferencia entre trabajadores tercerizados y de la firma
principal no presenta diferencias normativas. Sin embargo en el caso de la Uocra y el tipo
de contratacién por proyecto hace que la licencia (paga) anual ordinaria efectivamente

cumplida sea significativamente menor.
ii) Remuneraciones

El Anexo A del convenio firmado por la Uocra establece tres agrupamientos profesionales
referidos a personal de Empalme, Lineas e instalacion y Canalizaciones, y cuatro categorias:
oficial especializado, oficial, medio oficial y ayudante. El jornal basico horario al 31 de marzo

de 2010 es el que se detalla en el siguiente cuadro:

Cuadro 2. CCT Uocra, Jornal béasico horario en pesos al 31.03.2010

Agrupamiento Oficial esp. Oficial Medio Oficial Ayudante
Empalme 14,42 11,72 10,49 9,47
Lineas / inst. 14,00 11,35 10,03 9,16
Canalizacion 13,61 11,07 9,92 8,91

Fuente: Elaboracion propia en base a CCT

En las empresas de servicios telefénicos también encontramos los agrupamientos y
categorias equivalentes a los mencionados arriba. A diferencia de lo definido por el convenio
Uocra, los CCT firmados por la Foetra establecen (dentro de los diversos agrupamientos) el
agrupamiento Empalmador y Lineas, discriminado por 5 categorias. Para la comparacion
con la escala salarial de los telefénicos de planta en las grandes compafiias de telefonia

utilizamos la escala salarial vigente al mes de Octubre de 2010 para Telefonica de Argentina.
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Cuadro 3. CCT Foetra, Jornal horario (basico + adicionales remunerativos) en pesos
al 31.03.2010%

Agrupamiento Categoria | Categoria | Categoria | Categoria | Categoria E
A Auxiliar B Auxiliar C Oficial D Oficial Supervisor

Empalmador/Lineas 11,00 13,19 15,50 17,38 19,18

Fuente: Elaboracion propia en base a CCT y escala salarial

En materia de antigiiedad los trabajadores representados por la Foetra se encuentran
alcanzados por un plus anual fijo (que oscila entre el 1,12 y el 1,81% del salario segun
categoria) mientras que la normativa de la Uocra establece un adicional consistente en el
0,5% aplicable sobre el jornal basico de convenio por cada afio de antigliedad acumulada

con el mismo empleador.

En ambos casos queda establecido el dia del gremio fijado en el mes de abril, en el caso de
los obreros de la construccion, y en marzo para el caso de trabajador telefénico. Sin embargo
en el primer caso es declarado dia pago no laborable mientras que segun los CCT de la
Foetra son dias laborales que se remuneran con el equivalente a una jornada y media. El
convenio de la Uocra establece que en caso de que se resolviera trabajar aquel dia, se
abonaran las horas trabajadas mas una jornada normal de trabajo segun la distribucién

asignada en la obra en cuestion.

Por ultimo cabe destacar que el convenio de la Uocra establece un adicional del 20% del
salario basico al trabajador que registre asistencia perfecta en la quincena (con excepcion
de las ausencias por vacaciones, licencias especiales, examenes, suspension por causas
climaticas, feriados obligatorios, licencia gremial, dia del obrero de la construccion,
accidentes de trabajo, examen médico prenupcial, donacién de sangre). En el caso de lo
telefénicos de Telecom y Telefénica gozan de un premio semestral del orden del 30% del
sueldo basico mensual mas antigiiedad, pudiéndose incrementar en tres ocasiones: i) en un
20% al trabajador que no haya tenido inasistencias, salvo por vacaciones, accidentes de
trabajo y donacion de sangre, y que no registren mas de tres impuntualidades de 15 minutos;

ii) en un 10% al trabajador que no supere dos dias de ausencia en el semestre ni cinco

12 El jornal horario ha sido calculado en base al salario mensual basico mas adicionales remunerativos, dividido
por 181,5 horas equivalentes a 22 dias laborales de 8 horas y media cada jornada.
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impuntualidades, y iii) en un 5% al trabajador que no supere cuatro dias de ausencia en el

semestre ni seis impuntualidades.

Asimismo en el CCT de la Uocra se establece que se podra establecer modalidades de pago
por productividad por obra o tareas en base a parametros suceptibles de determinacion

objetiva.
ii ) Relaciones de trabajo

La representacion gremial de los trabajadores también ofrece diferencias segun el régimen
laboral que ampara la relacién, referidas a la representacion en el lugar de trabajo. La
diferencia radica tanto en la cantidad de delegados que ejercen esa representacién como en
la cantidad de crédito horario disponible para ejercerla. El siguiente cuadro resume la
cantidad de delegados (o subdelegados) que corresponden en las distintas situaciones
segun la cantidad de trabajadores en el establecimiento, empresa u obrador.

Cuadro 4. Representacidon gremial y crédito horario

Foetra, delegados por | Uocra, delegados por
establecimiento empresa/obrador
Cantidad de |de 10 a 20 trabajadores: un | hasta 49 trabajadores 49: un
Delegados delegado delegado
De 21 a 40 trabajadores: dos de 50 a 100: se suma un
subdelegado
De 41 a 60 trabajadores: tres de 101 a 300: se suma otro
subdelegado
De 61 a 80 trabajadores: cuatro mas de 300: se suma otro
delegado
A partir de 81 trabajadores: un | Se suma un subdelegado
delegado mas ¢/100 mas c/150 trabajadores
Crédito gremial 9hs mensuales 44hs mensuales (delegados)

y 8 hs mensuales (sub)

Fuente: Elaboracion propia en base a CCT

Ambos convenios establecen la obligatoriedad de los representantes gremiales en el lugar
de trabajo de dar cumplimiento con sus tareas normales propias o prestar los servicios que
se les asigne. En el caso de la Uocra, el representante gremial que debe ausentarse de su
lugar de trabajo durante la jornada debe comunicar esa circunstancia a su superior
inmediato, mediante un formulario, quien debe extender por escrito una autorizacion en la

que consta el destino y el momento de salida. En le caso de la Foetra el CCT establece que
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los delegados deberan dar aviso fehaciente a sus superiores estimando el tiempo que

insumird dicha gestion.

Con respecto al crédito horario que gozan los representantes gremiales, si bien en términos
de cantidad de horas aparece como superior el cristalizado por la Uocra, es importante
destacar una significativa diferencia en cuanto a la estructura de representacion definida en
los convenios. En el caso de la Foetra los representantes gremiales son por establecimiento,
y el crédito horario solo esta establecido para ser usado en los casos en que los delegados
realizan tareas gremiales en el propio edificio. Cuando deben realizar tareas gremiales fuera
del mismo, los delegados deberan solicitar una autorizacién escrita y sus remuneraciones

guedaran a cargo de la organizacion sindical.

Los representantes gremiales de los trabajadores de la Uocra se establecen por empresa u
obrador, que es un lugar especifico distinto de donde realizan su tarea laboral, es decir, la
obra propiamente dicha. Por lo tanto utilizan su crédito horario mayormente en tareas de
accion gremial fuera de su lugar de trabajo, lo cual implica que parte del consumo de dicho
crédito se destine al traslado hacia el lugar donde se realice la tarea gremial, viendo reducida
la cantidad efectiva de crédito gremial disponible para la tarea.

4. Reflexiones finales

En el presente trabajo hemos intentado caracterizar las diferencias en cuanto a condiciones
de laborales de los trabajadores del sector telefénico en base a la sujecion patronal a la que
son sometidos. Dicha caracterizaciébn sobre las condiciones laborales se objetiva en
convenios colectivos de trabajo diferenciales a los que los trabajadores telefénicos
tercerizados no logran acceder por la forma en que se insertan en el mercado de trabajo de

sector.

Un primer grupo de diferencias esté relacionada con la jornada de trabajo en términos
duracién, intensidad, estabilidad y licencias. En segundo lugar aparecen diferencias
relacionadas con el valor monetario erogado bajo la forma de salario, tanto en términos
horarios como por adicionales bajo la forma de antigledad y premios por
presentismo/productividad. Finalmente encontramos un tercer grupo donde se establecen
condiciones de representacion gremial diferenciales en lo que se refiere a la cantidad de

representantes en el lugar de trabajo y el tiempo disponible para la actividad gremial.

En términos generales, la comparacion abordada nos permitié observar la existencia de una

significativa diferenciacién en las condiciones laborales y salariales en detrimento de los
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trabajadores tercerizados. Quizas dicha diferenciacion permita explicar la conflictividad

laboral del sector analizada en otros trabajos (Rodriguez Miglio, 2016).

Asimismo, corresponde aclarar que esta diferenciacion de las condiciones de trabajo no es
exhaustiva por una doble condicién. Por un lado si bien consideramos que las diferencias
desplegadas son significativas, no son las Unicas que han quedado objetivadas en los
convenios analizados. Un estudio mas profundo debiera permitir identificar otras diferencias
tanto en las tres dimensiones analizadas como en otras. Por otro lado, las diferencias
analizadas desde el punto de visto normativo de los convenios no son las Unicas que sufren
los trabajadores de las pymes contratistas, sino que ademas surgen diferencias en el propio
proceso de trabajo que no quedan reflejados en el marco normativo. Para ello correspondera

profundizar el trabajo de campo con los informantes claves del sector.
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DESAFIOS DE LAS PYMES EN EL MODELO DE NEGOCIACION
COLECTIVO URUGUAYO

Beatriz Cozzano; Graciela Mazzuchi y Eloisa Gonzéalez

Resumen Ejecutivo

En Uruguay el 96% de las empresas son micro o pequefias y solo el 3% son medianas. A
partir de este hecho y considerando que la negociacion colectiva predominante en el pais
es centralizada el documento analiza si este modelo es compatible a través de tres
interrogantes: a) si la negociacion centralizada trata igual a los desiguales dejando fuera a
las pequefias empresas; b) si les impide tratar temas de su interés; y ¢) si las organizaciones
que participan de los Consejos de Salarios representan solamente a las empresas mas

grandes sin contemplar los intereses de MIPYMES.

Actualmente se considera que los convenios sectoriales son un mecanismo util para corregir
la diversidad y asegurar la libre competencia homogeneizando las condiciones de trabajo y
salariales, pero al mismo tiempo se introdujeron mecanismos que permiten flexibilizar esa
negociacibn ya sea suavizando su caracter vinculante estableciendo meras
recomendaciones, ya sea reduciendo las reglas fijadas en el convenio sectorial a unas
minimas garantias y permitiendo clausulas de descuelgue. Con este enfoque se analizan los
convenios negociados por rama de 1985 a la fecha, de los convenios de empresa registrados
en el MTSS en los periodos 2008-2009 y 2015-2016 y se entrevista a los actores que

participan en la negociacion.

Se concluye que: 1) la negociacién de rama y la legislaciéon que la sustenta habilitan a
considerar en forma diferencial a las PYMES. Si ello no se utiliza es responsabilidad de los
propios actores y de la cultura con que estan acostumbrados a negociar; 2) nada obsta para
gue coexistan negociaciones de rama y de empresa. Probablemente no se negocie mas a
nivel de empresa porque no esta fomentada en nuestro pais y porgque las relaciones en
pequefias empresas suelen ser mas familiares, mas dirigidas al trabajador individual que a
la organizacién sindical y 3) que las micro y pequefias empresas tienen la posibilidad de

participar de las negociaciones, si no lo hacen es por su voluntad.
1. Introduccion

El sector de las micro, pequefias y medianas empresas es importante en Uruguay. Si
clasificamos a las empresas por el numero de personal ocupado, en 2016 el 83.4% del total

eran micro (ocupando de 1 a 4 trabajadores), el 13.2% pequefias (de 5 a 19 trabajadores) y
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solo el 2.9% eran medianas (de 20 a 99) y el 0.5% grandes (ocupando a mas de 100

trabajadores).

Si analizamos la evolucion a lo largo del tiempo se observa que mientras las micro empresas
apenas aumentaron, las pequefias y las medianas fueron las que crecieron
significativamente casi duplicAndose en el primer caso (99%) y aumentando mas aun en el
segundo (121%) (Cuadro 1).

Cuadro 1
Evolucion de la cantidad de empresas por tramos de personal
ocupado
Tramos de personal ocupado

Total 1-4 5-19| 20-99| 1000 més

2003 143.462 129.074| 11.663 2.298 427

2016 175.605 146.510| 23.190 5.071 834

Variacion % 22,4 13,5 98,8 120,7 95,3

Fuente: Elaborado en Base al INE

Las ramas de actividad donde las PYMES son mas importantes son el comercio y

los servicios tal como se aprecia en el Cuadro 2

Cuadro 2
Micro, pequefias y medianas empresas 2016 por rama de actividad
Cantidad Porcentajes sobre total

Micro Pequefias Medianas | Micro | Pequefas | Medianas

1-4 5-19 20-99 1-4 5-19 20-99
Otros 2.169 355 115 1,5 1,5 2,3
Const e Ind 19.389 3.773 900 13,2 16,3 17,7
Comercio 51.184 7.462 1.425| 34,9 32,2 28,1
Transporte 14.060 2.496 413 9,6 10,8 8,1
Servicios 51.912 7.259 1.492 35,4 31,3 29,4
Educa y Salud 7.796 1.845 726 53 8,0 14,3
Total 146.510 23.190 5.071] 100,0 100,0 100,0

Fuente: Elaborado en base a INE

En cuanto al personal ocupado las micro y pequefias empresas explicaban en 2016
el 46% de la ocupacién formal total y las medianas el 21%. Si se analiza la evolucién
se observa que han crecido en forma muy importante en todos los tramos de

ocupacion (Cuadro 3).
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Cuadro 3
Evolucion del personal ocupado por tramos

Tramos de personal ocupado

Total 1-4 5-19 20-99 100 0 mas
2003| 535.141| 125.990| 137.998 107.224 163.929
2016| 914.092| 225.207| 197.997 192.989 297.899

Variacion % 170,8 178,7 143,5 180,0 181,7
Fuente: Elaborado en base a INE

Considerando que este es el entramado empresarial del Uruguay y que el nivel predominante
de negociacién en nuestro pais es centralizado, es decir por rama de actividad, surgen voces
haciendo criticas al modelo que sefialan: a) que la negociacién colectiva centralizada trata
igual a los desiguales, no contemplando por ejemplo la situacion de las micro, pequefias y
medianas empresas; b) que les impide tratar los temas que son realmente de su interés; y
c) que las organizaciones que participan de los Consejos de Salarios representan
generalmente a las empresas mas grandes, lo que genera el riesgo de que los intereses de

las micro, pequefias y medianas empresas no sean contemplados.

El objetivo de este trabajo es verificar si estas afirmaciones se cumplen, y a partir de los
datos obtenidos brindar algunas recomendaciones, que permitan, respetando la cultura de

negociacion imperante en el pais, obtener mejores resultados.

La metodologia seguida incluyé un andlisis de los resultados de las negociaciones en
Consejo de Salarios, publicados en la pagina web del Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social entre 2005 y 2016. Con ellos se construyd una base de datos, la que se complement6
con las investigaciones realizadas por el Instituto de Relaciones Laborales de la Universidad
Catdlica del Uruguay desde 1985. Ambas herramientas permitieron caracterizar la

negociacién a nivel de rama de actividad.

Para la negociacion a nivel de empresa se elabor6 una segunda base de datos tomando en
cuenta todos los convenios de empresa registrados en la Divisiébn Documentacion y Registro
del MTSS lo que permitié caracterizar la negociacion a ese nivel en los afios 2008-2009 y
2015-2016.

Por otra parte se considerd la resolucién ministerial que designé en los 24 grupos hoy
existentes a los representantes de los actores y las actas finales de cada subgrupo, lo que

permitié analizar la representatividad de los sujetos negociadores.
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Por ultimo se realizaron una serie de entrevistas a representantes de organizaciones
empresariales, asi como a trabajadores para conocer su opinién sobre las interrogantes

anteriores.

En el punto que sigue se describe el marco tedrico, a partir del cual en los capitulos
siguientes se estudian cuatro aspectos: la estructura de la negociacién colectiva entre 1985
y 2016; la negociacién a nivel de rama para ver si de alguna forma se considera el tamafio
de las empresas; las negociaciones de empresa segun su tamafio para conocer los
contenidos negociados; y el andlisis de quien negocia para conocer si los intereses de las
PYMES estan contemplados. A partir de las constataciones el capitulo final culmina con

conclusiones y recomendaciones.
2. El marco teorico

Siguiendo a John Dunlop (1958) ‘el sistema de relaciones industriales puede ser
considerado como un conjunto de actores, de ciertos contextos, de una ideologia que hace
del sistema un todo, y de un cierto cuerpo de reglas cuyo objeto es la regulacion del
comportamiento de los actores en el mundo laboral”. Esto implica que el analisis de las
relaciones laborales como sistema comprende tres perspectivas: a) el punto de vista
estructural, que incluye los factores contextuales; b) el punto de vista actoral que incluye la
conformacion y las caracteristicas de los actores; y c) el punto de vista de las practicas es
decir como actdan los actores entre si y sobre el conjunto (Martin y Koller, 2005).

Los tres tipos de factores constituyen subsistemas dentro del sistema de relaciones
laborales, y aun manteniendo cada uno de ellos su autonomia relativa y su campo especifico,
al integrarse unos con otros conforman una estructura en la cual inciden todos los factores
y sus modificaciones. Esto, unido a que los sistemas de relaciones laborales son también
construcciones sociales (ya que resultan de las estrategias de los actores), e historicas
porgque se van conformando en el proceso histdrico de cada pais, determina que aunque en
distintos momentos, se produzcan cambios con importantes consecuencias en las

relaciones laborales.

A lo largo de la historia los cambios se expresaron en tres modelos de relaciones laborales:
el inicial (cuando la accion colectiva no estaba institucionalizada), el industrialista y el post
industrialista (Villavicencio, 2005). EI modelo industrialista se sustentdé en la organizacién
fordista del trabajo, con fomento de los sindicatos, negociaciones colectivas centralizadas,

con contenidos referidos a salarios y categorias, y una tendencia a uniformizar las
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condiciones de trabajo fijando categorias rigidas y salarios homogéneos con independencia

de las caracteristicas especiales de las empresas, incluido su tamafio.

El modelo post industrialista fue el producto de la mayor globalizacion de la economia y los
cambios tecnoldgicos que introdujeron modificaciones en la légica econémica de las
empresas, aumentando la conviccion de que su sobrevivencia en la nueva realidad
dependeria de su capacidad de adaptacién a los cambios en los mercados internacionales,
a la nueva tecnologia y a la innovacién. Por ello, surgié un nuevo modelo de relaciones
laborales donde los sindicatos, que hasta ahora habian sido protagonistas de las relaciones
laborales reclamando mas salario y mejores condiciones de vida, desplazaron el eje de
atencion hacia como mantener el empleo; donde los empresarios que habian sido meros
espectadores de las relaciones laborales pasaron a desempefiar un rol protagénico para
concretar cambios; y donde la negociacion al nivel de la empresa adquirié un papel relevante

sin desplazar totalmente a la negociacion a nivel de rama.

El modelo comenzé con la busqueda por parte de las empresas de flexibilidad tendiente a
reducir los costos del trabajo, permitir nuevas formas de contratacion, modificar el tiempo de
trabajo, entre otras y fue una forma de “eliminacién, disminucién, aflojamiento o adaptacion
de la proteccion laboral clasica, con la finalidad -real o presunta- de aumentar la inversion,

el empleo y la competitividad de las empresas” (Ermida Uriarte, 2001).

Sin embargo, una rapida mirada por el mundo parece demostrar que las politicas de
flexibilizacion estan terminando y muchos paises estan dando marcha atras buscando una
mejor armonizacion de lo econémico con lo social, para que la globalizacion sea justa e
integradora, garantizando margenes de competencia a las empresas, con la creacién de
empleos decentes e ingresos dignos. Surge asi la flexiseguridad concebida como una nueva
forma de relaciones entre trabajadores y empleadores, que brinda a las empresas la
posibilidad de adaptarse a las condiciones cambiantes y a los trabajadores les asegura su
empleabilidad. En este nuevo modelo la negociacion colectiva (para lograr la participacion y
el involucramiento de los trabajadores y poder efectivizar los cambios), junto a la
capacitacion de los trabajadores (para mejorar su empleo y empleabilidad), pasan a tener

un rol decisivo.

En materia de negociacion se amplian los contenidos negociados que dejan de ser
meramente distributivos, pasando a ser todo lo necesario para favorecer el crecimiento,
empleo y competitividad de las empresas. Al mismo tiempo, donde la negociacion era

centralizada, se mantiene dicho nivel, pero se le introducen flexibilidades admitiendo
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negociaciones especiales para diferentes tipos de empresas al interior de los sectores, como
empresas micro, pequefias 0 medianas (segmentacién por tamafio), empresas fuera de la
capital (segmentacion por localizacién) y también por tipo de producto o por tipo de mercado
(exportadoras o de mercado interno), entre otras. También se admite la posibilidad de
“descuelgue” de las empresas, para que puedan tener acuerdos diferentes a los de la rama

en aras de mantener los puestos de trabajo.

Como dice Monereo Perez y otros (2003) “en general se siguié considerando que los
convenios sectoriales son un mecanismo Util para corregir la diversidad excesiva y asegurar
la libre competencia, mediante una homogeneizacién de las condiciones de trabajo y sobre
todo de las condiciones salariales, pero al mismo tiempo se introdujeron mecanismos que
permiten flexibilizar esa negociacion colectiva de sector, ya sea suavizando su caracter
vinculante (estableciendo meras recomendaciones), ya sea reduciendo las reglas fijadas en
el convenio sectorial a unas minimas garantias y permitiendo clausulas de descuelgue
mediante las cuales las empresas puedan derogar la regulacién sectorial rompiendo la
eficacia general del convenio y estableciendo acuerdos adaptables a la condicion de cada

empresa”

Surge asi la utilizacion, por un lado, de mayores o menores grados de flexibilidad dentro de
la propia negociacion de rama y, por otro, una negociacion articulada o vertebrada para
coordinar los acuerdos de distinto nivel y en particular determinar cémo proceder en caso de
conflicto, para lo que se pueden usar distintos criterios (Franco, Sanchez y Benoit, 2001):
jerarquico, de la especialidad, cronoldgico, la norma mas beneficiosa para el trabajador o la

distribucion por materias que es el criterio sugerido por OIT.

Ello significa que en la actualidad de un principio “adimensional’, que tendié a la
generalizacién de los salarios y las condiciones de trabajo sin considerar la perspectiva
empresarial, se pasé a considerar la dimension de la empresa, primero por su contribuciéon
al empleo, su capacidad de innovacion tecnoldgica y su adaptabilidad a los cambios del
mercado entre otras razones, y luego, por la constatacién empirica de que cada vez mas en

el mundo las micro, pequefias y medianas empresas tienen mas relevancia.

A partir de la evolucion sefalada surgen algunas interrogantes ¢en qué etapa estamos en
Uruguay?; ¢los salarios se generalizan o contemplan las dimensiones de las empresas?;
¢ existe flexibilidad para considerar diferencias?; lo que no se negocia a nivel de rama, ¢se

trabaja a nivel de empresa? Los que efectivamente negocian ¢toman en cuenta el interés de
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las micro, pequefias y medianas empresas? Estas interrogantes se tratan en los puntos

siguientes.
3. Lanegociacién colectiva en Uruguay

En este punto se analizara la negociacién colectiva entre 1985 y 2016.
3.1 El marco normativo

Desde setiembre de 2009 rige en nuestro pais la ley 18.566 que crea un sistema nacional
de negociacién colectiva. Como lo analizan Rodriguez, Cozzano y Mazzuchi (2010) la ley se
estructura en seis capitulos. El capitulo | recoge los principios que inspiran el sistema de
negociacién colectiva, tomando en cuenta los que OIT siempre reconocid y aplic, el derecho
de informaciéon complementado con la obligacién de debida reserva, y la obligacién de
negociar de buena fe con negociadores con facultades para negociar y con posiciones
asumidas debidamente fundadas.

En los tres capitulos siguientes la ley crea un sistema de negociacion colectiva de tres
niveles. En el nivel superior coloca al Consejo Superior Tripartito con la funciéon de
“coordinacion y gobernanza de las relaciones laborales”. El segundo nivel lo asigna a la
negociacién de rama de actividad o cadena productiva en Consejo de Salarios o en forma
bipartita, introduciendo modificaciones a la ley 10.449 para actualizarla en lo relativo a la
forma de designacion de los delegados, la forma de convocatoria y la competencia de los

Consejos.

El tercer nivel la ley lo previo para la negociacion bipartita. Establecié que el acceso a los
distintos niveles de negociacion sera libre, pudiéndose negociar a nivel de rama, empresa,
e incluso una seccioén de ella y fij6 un criterio de articulacién siguiendo el principio de la
jerarquia (el convenio de empresa no puede desmejorar al de rama, salvo que el convenio
de rama lo autorice expresamente, lo que implica reconocer la posibilidad de descuelgues),
combinado con la norma mas beneficiosa para el trabajador (principio propio del derecho
laboral). En cuanto a los sujetos habilitados para negociar en empresas en las que no
hubiera sindicato la ley confiere la representacion al sindicato de rama. En lo relativo a la
vigencia de los convenios la misma seré la establecida por las partes, pero el convenio cuyo
término estuviera vencido mantendra su vigencia hasta que un nuevo acuerdo lo sustituya,
salvo que el propio convenio pacte lo contrario, lo que implica consagrar la ultractividad de

lo negociado. El capitulo quinto de la ley establecié los mecanismos de prevencién de
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conflictos, similares a los que habitualmente se venian negociando, y el sexto incorpor6 una

clausula de paz.

Lo sefialado significa por un lado, que hoy en Uruguay se configuran tres espacios de
negociacién: uno macro en el Consejo Superior Tripartito, otro medio a partir de
negociaciones de rama en Consejo de Salarios o en forma bipartita, y otro micro acotado al
intercambio a nivel de empresa ,y por otro, que si bien se consagra amplia autonomia
respecto del nivel en que se habra de negociar, el propio texto legal limita esa libertad ya
que obliga a negociar en Consejo de Salarios, lo que determina que la negociacion en
Uruguay sea ampliamente centralizada como habia sido el modelo histérico de negociacién

en nuestro pais.
3.2 Laimportancia de la negociacion de rama

En el Cuadro 4 se analiza el promedio de convenios celebrados por rama y empresa. Si se
observan los niUmeros claramente surgen dos periodos distintos: a) entre 1985y 1992 y de
2005 en adelante cuando se convocaron Consejos de Salarios y b) entre 1993 y 2004 en
gue dejaron de convocarse.

Cuadro 4 Entre 1985 y 1992 la negociacion por
Conwenios de ramay empresa registrados por periodo empresa no tuvo espacio, es decir que no
Periodo Prom.de ramajProm.de empresa tuvo ni temas para abordar ni actores que
1985-1992 95 10,3 .

pudieran llevarla adelante dado que el
1993-1998 5 443
1999-2004 5 783 movimiento sindical se estaba
2005-2007 202|- reconstruyendo sobre la base de su
2008-2009 222 204 estructura previa es decir sindicatos de
2015-2016 206 251

: — — rama, lo que determiné el amplio predominio
Fuente: Instituto RRLL Universidad Catolica

de las negociaciones a ese nivel. Esto
contrasta con lo sucedido entre 1993 y 2004 cuando el Estado se retird de la convocatoria a
Consejos de Salarios para dejar mas libres las fuerzas del mercado, la negociacién de rama
se debilité llegando casi a desaparecer y celebrandose acuerdos soélo en las llamadas areas
de reserva del Estado®®. El nivel de negociacién se desplazé hacia las unidades productivas,
primero donde habian sindicatos con capacidad de exigir mejorar los salarios y las

condiciones de vida y luego, para enfrentar la critica situacion econémica del pais que llevo

13 salud, construccion, transporte, distribuidores de leche y diques del Estado
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a muchos sindicatos a aceptar reducciones de salarios y de beneficios, para minimizar los

impactos en el empleo.

A partir de 2005 y hasta la fecha, se mantuvo la convocatoria a Consejos de Salarios y con
ello la negociacién a nivel de rama volvié a predominar. Pero esta vez, con un movimiento
sindical fortalecido, lo hizo acompafiada de un nuevo crecimiento de la negociacién por
empresa, la que a pesar de no estar fomentada en nuestro pais, empezd a coexistir con la
negociacién de rama, al ser reconocida como un instrumento eficaz para concretar los
cambios al interior de las empresas, acordes a los grandes cambios que se van dando a

consecuencia de transformaciones en los contextos.
3.3 Grado de flexibilidad de la negociacidon a nivel de rama

Si se parte de que existe un claro predominio de las negociaciones en Consejos de Salarios
y que éstas tienen valor de laudo, lo que significa que se aplican a todos los trabajadores de
todas las empresas del sector, pareceria que no existen posibilidades de distinguir
caracteristicas particulares de las empresas, sin embargo los hechos demuestran lo

contrario.

Si bien considerar la dimension de las empresas y darles un tratamiento diferencial dentro
del sector fue inexistente en las rondas entre 1985 y 1992 asi como en el periodo de libre
negociacion entre 1992 y 2004, si se analizan las rondas de Consejos de Salarios del 2005

a la actualidad, se advierte que el tratamiento diferencial por tamafio es escaso, pero existe.

Tres subgrupos de actividad desde 2005 hasta la actualidad, negociaron siempre
considerando el tamafio de las empresas, aungue con distintos criterios para su clasificacion.
En el Grupo N° 15 el subgrupo “Servicios de Acompanantes” establece tres franjas salariales
diferenciando a las empresas por el numero de afiliados. En el Grupo N° 18 el subgrupo
“Prensa del Interior” fija salarios diferenciales para las empresas segun el tiraje de diarios, y
en el Grupo N° 17 el subgrupo “Talleres Graficos de Obra” da un tratamiento diferencial a

las empresas de menos de 8 trabajadores.

En la ronda de 2005 en el Grupo N° 14 subgrupo “Cooperativas de Capitalizacion” los
salarios se fijaron en tramos diferentes segun la antigiiedad de las empresas. El acuerdo de
2006, en el mismo sector, modifico el criterio fijando salarios diferenciales para las
cooperativas que acreditaran: a) tener menos de cierto monto de cartera, b) contar con un

patrimonio inferior a cierto monto, c) tener menos de 800 socios y d) tener hasta cuatro
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trabajadores. Sin embargo a partir de la ronda de 2008 no se incorporaron mas

consideraciones respecto al tamafo de las empresas.

Entre las rondas de 2005 y 2008 en el Grupo N° 13 subgrupo “Radio operadoras de Taxis”

se negocio distinguiendo la cantidad de madviles, hecho que no se repitié con posterioridad.

Estos datos permiten afirmar que el tratamiento igualitario de las empresas no es
responsabilidad de la ley, que tiene la flexibilidad suficiente como para admitir el tratamiento
diferencial, sino que es responsabilidad de los operadores de la misma y la forma como
estan habituados a negociar. Cuando los actores quisieron contemplar situaciones
especiales como las referentes al tamafio de las empresas, pudieron hacerlo sin violentar la
ley, y logrando transformar la potencial desventaja de la negociacién de rama de tratar igual

a los desiguales, en una oportunidad de la misma.

También puede pasar, que durante la vigencia del acuerdo, alguna empresa obligada por el
mismo no pueda cumplirlo, porque de hacerlo pone en riesgo los puestos de trabajo. El
descuelgue contempla esta situacion, admitiendo que la empresa deje de cumplir lo

convenido si llena determinados requisitos.

La herramienta esta prevista en forma indirecta por la ley 18.556 que admite que la rama
autorice negociaciones de empresa diferentes. Si bien es una norma general que contempla
cualquier situacién de cualquier tipo de empresas independientes de su tamafio, parece
l6gico pensar que micro, pequefias y hasta medianas empresas, pueden verse afectadas
por las negociaciones de rama y solicitar se les permita “hacer un acuerdo a su medida”.

Para ello el convenio de rama debe tenerlo expresamente previsto.

El Cuadro 5 muestra como se ha previsto la autorizacion de descuelgues en las
negociaciones llevadas adelante desde las rondas de Consejos de Salarios entre 1985 vy
1990; en el régimen de libre negociacion entre 1991 y 2004; y en las seis rondas de Consejos

de Salarios desarrolladas entre 2005 y la actualidad.
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Cuadro 5 Como se advierte esta herramienta practicamente no fue
Cantidad de descuelgues promanual  ytilizada hasta la ronda de 2005. Entre 1985 y 1990
i Prom.descue . .
Afos probablemente porque las negociaciones a nivel de
1985-1990 1 ] _ .y _
19912004 05 empresas se hacian para mejorar la negociacion a nivel
2005 6 superior, sin pensar que las empresas pudieran atravesar
2006 6 situaciones que les impidieran cumplir lo convenido.
2008 5 ., .
010 c Entre 1991 y 2004 sucedié lo mismo, pero esta vez
2013 11 seguramente como consecuencia del debilitamiento de la
2015-16 13 negociacion a nivel de rama que casi lleg6 a desaparecer.

Fuente: Elaboracion Propia
A partir de 2005 hubo actores propensos a contemplar

situaciones excepcionales en las que fuera necesario compatibilizar los intereses de mejoras
salariales con los intereses de mantenimiento de puestos de trabajo. Se advierte una
maduracion en el debate sindical sobre el tema y cada vez mas son los que aceptan tomar

en cuenta estas situaciones.

Si nos paramos en la sexta ronda de Consejos de Salarios (2015-2016), que fue cuando
mas se considero el tema, se advierte que, como el procedimiento para descolgarse no esta
expresamente previsto en la ley los criterios usados fueron diferentes, aunque todos
coincidieron en la necesidad de que las empresas tuvieran razones justificadas vy
debidamente documentadas. La diferencia principal radico6 en quién se haria cargo del
analisis de la situacion y en el tema predominaron los que pusieron como ambito a los
Consejos de Salarios, los que le asignaron el rol a DINATRA (Unidad Ejecutora dentro del
Ministerio de Trabajo que tiene a su cargo las relaciones laborales) y quienes sin especificar
refirieron a la autoridad competente (que en un contexto juridico carente de normativa deja

un elevado grado de incertidumbre).

En todos los casos se previo un analisis de la situacion con documentacion que la avalara y
a partir del resultado del analisis una autorizacion a descolgarse o no. En esta ronda ningun
acuerdo obligb a la empresa a negociar un convenio sustituto en funcién de sus

posibilidades.

Un estudio de cdmo funciond esta herramienta en los hechos muestra: a) que en los
acuerdos celebrados en la ultima ronda salarial aiin no ha sido utilizada, hecho que debe
considerarse con relativizacién ya que son acuerdos que aun estan vigentes; b) que cuando
en rondas anteriores se negocid, excepcionalmente se utilizé y autorizé; ¢) que fuera de los

ambitos en que se negocié hubo empresas que lo solicitaron y el sindicato de rama fue
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propenso a aceptarlo, basicamente en el caso del sindicato de las bebidas sin alcohol
(FOEB) y también en el caso de FUECYS (sindicato de comercio y servicios), aungue sin

embargo otros sindicatos no lo aceptaron.

Probablemente la escasa utilizacion del descuelgue podria explicarse porque los sindicatos
generalmente piensan que perjudica a los trabajadores y los deja fuera del convenio librados
a la accién autonoma empleadora. Sin embargo todo depende de la forma como el mismo
se realice, si hay informacién adecuada, debidamente avalada por un érgano independiente
y se hace un convenio sustituto, es una herramienta que puede compatibilizar el interés de
los trabajadores y de los empleadores, habilitando mantener el empleo y la posible

competitividad de las empresas.

Aqui nuevamente podemos concluir que la ley admite la flexibilidad, si no se considera mas
en las negociaciones es responsabilidad no de la ley de negociacion colectiva sino de

quienes operan con ella.
3.4 Negociaciones a nivel de empresas

Si la negociacion de rama es el nivel predominante cabe preguntarse si deja espacio a la

negociacion a nivel de empresas y con qué contenidos.

Cuadro 6

Cantidad de empresas que negociaron segun tramo de pesonal ocupado

Ronda la4d 5al19 20a99 Mas 100 Total

2008-2009 Cantidad 0 7 103 59 169
Porcentaje 0 4 61 35 100

2015-2016 Cantidad 0 7 158 81 236
Porcentaje 0 3 67 34 100

Nota: El nimero de empresas es menor al de convenios porque en varias se negocié mas de uno

Fuente: Elaboracién propia

Si analizamos las negociaciones en 2008-2009 y 2015-2016 - que como se Vvio en el Cuadro
4 fueron las rondas con mayor negociacion registrada a nivel de empresa- por tramo de
personal ocupado se observa: a) que no existe negociacion a nivel de micro empresas; b)
que la de pequefias empresas es muy baja representando entre un 3y un 4% y c) que donde
la negociacion es mayor es a nivel de empresas medianas alcanzando entre el 61y el 67%
(Cuadro 6). Si ademas incorporamos los sectores se observa: a) que en empresas medianas
y grandes la mayor negociacion es en industria manufacturera y servicios; b) que las

empresas pequefias que negocian en su mayoria son servicios; y ¢) que aunque algo
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aumento la negociacion en empresas comerciales, sigue siendo muy reducida y centrada

principalmente en empresas medianas o grandes.

Por su parte en el Cuadro 7 se realiza un analisis comparativo de los contenidos de los

acuerdos de empresa.

Cuadro 7

Contenidos de los convenios de empresas en cantidad de menciones

Temas 2008-2009| 2015-2016
Mecanismos de ajuste salarial 39 19
Productividad o desempefio 26 20
Beneficios 163 150
Temas vinculados a la organizacion del trabajo,

capacitacion y ordenacion del tiempo de trabajo 4 12

Nota: El nimero es mayor a la cantidad de convenios porque algunos tratan varios
temas, por ejemplo salario y tiempo de trabajo o sea un convenio con dos menciones

Fuente: Elaboracion propia

Surge del mismo: que el interés por negociar mecanismos de ajuste salarial, paga por
productividad o desempefio y beneficios (que siempre son cuantificables econémicamente)
se redujo las negociaciones 2015-2016 en relacion a las de 2008-2009; y que en su lugar
hubo un desplazamiento hacia temas vinculados a la organizacion del trabajo, la
capacitacion y la ordenacion de los tiempos de trabajo. Este cambio permite aseverar que la
negociacién de empresa entre 2008-2009 se centré en temas distributivos, probablemente
porgue el crecimiento econdmico dejaba espacio para ello. Cuando cambié el contexto el eje

de atencion se vio desplazado.

Si nos detenemos en los aspectos salariales un analisis de los convenios permite sefalar
gque: a) mecanismos de ajuste salarial no fueron negociados en micro y pequefias empresas
en ninguno de los periodos considerados y salvo una excepcién en 2008-2009 donde a una
empresa de mas de 100 trabajadores se le acept6 el descuelgue, todos los demas acuerdos
gue negociaron salarios tuvieron como efecto una mejora para los trabajadores; b) la paga
por productividad o desempefio no fue considerada en micro y pequefias empresas, en las
negociaciones 2008-2009 so6lo estuvo presente en grandes empresas del area industrial, en
tanto que en las de 2015-2016 se incorporaron al tratamiento del tema empresas medianas
de servicios; c) los beneficios negociados en ningun caso se redujeron o suprimieron
beneficios, todos se agregaron a los existentes, con la particularidad de que en ambos
periodos, aunque cuantitativamente sin relevancia el tema se negocié en pequefias

empresas.
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Si analizamos el tratamiento de temas relevantes para la competitividad de las empresas
vemos que de ser casi hulo en las negociaciones 2008-2009 pas6 a tener importancia
significativa en las de 2015-2016.

El tiempo de trabajo y su adaptacion a las necesidades de los ciclos productivos se negocio
basicamente en el area de servicios seguido por el sector industrial. La forma de trabajar el
tema fue diversa, predominando la redistribucién de la jornada del sabado, la reduccion de
la jornada de trabajo y el régimen de descanso semanal. La negociacién fue principalmente
en empresas medianas y grandes, pero hubo tres menciones (sobre horario, descanso
semanal y descanso intermedio), negociadas en empresas de pequefio tamafio. A via de
ejemplo una pequefa empresa del area de servicios para mejorar su organizacion interna,
pasoé a los trabajadores de un régimen de 44 horas semanales a 36 horas distribuidas en

cuatro turnos sin menoscabo del salario.

Las distintas formas de contratacién fueron negociadas menos veces y solamente en
empresas grandes y medianas la mayoria de servicios, para atender necesidades
temporarias, efectivizar a trabajadores tercerizados bajo la expresa voluntad de que el
trabajo lo haga personal permanente, o autorizar expresamente la contratacion de una

empresa de limpieza para cumplir dichas tareas.

Reestructuras fueron negociadas en tres ambitos, dos empresas grandes del sector
industrial y una mediana de servicios, en todos los casos bregando por el mantenimiento de

los puestos de trabajo.

La capacitacion usada como una herramienta apta para dar una oportunidad de crecimiento
funcional al personal se mencioné en 11 acuerdos todos en empresas medianas y grandes

del &rea industrial y de servicios.

En sintesis de este punto se desprende: el tamafio de las empresas negociadoras es
mediano, las microempresas no negocian y la negociacién en pequefias empresas es
escasa; y el contenido de la negociaciéon se viene desplazando de temas distributivos a
temas que vinculan a los actores con la productividad y/o competitividad de las empresas,

acorde a las caracteristicas y particularidades de las mismas.

3.5 Los intereses de las micro, pequefias y medianas empresas ¢estan

representados en las negociaciones en Consejo de Salarios?

En Uruguay existe una diferencia en torno a la forma como se organizan los actores. Mientras

en los trabajadores hay unidad, con una central tnica (PIT CNT) que aglutina a todos los
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sindicatos sin distincion de tipo de actividad que representan, los empresarios tienen

pluralidad de organizaciones.

Ello significa que desde el punto de vista sindical, y a pesar de que juridicamente se reconoce
la pluralidad, en la actualidad el movimiento sindical se encuentra casi totalmente nucleado
en una central, existiendo unos pocos sindicatos autbnomos. Predominan en la central los
sindicatos de rama, que se integran con sindicatos de empresa o comités de base y también
con trabajadores individuales de empresas en las gque no existe organizacion sindical. La
preferencia por este tipo de estructura se funda en dos razones, por un lado la ley de Consejo
de Salarios que determina que los sindicatos deban ser de rama para participar de los
mismos, y por otro, porque “los sindicatos de industria afilian tanto a sindicatos de empresa,
a comités de base ,como trabajadores individuales de aquellas empresas en que no existe
organizacion sindical...la preferencia por este tipo de estructura se funda entre otras razones
por el predominio de pequefias y medianas empresas las cuales por emplear escaso numero

de trabajadores, no favorece la constitucion de sindicatos” (RELASUR 1995)

Desde el punto de vista empresarial hay dos tipos de organizaciones: a) las de primer grado
gque asocian a los empresarios correspondientes a una misma rama de actividad formando
por ejemplo la Camara Metallrgica, la Asociacion de Industrias textiles (AITU) o la
Asociacion de Patrones de Empresas de Limpieza (APEL) y b) las de segundo grado
representativas de los grandes sectores econdémicos, industria, comercio, servicios o rural,
como la Camara de Industrias del Uruguay, la Camara Nacional de Comercio y Servicios o

la Camara Mercantil de Productos del Pais.

Este criterio de aglutinarse en funcién del sector de actividad en el que se ubican las
empresas esta modificado en dos oportunidades: ANMYPE que es la Asociacién Nacional
de Micro y Pequefias Empresas que las aglutina por su tamafio sin distinguir lo que hacen;
y CEDU que es la Confederacién Empresarial del Uruguay que representa a las empresas

del interior cualquiera sea su actividad.

La falta de una central de clpula podria considerarse un elemento negativo en épocas de
creciente participacion de los actores en la vida institucional del pais, sin embargo los
empresarios siempre mantuvieron un tipo de comunicacién entre si que favorecio la accién
conjunta y que primero se dio a través de la Intercameral y a partir de 2016 a través de la

Confederacion Empresarial.

Dada esta organizacion cabe la pregunta ¢quiénes representan a los actores en los

Consejos de Salarios? ¢ las micro, pequefias y medianas empresas estan representadas?
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La ley 18.556 sefala que los actores sociales tanto empresarios como trabajadores deben
designar sus representantes en los Consejos de Salarios, tomando en cuenta a la
organizacidbn mas representativa de cada sector. El Poder Ejecutivo hace suya esta
designacion dictando una resolucién que integra a los 24 Consejos de Salarios hoy vigentes.
Desde el punto de vista legal estas designaciones pueden ser impugnadas, pero los hechos
demuestran que no existen antecedentes de impugnaciones. Los Consejos de Salarios asi
integrados tienen a su interior diversas y heterogéneas actividades, lo que determina que en
la practica se abran subgrupos (hoy sobrepasan los 200). La responsabilidad en el
funcionamiento de los subgrupos es de los electos como representantes de los “grupo
madre”, pero sin embargo los hechos demuestran que siempre actian acompanados con
trabajadores o empresarios pertenecientes al subgrupo especifico, o que pareceria
garantizar que sus intereses seran contemplados. En el Cuadro 8 se sefiala como se
integran las delegaciones de los 24 Grupos “madre” siguiendo la ultima resolucion que los
designd y con la aclaracion de que si bien los nominados son personas fisicas, lo hacen

representando a una organizacion.
Cuadro 8

Delegaciones que participan en los grupos de negociacion

Grupo Organizacion empresarial Organizacion sindical
1 Camara Industrial de Alimentos-Camara Mercantil de | Federacion Trabajadores de
Productos del Pais-Camara de la Industria Lactea de | la Industria Lactea (FTIL)-
Uruguay- Centro de Panaderos Federacion Obreros vy
Empleados de la Bebida
(FOEB)- Federacion Obreros
y Empleados de Molinos y
Afines(FOEMYA)
Organizacion Nacional
Obreros del Dulce y Ramas
Afines (ONODRA)
2 Camara de la Industria Frigorifica- Asociacion de | Federacién Obreros de la
Frigorificos de Uruguay Industria de la Carne y Afines
(FOICA)
3 Camara de Industrias Pesqueras-Camara de | Sindicato Unico de
Armadores Pesqueros Trabajadores del Mar vy
Afines (SUTMA)
4 Asociacion de Industrias textiles de Uruguay- Punto | Congreso  Obrero  Textil
Industrial Uruguayo (COT)
5 Camara de Curtiembres- Cédmara de la Vestimenta- | Union Obreros Curtidores
Céamara del Calzado (UOC)- Sindicato Unico de la
Aguja (SUA)- Sindicato
Industria del Cuero (SIC)
6 Camara de Industrias Procesadoras de la Madera- | Sindicato Obreros Industria
Asociacion de Fabricantes de papel Maderera y Afines (SOIMA)
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7 Asociacion de Laboratorios Nacionales- Sindicato Trabajadores de
Asociacion de Industrias Quimicas-Camara de | Industria Quimica (STIQ)-
Productos Veterinarios-Asociacion de Fabricantes de | Sind. Industria del
Pintura Medicamento y  Afines

(SIMA)

8 Camara Metalurgica-Asociacion  Uruguaya de | Union Nacional de
Industrias del Plastico-Asociacién de Fabricantes de | Trabajadores del Metal vy
Acrticulos eléctricos u electronicos Ramas Afines (UNTMRA)

9 Camara de Construccion del Uruguay- Liga de la | Sindicato Unico Nacional de
Construccién de Uruguay- Asociacion de Promotores | la  Construccion 'y  Afines
Privados-Coordinadora de la Industria del Este (SUNCA)

10 Camara Nacional de Comercio y Servicios de Uruguay | Federacion Uruguaya de

Empleados de Comercio y
Servicios (FUECYYS)

11 Centro de Almaceneros Minoristas, Baristas, | Federacion Uruguaya de
Autoservicistas y afines de Uruguay- Union de | Empleados de Comercio y
Vendedores de Carne- Cdmara de la Alimentacion Servicios (FUECYS)

12 Centro de Almaceneros Minoristas, Baristas Yy | Sindicato Unico
Autoservicistas y afines de Uruguay- Asociacion de | Gastrondmico y Hotelero de
Hoteles y Restorantes de Uruguay Uruguay (SUGHU)

13 Intergremial de Transporte Profesional de Carga- | Union Nacional de Obreros y
Asociacion Nacional Empresas de Transporte | Trabajadores del Transporte
Carretero por Autobuses-Camara de Transporte de | (UNOTT)-Sindicato Gnico de
Uruguay- Centro de Navegacion Trabajadores de Carga vy

ramas afines (SUTCRA)

14 Asociacion de Bancos del Uruguay Asociacion de Bancarios del

Uruguay (AEBU)

15 Delegados designados por todas las instituciones de | Federacion Uruguaya de la
Montevideo/ Federacion de Empresas Médicas del | Salud(FUS)-Sindicato
Interior Médico del Uruguay

16 Asociacion  Uruguaya de Educacion Catdlica- | Sindicato  Nacional  de
Asociacion de Institutos de Educacion Privada Trabajadores Ensefianza

Privada (SINTEP)

17 Asociacion de Industrias Gréaficas de Uruguay | Sindicato de Artes Graficas
Asociacion de Diarios y Periddicos de Uruguay (SAG)

18 Asociacion Nacional de Broadcasters de Uruguay | Asociacion  de Prensa
Asociacion de Prensa Uruguaya (APU)

19 Camara Nacional de Comercio y Servicios del | Federacion Uruguaya de
Uruguay- Asociacion Nacional de Micro y Pequefias | Empleados de Comercio y
Empresas Servicios (FUECYS)

20 Camara del Deporte- CAMBADU- Asociacion de | Federacion  Uruguaya de
Vendedores de Carne- Asociacién General de Autores | Empleados de Comercio y
del Uruguay Servicios (FUECYS

21 Liga de Amas de Casa Sindicato Unico de

Trabajadores Domésticos
22 Federacion Rural- Asociacion Rural-Asociacion | Unién Nacional de

Nacional Productores de Leche

Asalariados y Trabajadores
Rurales y Afines (UNATRA)
Sindicato Unico de
Trabajadores de Tambo vy
Afines (SUTTA)-Sindicato
Unico de Trabajadores del
Arroz y Afines (SUTAA)
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23 Cooperativas Agrarias Federadas —Comisidn Nacional | Union Nacional de
de Fomento Rural-Asociacion Rural de Uruguay- | Asalariados y Trabajadores
Unidn de Productores y Exportadores Frutihorticolas | Rurales y afines (UNATRA)

24 Sociedad de Productores Forestales Sindicato Unico de la
Industria Madedera y afines
(SOIMA)

El cuadro muestra que desde el punto de vista de los trabajadores los delegados que
participan en la negociacion corresponden a los sindicatos de rama mas representativos.
Por su parte en todos los grupos de actividad participa una organizacion empresarial y dado

gue no existen antecedentes de impugnaciones, se asume que también son representativas.

Mirando al funcionamiento de los Consejos abiertos en los distintos subgrupos, a través de

las actas que recogen el resultado de los mismos se observa:

1. Enlos subgrupos acttan los delegados del grupo madre acompafiados de representantes
tanto sindicales como empresariales de cada subsector.

2. En servicios ANMYPE actiia como unico representante empresarial en subgrupos tales
como Peluquerias, Sanitarias y Gomerias, todos compuestos por micro, pequefias o
medianas empresas y compartiendo con la Camara de Comercio en el subgrupo Residual,

subgrupo también conformado por igual tipo de empresas.

3. Enlos deméas subgrupos del Grupo 19 (de servicios generales) hay subgrupos claramente
conformados con pequefias empresas donde la Camara de Comercio y Servicios comparece
con representantes del subsector siendo ejemplos los despachantes de aduana (negocia
con la Camara la Asociacion de Despachantes de Aduana), o estudios contables donde

negocia con la Asociacién de Asesores Empresariales y Contables de Uruguay.

4. En el area comercial la Camara de Comercio y Servicios del Uruguay, titular del Grupo
10, también actla acompafiada de los involucrados en cada subgrupo representando a
micro, pequefias y medianas empresas de comercio como las tiendas, los bazares y la

ferreterias.

5. En el sector industrial, la constatacion no es tan nitida ya que aunque en los afiliados a la
Céamara de Industrias hay empresas de todos los tamafios, en los hechos parece coincidir
que los delegados empresariales en los algunos subgrupos son representativos de las
grandes empresas del sector, seguramente por ser este sector en que principalmente se

concentran las mismas.
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4. Laopinion de los actores

Todo lo sefialado da respuestas a las tres interrogantes planteadas. En este apartado se

brinda la opinion de los actores.
4.1 ;La negociacién de rama trata igual a los desiguales?

Una encuesta realizada en el afio 2005 (cuando se reinstalaron los Consejos de Salarios)
realizada por el Diario EI Observador y recogida en Rodriguez, Cozzano Mazzuchi (2010)
mostrd que la mayoria de los empresarios reconocieron gue la negociacion a nivel de rama
de actividad tiene sus ventajas, ya que genera costos salariales mas homogéneos dentro de
los sectores de actividad, evitando la competencia desleal entre las empresas de un mismo
sector y abarcando a mayor cantidad de trabajadores. Sin embargo al mismo tiempo le
asignaron como principal desventaja tratar igual a los desiguales, perjudicando basicamente
a las micro y pequeias empresas. El 60% de los encuestados hicieron prevalecer la idea de
gue los acuerdos se deberian diferenciar segun el tamafio de las empresas. En ese sentido
Washington Burghi (Presidente de la Camara de Industrias) en declaraciones realizadas al
Diario El Pais de 2 de febrero de 2005 sefial6 “no nos preocupa tanto que se vayan a fijar
salarios altos, sino que muchas firmas sobre todo las PYMES y empresas del interior del

pais, queden fuera de la negociacion e incrementen el trabajo en negro”.

Consultado sobre el tema el negociador por ANMYPE, reconocié que actualmente las micro
y pequefias han encontrado su lugar en las delegaciones empresariales de sectores donde
predominan este tipo de empresas (ver punto 4.3) y alli han logrado buenos resultados. Sin
embargo, reconoce que hay otros sectores, donde predominan empresas grandes con
sindicatos fuertes donde se confirma que se trata igual a los desiguales. “Nos queda un gran
desafio ya que hay sectores donde claramente se deberia instrumentar un espacio mas
especifico para las micro y pequefias empresas... siendo el ejemplo mas claro el sector de
la bebida negocian las grandes empresas con sindicatos muy fuertes laudos que son
impensables de aplicar por ejemplo en una pequefia empresa que hace soda en el interior”...
“Cuando negocian las grandes las chicas se mueren, hay que buscar permitir que las micro

y pequerfias empresas existan, den trabajo y no paguen en negro”’.

Otro representante empresarial reconocié que ‘las empresas tienen realidades muy
diferentes por ejemplo, por volumen de actividad, intensidad en el uso de mano de obra,
eficiencia en el uso de recursos, por lo que es imposible que una negociacion de rama pueda
contemplar las caracteristicas de todos, o que me lleva a pensar que de alguna manera hay

un igual tratamiento para situaciones desiguales”. Sin embargo a su juicio, si se cumpliera

144



ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

con la ley y se negociaran solamente categorias y salarios minimos, se lograrian condiciones
viables para toda la actividad y el “tratamiento desigual a las realidades diferentes se veria

muy atenuado”.

Todas las personas entrevistadas coincidieron en que la ley da herramientas para corregir
este tipo de situaciones, por ejemplo el descuelgue, pero a la vez hubo consenso de que no
es un elemento operativo: “En mi experiencia nunca lo vi funcionar”; “En la mayoria de los
casos son inaplicables entonces las condiciones que se fijan terminan siendo para las
mayores y las chicas quedan de rehenes”. Asimismo, fue reiterativo el tema de la informacion
como responsable de su poca utilizacion “Lo dificil hoy es el manejo de la informacién...el
empresariado desconfia de como puede ser manejada y hay renuencia a mostrar los

“

numeros... © “La ley exige poner toda la informacion sobre la mesa y eso no siempre se

cumple, dar informacién no es comun por parte de los empresarios”

También la ley permite dentro de la misma unidad de negociacién dar tratamiento diferencial
“pero los sindicatos generalmente no lo admiten porque divide la negociacién, pierden peso
al negociar diferente para a y para b y eso no es bueno”. Un entrevistado lo confirma
‘nosotros no contemplamos para nada las desigualdades, marcamos un piso y necesitamos
mejorar ese piso continuamente” Sin embargo el mismo dirigente reconoce que hoy se estan
produciendo cambios en su sector “que estan matando a las pequefias empresas” por lo que
“en el futuro aceptaran trabajar en capitulos especificos para hacer una diferencia en los

laudos”

Por su parte un dirigente sindical de un sector en el que predominan las PYMES dijo que
hay un antes y un después del afio 2005. La reinstalacién de los Consejos de Salarios dio la
posibilidad de tener negociacion a trabajadores que ‘tienen dificultada la posibilidad de
organizarse sindicalmente”. Sin embargo, “La ausencia de una organizacién sindical puede
generar desniveles importantes en la negociacion, que son desniveles propios de la realidad

de cada sector’.

En sintesis, todos los entrevistados consideran que si bien es posible incorporar diferencias
en la realidad esto opera excepcionalmente y generalmente se fijan condiciones similares

para todas las empresas del sector.
4.2 ;Lanegociacion de rama deja espacios para negociar a nivel de empresa?

Sobre este tema, la misma encuesta a que referiamos en el punto 4.1, menciona que el 70%

de los empresarios consultados opin6é que la negociacion deberia limitarse a cuestiones
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salariales con exclusion de otras condiciones de trabajo que deberian negociarse a nivel de
empresa. En el mismo sentido opinaron varios entrevistados del sector empresarial. Para
uno “actualmente hay un claro intervencionismo estatal con influencia negativa en la
autonomia colectiva que hace que la negociacion por empresa sea el gran debe”, para otro
si en los Consejos de Salarios se cumpliera estrictamente con la fijacién de salarios minimos
por categoria “quedarian espacios para que en la negociacion por empresa se negociaran
temas especificos adaptados a la realidad individual” y el tercero confirma esta Ultima
posicion “lo ideal es generar los minimos en los Consejos para dejar las condiciones

especificas a nivel de empresa”

Sin embargo, otro entrevistado del sector empresarial reconocié que el principal obstaculo
gue aparece en relacion a la negociacibn de empresa, especialmente en las micro y
pequefias es que es muy dificil organizarse: “entre el patrén y los trabajadores hay otro
vinculo, que no se da en las grandes empresas’. .. “muchas veces el propio empresario es
un trabajador mas, esta ahi las 12 horas que esta el comercio abierto... esto genera ofras

relaciones, las relaciones laborales cambian sustancialmente”.

Un dirigente sindical coincidia: “La relacion es mucho mas familiar entre los trabajadores y
empresarios y el empresario aprovecha esta circunstancia para generar una relacion mas

directa con el trabajador”.

Otro dirigente sindical entrevistado avanzé mas sobre el tema ‘los cambios en la cultura
del trabajo hacen que las PYMES tengan que rehacerse y es imposible que lo puedan hacer
solas, tienen que hacerlo con sus tfrabajadores... pero para ello hay que cambiar la cabeza
del empresario que piensa que mejor sindicato es el que no existe”. A su juicio la negociacion
tripartita en Consejo de Salarios da la opcibn para que esos trabajadores estén
representados, pero en los temas propios de las empresas que se deben negociar en las
mismas “hay que cambiar el vinculo del empresario con el trabajador, que los empresarios
sepan que los trabajadores tienen gque relacionarse como organizacién y no solamente como
empleados...que eso no se dé justifica porque en las micro y pequefias empresas no se
negocia”. “Para nosotros sigue siendo problematico la ausencia de contraparte sindical hoy

por hoy en las Pymes”.

En conclusion el espacio para negociar a nivel de empresa existe y es un nivel previsto por
la ley pero la misma esta muy poco extendida en la préactica, para unos por dificultades de

organizacion y por el tipo de relaciones laborales que se establecen en empresas mas
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pequefias, y para otros por la forma como se negocia en Consejo de Salarios, abarcando

teméaticas mas amplias que las que son su competencia natural.

4.3 Los intereses de la micro, pequefias y medianas empresas ¢estan contemplados

en las negociaciones en Consejo de Salarios

En el afio 2005 luego de convocados nuevamente los Consejos de Salarios, ANMYPE, la
organizacién empresarial de micro y pequefias empresas, en un comunicado de prensa
publicado el 14 de marzo de 2005, plante6 que no aceptaba ser representada por las
Camaras tradicionales, “porque las separaba una vision de pais diferente”. Reclamaban
entonces tener un lugar en las delegaciones de los Consejos de Salarios a fin de que sus

intereses fueran considerados.

Consultado sobre el punto el representante negociador por ANMYPE nos decia que su
organizacion representa “a un perfil pequefio de empresario, lo que es una definicion que
influye en la negociacion”. Dentro de la gremial algunos opinan que no deberia haber
negociacioén colectiva para micro empresas sin embargo esta vision ha sido superada por la
mayoria y participan activamente de todas las rondas de Consejo de Salarios desde el 2005
y hasta la actualidad.

Para ello ANMYPE debe negociar “no sélo con los trabajadores y el Poder Ejecutivo, sino
también a la interna con todo el sector empresarial”. “Entre 2005 y 2008 la coordinacién se
hizo con Camaras como la de Alimentacion, ANDEBU, de transporte y otras Camaras, que
se reunian para hacer un contrapeso a las grandes Camaras (de comercio y de industria), y
de esa forma lograr que se tomaran en cuenta cuestiones propias de una visién de pequefia

empresa’.

Preguntado sobre los resultados obtenidos nos decia “hay grupos donde tenemos una muy
buena relacion con el sindicato.... por ejemplo con FUECYS tenemos un dialogo de
confianza y se habla con franqueza... también con otros sindicatos que no estan tan
acostumbrados a negociar con micro empresas hemos logrado excelente didlogo y buenos
resultados” Sin embargo reconoce que hay otros sectores, en los que predominan las
grandes empresas y las micro y pequefias son pocas, donde ANMYPE no tiene
representacion y los intereses de este tipo de empresas no estan considerados (ver punto
4.1).
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Coincidente con este ultimo aspecto un entrevistado del sector empresarial correspondiente
al area industrial decia “generalmente los representantes empresariales son gremiales
donde las empresas grandes son las que ocupan las posiciones de relevancia y marcan los
contenidos de la negociacion”. Sin embargo otro entrevistado del area de comercio y
servicios sefialaba “en la gremial empresarial por la cual participo en las negociaciones, el
espectro de empresas que estan vinculadas es muy grande y al negociar se tienen en cuenta
las distintas realidades....de forma de contemplar todos los intereses incluidos los de las

pequefias empresas”.

Un entrevistado hacia mencidn a que a veces se discuten dentro del sector problemas
concentradas en las grandes empresas dejando relegados intereses de algunas empresas
mas pequefias, concretamente: “lo que se discute en el Consejo de Salario muchas veces
son los problemas que plantea el sindicato y son problematicas que se les presentan en

Montevideo, que no atienden a las dificultades del interior del pais”.

Algunos entrevistados incluso consideran que falta actitud proactiva de parte de los
pequefios empresarios ya que la posibilidad de que las empresas pequefias 0 medianas
participen de las decisiones existe: “Cuando las pequefias empresas no se sienten
representadas en el tratamiento de los temas que son de su interés, la principal
responsabilidad es de ellas”. “Si las empresas medianas o pequenas integran solamente los
padrones sociales de las Camaras de primer grado, o si se encuentran en el interior y estan
simplemente asociadas a la entidad departamental de su zona y no participan de la labor de
las agremiaciones sectoriales, seguramente se enteraran del resultado del partido con el

diario del lunes... ”.

En sintesis la forma de integrar cada delegacion ante los Consejos de Salarios la decide
cada entidad sectorial conforme a sus criterios “y generalmente atendiendo a la vocacion de
uNos pocos que se muestran proclives a participar de las negociaciones frente a una amplia
mayoria que prefiere no hacerlo”, dando a entender que existen otros obstaculos asociados
a la actitud de los actores. “Creo que en general todas las empresas tienen posibilidades de
hacer llegar su voz, opinién a los delegados, o pedir de alguna manera participacion en la

negociacion”,
5. Conclusiones y sugerencias

En el nuevo modelo de relaciones laborales por el que se esta transitando, el post
industrialista, la negociacion colectiva pas6é a tener un rol decisivo para armonizar lo

econdmico con lo social, garantizando a las empresas margenes de competitividad y a los
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trabajadores la creacion de empleos decentes con ingresos dignos. Esto determina que en
aguellos paises, que por su cultura, tienen un nivel de negociacién centralizado, el mismo
se mantiene, pero admitiendo flexibilidades para ciertos tipos de empresas (por ejemplo por
su tamafo) y contemplando la posibilidad de descuelgues. Al mismo tiempo, como los
contenidos de la negociacién dejan de ser meramente distributivos pasando a tener
relevancia todo lo que favorezca el crecimiento, el empleo, y la competitividad, coexisten
negociaciones de rama con negociaciones de empresa surgiendo una negociacion

articulada o vertebrada.

Como se desprende de los capitulos anteriores, Uruguay siempre tuvo una negociacion
centralizada, basada en la ley 10449 de Consejo de Salarios que aunque fue prevista como
un mecanismo para ajustar salarios por rama de actividad, en los hechos operé como sostén
de toda la negociacion colectiva del pais. Este estilo de negociacién desperté voces en
contra sosteniendo que tiene como desventaja “tratar igual a los desiguales” |o que afecta

particularmente a las PYMES.

Del documento se desprende que:

e El marco normativo vigente en el pais no impide que dentro de la misma unidad de
negociacién, se de tratamiento diferencial a aquellos que por sus caracteristicas, por
ejemplo de tamafio, asi lo ameritan. Por otra parte y a texto expreso, la ley autoriza la

posibilidad de negociar clausulas de descuelgue.

e En la negociacién por rama hubo dmbitos que marcaron diferencias de las empresas en
funcion de su tamafio e incluso por otros factores como la localizacion geogréfica, en
forma consensuada con los actores y sin forzar la ley. También hubo acuerdos que

contemplaron la posibilidad de descuelgues.

e Sin embargo la vision de los actores se ha mantenido a través del tiempo considerando
que existen sectores con composiciones heterogéneas a los que en los hechos se da un
tratamiento generalizado, sin distinciones, lo que puede determinar “que muchas firmas
sobre todo las PYMES vy las del interior del pais queden fuera de la negociacion e
incrementen el trabajo en negro” Para algunos esto ocurre por la oposicion sindical, que
es reacia a dar tratamientos diferenciales “porque no le sirve dividir a los trabajadores”.
Desde el sector trabajador se reconocidé también que esto se explica por falta de

organizacion sindical, hecho tipico de las PYMES.
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e En cuanto al uso del descuelgue coincidieron ambos actores en que no se negocia mas
porgue se necesita informacién y compartirla no es lo mas comun y también porque tal

como esta concebido no es un mecanismo practico.

Concluimos sobre este punto que la negociacién de rama y la legislacién que la sustenta,
permiten atenuar el efecto homogenizador del sistema actual de negociacion, habilitando a
considerar en forma diferencial a las micro y pequefias empresas. Si ello no se da mas es
responsabilidad de los propios actores y de la cultura con que estan acostumbrados a

negociar.

No creemos que se necesite un cambio del marco normativo ya que el que hay lo habilita y
sin embargo casi no se utiliza. Tampoco creemos que sea un tema de pautas dadas por el
Poder Ejecutivo ya que las actuales invitan a los actores a considerar los descuelgues y a
pesar de la sugerencia se negocian poco. Pensamos que se necesita un cambio cultural al
que sélo se podra llegar a través de la capacitacion. Conocer las herramientas que tenemos
a nuestra disposicion, qué son, para qué sirven, como utilizarlas, es tarea esencial de los
tres actores: el Estado para cumplir su rol de velar y garantizar legitimas e igualitarias
condiciones de competencia; los sindicatos para defender la utilizacién de los Consejos de
Salarios pero sin que ello implique pérdida de puestos de trabajo o trabajo informal; y los
empresarios sobre todo los micro y pequefios para reconocer gue seguramente los Consejos
de Salarios “vinieron para quedarse” y si no tienen una participacion activa en ellos

dificilmente sus intereses seran contemplados.

En segundo lugar nos preguntamos si la negociacion de rama impide a las empresas tratar

los temas que son de su interés En los puntos anteriores se sefalaba que:

e Desde el punto de vista normativo la ley creé un sistema de negociacion de tres niveles,
que permite perfectamente coexistir negociaciones de rama con negociaciones a nivel de

empresa.

e En los hechos, en el pais se viene avanzando en las negociaciones a nivel de empresa,
lo que demuestra que los dos niveles de negociacion no son necesariamente alternativos.
Sin embargo se vio que las micro empresas no negocian y que en las pequefias empresas

la negociacién es escasa.

e Donde existe negociacion los contenidos se han enriquecido, desplazdndose de lo

meramente distributivo a temas que hacen a la competitividad y el empleo.
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e Desde 2005 los empresarios sefialaron que la negociacion en Consejo de Salarios
deberia limitarse a cuestiones salariales con exclusion de otras condiciones de trabajo
que corresponderian negociarse a nivel de empresa. En esta posicidbn se mantienen
actualmente bajo el principio de OIT de que la negociacidon colectiva debe ser libre,
voluntaria y bipartita. La forma como se negocia en los Consejos de Salarios seria a su
juicio la determinante de que haya poca negociacion de empresa. Por su parte los
trabajadores consideran que la negociacion en empresas es dificil por la falta de

organizacion sindical, siendo necesario un cambio de vinculo trabajador-empleador.

Concluimos sobre el punto que nada obsta para la coexistencia de negociaciones a nivel de
rama con negociaciones a nivel de empresa. Probablemente no se negocie mas a nivel de
empresa, por dos razones: porque la negociacién de empresa no esta fomentada en nuestro
pais y porgue las relaciones en micro y pequefias empresas suelen ser mas familiares, mas

dirigidas al trabajador individual que a la organizacién sindical.

Esto nos lleva a sugerir que el Estado debe fomentar mas las negociaciones a nivel de
empresa con el objetivo de estimular los cambios organizacionales y las relaciones laborales
para que se adecuen a los nuevos contextos, econémico y tecnolégico, cosa que sélo se

logra con la participacion activa y el involucramiento de los trabajadores.

Los empresarios en nuestro pais generalmente no priorizan el crecimiento de la
productividad quizas porque estan acostumbrados al proteccionismo del pasado, por eso
en la actualidad deben hacer un cambio cultural. Solo un empresario que tenga vision a largo
plazo, que sea capaz de involucrar a sus trabajadores en los cambios, que se asocie con
otros empresarios y con la academia para reunir conocimientos, podra adoptar decisiones

exitosas en un mundo en constante cambio.

Los sindicatos deben reconocer que vivimos la implantacion de un nuevo paradigma en el
gue la tecnologia tiene un cambio radical. Integrar a su estrategia los nuevos elementos sera
la forma de garantizar empleos y mejores condiciones de vida. Con la negociacion a nivel de
empresa el sindicato adquiere una participacion muy superior a la de cualquier época

pasada, por lo que no deberian dejar pasar la oportunidad.

Finalmente se planteaba la interrogante sobre si los intereses de las micro y pequefias
empresas estan contemplados en los Consejos de Salarios, considerando que la
negociacion centralizada podria ser un incentivo para la coordinacion de las grandes

empresas en perjuicio de las micro y pequefias empresas. Se vio que:
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e EI marco normativo habilita a que los actores designen sus representantes en los
Consejos de Salarios y establece el procedimiento para dirimir posibles pugnas entre dos
0 mas organizaciones, cosa que hasta el momento nunca se dio. Admite también la
creacion de subgrupos al interior de cada grupo, pero en los subgrupos actian los
delegados del grupo “madre” acompafados de representantes de su subsector en

beneficio de la especializacion.

e El andlisis de la integracion actual de los Consejos muestra que en general las PYMES
estan representadas en el comercio y los servicios, por lo que sélo deja dudas el sector
industrial, donde en algunos subgrupos los delegados empresariales parecerian coincidir
con representantes de las grandes empresas del sector. Los actores reconocen que
aungue en algunos sectores las organizaciones que actlan representan a las PYMES
hay otros en los que predominan las grandes empresas donde los intereses de las micro
y pequefas empresas no se consideran. Pero se sefialé también que “si las pequenas
empresas no se sienten representadas en temas que son de su interés, la principal
responsabilidad es de ellas que no participan de las organizaciones o si lo hacen no son

proclives a participar directamente de las mismas”.

Surge de lo sefialado, que las micro y pequefias empresas tienen la posibilidad de participar
de las negociaciones, si no lo hacen es por su voluntad de no afiliarse o de no participar.

Por eso la sugerencia es que si efectivamente algunos empresarios piensan que los
designados pueden actuar en su perjuicio refuercen las organizaciones y participen

activamente de ellas, que es la Unica forma de que sus intereses estén representados.
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EL DESAFIO DE AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD PARA UNA
PYME. INTERBARGE DEL PARAGUAY. UNA EMPRESA REGIONAL
(PARAGUAY-URUGUAY-ARGENTINA)

Alejandro Pio Ceballos y Jorge Alberto Marchesi

Resumen Ejecutivo
Marco Teorico. Aplicacién en el lugar donde sucede el negocio.

Lean Manufacturing es, en la actualidad, el Modelo de Gestién Organizacional que puede
considerarse como el mas desarrollado, como ha podido comprobarse largamente por los

éxitos de las empresas gue lo aplican. Sin embargo, su correcta implementacion no es facil.

Ya nadie duda que su aplicacion, de forma correcta y completa, conduce al éxito basado en

importantes mejoras en la Seguridad, Calidad y Productividad. Junto con el clima laboral.

Para desarrollar Lean Manufacturing se requiere una firme decision de utilizarlo, de hacer
cambios y establecer una cultura de ejecutar los planes propuestos. Para lo cual se requiere
una metodologia de implementacion muy bien elaborada y aplicable agilmente. Lean
Manufacturing no es un conjunto de técnicas que pueden aplicarse a discrecion y de forma
independiente. Cuando se toma la decision de emprender el “Camino Lean” la visién que

debe tenerse del mismo debe ser sistémica.

Proponemos una metodologia ampliamente probada en el Mundo Lean. Esta consiste en
comenzar con la aplicacion de dos técnicas, que consideramos, constituyen el corazén del
Sistema de Gestion de Lean Manufacturing. Estas son el “A3” y el “Mapa de la Cadena de

Flujo de Valor”.

A3: Es una poderosa herramienta para generar acciones de mejora efectiva, basada en
hechos. Su nombre deriva de la hoja de papel de 11” por 17” pulgadas, donde se completa
el reporte. Consta de 7 campos principales, mas el titulo del proyecto y el nombre del
responsable. Y constituye una forma estandarizada de contar una “historia”. Esta
herramienta comunica hechos y significados en un formato facilmente entendible. Establece

una forma de compartir experiencias y aprendizajes, que logra alinear a toda la organizacion.

El “Mapa de la Cadena de Flujo de Valor” (VSM, su sigla en inglés): es una técnica que

toma el formato de un evento de Mejora Continua (Kaizen), organizado de forma tal de llevar
el estado ACTUAL de la organizacion a uno FUTURO mejor. Esté disefiado para revisar la

actual cadena del flujo de valor con el objetivo de identificar sistémicamente los principales
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desafios (desperdicios) que se estan enfrentando. Construido el estado ACTUAL, se disefia
el estado FUTURO. Y del analisis del gap entre los dos estados se efectlia un Plan de Accion
para tender un puente entre el ACTUAL y el FUTURO. Crea un Mapa de Ruta del proceso
para concentrarse en los aspectos relevantes a mejorar. Al seguir el método A3 el mismo
incluye un profundo andlisis de las causas raices antes de sacar conclusiones y tomar

acciones.

El Kaizen es un diagnéstico realizado por los actores claves de la Organizacioén, para su
exitosa elaboracion es sumamente importante que los principales responsables de esta

planteen el Problema que se desea resolver.
Antecedentes

Interbarge es una empresa nhaviera que presta servicio fluvial en la Hidrovia Paraguay —

Parana. Hoy en dia se dedica al transporte de mineral de hierro y granos de soja.

Es una compafia de reciente formacién, no mas de dos afios. Pero que surge como spin-off
de una sociedad previa. Este proceso de spin-off signific6 mantener los push boat y sus
tripulaciones de la anterior sociedad. Pero el resto de la empresa se tuvo que formar desde

cero.
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Esto proceso le dio forma a un nuevo organigrama que consistié en la formacioén de cuatro
direcciones y una gerencia general. Las direcciones que reportan a la gerencia mencionada

son la de: Recursos Humanos, Operaciones & Comercial, Técnica y Finanzas.

A primera vista podemos intuir los desafios de esta nueva organizacion. Pero la complejidad
se magnifica cuando se explica que la Direccidén de Finanzas esta localizada en Montevideo,
Uruguay; junto con la gerencia de Compras y parte de las areas administrativas. Hay también
oficinas en Buenos Aires, Argentina. Donde estan localizadas la Gerencia General, la
Direccién de Técnica, la de Operaciones & Comercial y gran parte de la dotacidn que reporta
a estas funciones. Mientras que la Direccién de Recursos Humanos esta localizada en
Asuncion, Paraguay con casi toda la gente que le reporta, incluyendo las tripulaciones. Otra
particularidad. Salvo los Jefes de Maquina, uruguayos, el resto de las tripulaciones son de
origen paraguayo.

Con estos antecedentes la empresa se lanza a prestar servicios que son altamente
remunerativos hasta que el barril de petréleo baja a cerca de U$S 30 y la tonelada de soja
desciende de cerca de U$S/ton 600 a 370 aproximadamente.

A los dramaticos hechos de la baja de los comodities hay que sumar la complejidad de “crear”

una nueva empresa con por lo menos tres diferentes culturas.
Situacion Actual. Diagndéstico preliminar.

Es para destacar que en la empresa no hay estandares claramente definidos. E incluso las
responsabilidades en el organigrama son difusas. Por ejemplo, ante la pregunta; ¢ Quién es
el responsable de los push boat? La respuesta en las distintas localizaciones es diferente.
Lo mismo ocurre cuando se pregunta por el consumo del principal driver de los costos, el

combustible.

No existe un proceso formal de control de Operaciones, solo encontrandose reuniones
rutinarias que se cumplen a la perfeccion. Pero que se basan solo en opiniones o relatos de
los protagonistas. Los indices numéricos son escasos. Y los relatos suelen estar cargados
de emotividad dada la estabilidad basica del proceso y los inestables resultados del mismo.
Ademas, las mismas se hacen por teleconferencia con gente que posee responsabilidades
sobre rutinas que se dan a miles de kildmetros de donde trabajan. Muchas veces el “el lugar

donde el negocio sucede” queda muy lejos.
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Los problemas son recurrentes y escalan rapidamente provocando permanentes
intervenciones de los Directores en el dia a dia. Lo que muy probablemente los lleve a no

poder enfocarse en sus tareas prioritarias. Desarrollar el negocio.

Estas reuniones rutinarias carecen de minutas y seguimiento de las acciones

comprometidas.

Es clara la variabilidad en todo el proceso, ubicando a la empresa en un todo en una clara

zona de estabilidad basica.

Ante esta realidad la Direccién de RRHH propone adoptar un Modelo de Gestion y empieza
a desarrollar pequefnas actividades con los empleados para tratar de entender mejor la
situacion. Realizado un diagnéstico preliminar se decide proponer a la Direccion una
metodologia ampliamente probada en el Mundo de Lean Manufacturing. Esta consiste en
comenzar con un evento (Kaizen) con la aplicacion de dos técnicas, que consideramos,
constituyen el corazdn del Sistema de Gestion mencionado. El “A3” y el “Mapa de la Cadena

de Flujo de Valor’.
Los objetivos que se propusieron para el evento fueron:
General

Definir el valor el “Estandar” del Ciclo en Dias mediante el uso del Mapa de Flujo de Valor.
Este valor se calculara para un remolcador especifico. Este transportara mineral de hierro y
con un numero de 20 barcazas. Ademas, se definieron las condiciones de navegacion (nivel
de agua en la hidrobia) y condiciones climaticas. Estos parametros fueron claramente

explicitados y constituyen las hipétesis del experimento.
Especificos

e Comunicar a los actores claves presentes la decision de elegir un modelo de
gestion Lean Manufacturing.

¢ Alienar a la organizacion hacia un camino de trabajar en equipo, generar confianza
y colaboracion.

e Mejorar la comunicacion.

e Generar un Plan de Comunicacioén para el resto de la organizacion.

e Ensamblar un Equipo de Mejora Continua, llamados internamente de Mejoras

Permanentes para dar seguimiento al cumplimiento del estandar definido.
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JPor qué?

El mapa por dibujar era el de un ciclo completo. Es decir, el push boat zarpaba del puerto
norte cargado y se dirigia al puerto sur donde descargaria lo transportado. Para luego hacer
el derrotero en sentido inverso. De un exhaustivo analisis de los participantes por locacion
de trabajo y funcion se dividié a los mismos en dos grupos para que mediante el uso del
Mapa de Flujo de Valor se llegara a un “acuerdo” de cual era el valor en dias de ciclo de
navegacion. Tanto Norte-Sur como Sur-Norte. En el esquema siguiente se puede observar
los nueve puntos que se analizaron sistémicamente como factores de oportunidades de

mejoras.

Agrega VALOR No agrega VALOR
i

'. No agrega VALOR, pero es necesario

Mapa del FLUJO DE VALOR

ACTUAL MEP& del FLUJO DE VALOR FUTURO Mapa del FLUJO DE VALOR
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Situacion Actual. Diagnostico realizado por Actores Claves mas Facilitador.

Durante el trabajo desarrollado por ambos grupos se
llegd a un acuerdo del estandar que se puede ver
i graficado en la figura que acompafia a este parrafo.
El evento que durd dos jornadas de trabajo puede ser
descrito como un trabajo de excelencia. La
@ 226::". @ responsabilidad demostrada por el Gerente General,

, con una apertura sumamente motivadora. El trabajo
de los cuatro Directores que estuvieron presentes en

y: e todo momento fue sobresaliente. Mostrando al resto

“ de los participantes cual era la forma de construir
San Lovento . . .pe
[:—] confianza y comunicarse. Se estaban edificando los

valores de esta joven organizacion. Pero ademas hubo una transferencia de conocimiento
desde la experimentada tripulacion representada por Capitanes y Jefes de Maquinas al resto
de la misma que demostré que la colaboracion era mas que posible. El trabajo en equipo se
estaba desarrollando.

En las siguientes fotos pueden verse ambos equipos, los mapas actuales del flujo de valor logrados
para definir el estdndar. Tanto del tramo Norte-Sur, como Sur-Norte.
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Previo a la finalizacién del Evento Kaizen se acordd con todos los participantes realizar un
experimento con los push boat que cumplieran las hipotesis definidas. Para esta tarea se
formo un grupo de trabajo para hacer un estricto seguimiento del cumplimiento del estandar
del Ciclo de Navegacién obtenido con el Mapa ACTAUL del Flujo de Valor.

El equipo de trabajo fue constituido por gente de la tripulacion, Capitan y Jefe de Maquina,
Responsable de la coordinacién de la Operacion, integrantes del depto. de Compras y

Técnica. La facilitacién del grupo estuvo a cargo de una Facilitador Externo.

Con prolijas minutas y reuniones seguidas con disciplina se puedo comprobar que el
estandar a cumplir y verificar era un valor lo suficientemente robusto para establecer un

Estandar para toda la flota.

El equipo sigui6é durante tres meses de reuniones semanales el cumplimiento y obtuvo el

siguiente resultado

MEJORA CONTINUA
MEIOR TIEMPO
OBJETIVO MENOS GASTOS

ANTEY DEL KAISEN
SF/OCT 2000
A

MEJORAR 30%

Lo que significd un importante ahorro. Desde el comienzo del experimento que validé el
estandar hasta finalizar el afio 2016, aproximadamente 4 meses, el ahorro fue de U$S
3.500.000.
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No es proyecto, no es programa, es un viaje. Que tiene el siguiente recorrido.

Resolucion
Rutina de d
e

Trabajo del Lider
Problemas

Mapa del Flujo < Ejecucion
de Valor yu— Efectiva
' Tablero | 4
Visual de
Comando

Mapa del Flujo de Valor

I ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES

Es la herramienta visual que se utiliza para mostrar como los materiales y la informacion

fluyen a través de una organizacién/proceso determinado.
Se utiliza para:

e Mostrar los vinculos entre los materiales y la informacion.

e Ayudar a visualizar el flujo a través de toda la cadena de valor.

e |dentificar las fuentes de las pérdidas.

e Desarrollar un plan de mejora del flujo para eliminar los desperdicios.

e Utilizarla como parte del proceso de toma de decisiones.

Rutina de Trabajo de Lider

La Rutina de Trabajo del Lider es el patron repetitivo de las actividades que representan el

método de planificar y controlar el normal desenvolvimiento de los negocios.
Contiene los siguientes elementos:

e Organizar diariamente reuniones de comienzo de actividades.

o Chequear regularmente el progreso de los indicadores en el Tablero de Comando.

e Tomar accidn ante desvios del estandar.
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e Recorrer el proceso (“el lugar donde pasan las cosas”) con los subordinados directos.
o Asegurar el mejoramiento del proceso mediante el uso de un estructurado método
de resolucién de problemas.

o Chequear regularmente si el trabajo estandarizado es seguido.
Gestion Visual

Es una poderosa herramienta para generar acciones correctivas efectivas, basadas en
hechos. Se basa en la observacién del proceso en el lugar donde ocurren los
acontecimientos. Tiene un enfoque grafico, asumiendo que un cuadro dice mas que mil

palabras. Intenta reemplazar reportes técnicos con tablas y datos dificiles de descifrar.
Ejecucién Efectiva

El objetivo es fomentar una Cultura del Cumplimiento donde las personas se comprometan

y las cosas se hagan. La Ejecucion es:

¢ Una disciplina y forma parte de la estrategia.
¢ Unatarea que compete al lider.

¢ Un elemento esencial de la cultura de la empresa.
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COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONALES DE ALUMNOS
AVANZADOS DE CIENCIAS ECONOMICAS — UNICEN. VINCULOS
CON LAS CAPACIDADES PARA EL APRENDIZAJE EN LAS PYMES

Maria Isabel Camio (*), Silvia Irene lzquierdo (*), Isabel Maria Mikulic(**), Melina
Crespi(**), Alejandra Di Giano(*)*

(*) Centro de Estudios en Administracion (CEA), Facultad de Ciencias Econémicas,
UNICEN, Pinto 399, (7000) Tandil, Buenos Aires, Argentina.

(**) Proyecto de Investigacion 20020130100292BA UBACyT, Facultad de Psicologia.
camio@econ.unicen.edu.ar; izquierdo@unicen.edu.ar; mikulic@psi.uba.ar;
melinacrespi@yahoo.com.ar; aledigiano@gmail.com

RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se inserta en el Proyecto Gestion del Aprendizaje: capacidades,
competencias y procesos, del Centro de Estudios de Administracion (CEA) de la Facultad

de Ciencias Econdmicas de la UNICEN.

Se propone como objetivo general: “Identificar el grado en que estan presentes las
competencias socioemocionales en alumnos avanzados de la Facultad de Ciencias
Econdémicas UNICEN, y las implicancias para su interaccion como futuro profesional en el

Aprendizaje de las PyMEs".

Se realiza un estudio ad hoc a través de la aplicacién del Instrumento ICSE, desarrollado por
las Dras Mikulic y Crespi, junto a otros investigadores de la Facultad de Psicologia de la
UBA, a partir de en un Convenio de Colaboracién entre ambas Instituciones (UNICEN —
UBA) para el desarrollo de esta linea de investigacion. El mismo responde a una escala con

9 dimensiones, correspondientes cada una de ellas a una competencia socioemocional.

Se realiz6 un relevamiento a alumnos avanzados, cuya base de datos totalizaba 1614, con
una tasa de respuesta del 15,56%, y se obtuvieron 245 respuestas validas. En general se
puede considerar que los resultados en todas las competencias arrojan valores altos. La
dimensién con mayores promedios en general para el grupo fue Conciencia Emocional. Se
realiz6 un analisis respecto de las variables: género, carrera (contador/licenciado) vy
calificaciones (promedio aritmético) de los alumnos en su carrera. Resultan pequefias

diferencias entre la media de cada grupo y la media general.

14 Se destaca la participacion del alumno Rodrigo Tripiana en la etapa de relevamiento de datos para el presente
trabajo.
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En funcion de los datos obtenidos surgen lineamientos para profundizar los estudios al
respecto y contribuir a redefiniciones de los contenidos y dinamicas de aprendizaje de
nuestros programas de carreras; a partir de identificar la necesidad de desarrollar estas
competencias, por su importancia para el liderar programas y acciones que propicien el

Aprendizaje Organizacional, particularmente en el casos de empresas PyMEs.

Introduccion

Motivan este trabajo la existencia de recientes investigaciones en la tematica de
competencias socioemocionales y la relevancia de éstas para los profesionales de nuestras
carreras que se relacionan en su mayor parte con PyMEs, tanto como personal integrante

de las mismas o como profesionales independientes (asesores, estudios profesionales).

Por otra parte, surge la necesidad de profundizar los avances realizados en esta temética,
desde una perspectiva que la integre con el desarrollo de capacidades de aprendizaje. A
partir de lo cual, se plantean los siguientes cuestionamientos: ¢ Cual es el nivel en cada una
de competencias socioemocionales de los alumnos avanzados de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la UNICEN? ¢Qué aspectos de las competencias socioemocionales de los
alumnos pueden vincularse con los desafios que plantea su insercién laboral como

graduados en interaccién con empresas PyMESs y su aporte al aprendizaje de las mismas?

Objetivo general: “ldentificar el grado en que estan presentes las competencias
socioemocionales en alumnos avanzados de la Facultad de Ciencias Econédmicas UNICEN,
y las implicancias para su interaccibn como futuro profesional en el Aprendizaje de las
PyMESs".

Marco tedrico de referencia
e Competencias demandadas en los recursos humanos

Junto con la reciente revolucién tecnoldgica y la globalizacién econémica del pasado siglo
XX, se han ido redefiniendo el concepto, la estructura y las dinamicas de trabajo de las
organizaciones en todo el mundo, y con ello, han ido cambiando el tipo de tareas, las
tecnologias organizativas o intangibles, y, légicamente, el perfii de competencias

demandado a los jévenes y trabajadores (Repetto y Pérez, 2007).

Nuestra sociedad requiere, cada vez mas, profesionales equipados con una amplia variedad
de competencias, destacando aquellas que no se circunscriben exclusivamente al contenido

técnico de sus trabajos, sino que se refieren a la forma de trabajar, a la actitud hacia el
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trabajo y hacia los demas, a la cualidad y calidad de las relaciones, y a la flexibilidad y
capacidad de adaptacién, entre otros. No se trata ya de saber, o de saber hacer, sino también
de querer hacer, y de saber ser y estar. La educacién tiene un compromiso fundamental con
esta demanda social, y, especialmente, la orientacion puede considerarse un instrumento

educativo idéneo para atender esta demanda (Repetto y Pérez, 2007).

La relevancia de la formacion en competencias ha sido manifestada desde diferentes y
significativas instituciones internacionales como la Organizacion para la Cooperacion
Econdmica y el Desarrollo (OECD), la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), o la
propia Unién Europea. En definitiva, se constata un claro interés a nivel internacional en lo
gque se ha dado en denominar “el enfoque de competencias” (Garcia, 2003; Irigoin y Vargas,
2002, citados por Repetto y Pérez, 2007).

El concepto de competencias comienza a aplicarse en las organizaciones con McClelland
(1973), quien define el concepto como “aquello que realmente causa un rendimiento superior
en el trabajo, las caracteristicas y maneras de hacer de los que tienen un desempefio
excelente”. Marta Alles (2006) afirma que la definicion de competencia hace referencia a “las
caracteristicas de personalidad, devenidos comportamientos, que generan un desempefio

exitoso en un puesto de trabajo”.

Bisquerra Alzina y Pérez Escoda (2007) proponen una definicion amplia e integral del
concepto de competencia, entendida como la capacidad de movilizar adecuadamente el
conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para realizar actividades
diversas con un cierto nivel de calidad y eficacia. Esta definicion busca superar el concepto
de competencias técnico-profesionales, vinculadas Unicamente al saber y al saber hacer
dentro de un ambito educativo y profesional especifico, reemplazandolo por el mas amplio e
integral de competencias emocionales o socioemocionales, (Mikulic, Crespi y Radunski,
2015).

e Competencias socioemocionales

De acuerdo a Bisquerra Alzina (2003, citado por Mikulic et al., 2015), las competencias
socioemocionales se definen como un conjunto de conocimientos, capacidades, habilidades
y actitudes necesarias para comprender, expresar y regular apropiadamente los fenémenos
emocionales. Se entiende a la competencia emocional como la habilidad social esencial para
reconocer, interpretar y responder constructivamente a nuestras emociones y a las de los

demas (Dumitriu, C., Timofti & Dumitriu, G., 2014). Para Goleman (1999), una competencia
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emocional es “una capacidad adquirida basada en la inteligencia emocional que da lugar a

un desempeno laboral sobresaliente”.

La revision de bibliografia actual sobre psicologia del trabajo pone de relieve que en los
procesos de seleccién de personal se pone cada vez mas un énfasis en la valoracién no
tanto de los conocimientos de los candidatos sino en la capacidad de entender a sus
compafieros de trabajo y contribuir a un ambiente laboral positivo. Actualmente las
competencias emocionales se consideran un aspecto importante de las habilidades de
empleabilidad. Curiosamente, algunos de los recursos utilizados en los procesos de
seleccion reciben recientemente el nombre de: hoja de vida emocional y mapa emocional

del candidato (Bisquerra Alzina & Pérez Escoda, 2007).

La necesidad del desarrollo de competencias socioemocionales abarca un amplio abanico
de tareas: desde la direccion de grupos, el trabajo en equipo, la tolerancia al estrés laboral,
las negociaciones, la resolucién de conflictos, la planificacion de la propia carrera
profesional, la motivacion hacia el propio trabajo, la motivacién de otros, el afrontamiento de
situaciones criticas, entre otros. Hoy en dia, en la mayoria de las organizaciones, resulta
insoslayable la necesidad del trabajo en equipo, de la cooperacion y la coordinacion con
otros, y, en definitiva, de una puesta en practica de competencias socioemocionales que

faciliten, tanto el trabajo conjunto como la calidad de las relaciones (Repetto y Pérez, 2007).

La investigaciébn en competencias socioemocionales ha demostrado que éstas pueden
funcionar como factores protectores que facilitan una mejor adaptacion del sujeto al contexto
y favorecen un mejor afrontamiento al estrés y a las circunstancias de la vida en general.
Entre las éareas vitales que se ven beneficiadas por un adecuado desarrollo de las
competencias socioemacionales estan la educativa y la laboral (Bisquerra Alzina & Pérez
Escoda, 2007). Se observd que las competencias socioemocionales bien desarrolladas
favorecen los procesos de aprendizaje, la solucion de problemas, la obtencion y
mantenimiento de un puesto de trabajo y, el desempefio laboral y profesional (Bisquerra
Alzina & Pérez Escoda, 2007).

e Aprendizaje organizacional y competencias socioemocionales

En el ambito organizacional, se entiende al aprendizaje como un componente importante en
el desarrollo del desempefio organizacional y la creacion de una ventaja competitiva (Garcia-
Morales, Ruiz-Moreno y Llorens-Montes, 2007:529, citados por Yaslioglu et al., 2014:727).
Los estudios acerca del aprendizaje organizacional pueden agruparse en cuatro escuelas

de pensamiento (Bell, Whitwell & Lukas, 2002:70): la escuela econémica, la de desarrollo,
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la de procesos y la de gestion, esta ultima (Learning by Management-Led Change) plantea
que el aprendizaje no se produce de forma casual o fortuita. Los directivos adquieren un
papel destacado en esta escuela de aprendizaje, basicamente porque se los considera los
impulsores del cambio en el camino hacia la consecucién de una organizacién de

aprendizaje (Lépez Sanchez, Santos y Trespalacios, 2008).

El aprendizaje es un proceso psicolégico que opera contra resistencias internas y externas,
emocionales e institucionales; la emocioén, por su parte, suele trabajar contra otras
emociones conflictivas, a veces domesticadas y aprovechadas por el aprendizaje, como
otras salvajes e incontrolables. Parece claro que los procesos organizativos basicos, como
la comunicacién, la coordinacién, la toma de decisiones y la resolucién de problemas,

implican emocién y aprendizaje (Antonacopoulou & Gabriel, 2001).

Akgln et al. (2007) encontraron que la capacidad emocional de una empresa influye en su
capacidad de aprendizaje. Especificamente, cuando una organizacion: (1) tiene la capacidad
de facilitar una variedad de emociones auténticas que legitimamente pueden ser exhibidas;
(2) anima a la gente a expresar su gama completa de emociones sin temor a represalias; y
(3) facilita el aprendizaje y la exploracion de las alternativas -la dindmica de la libertad de
exhibicién-, la empresa puede: (1) involucrar a la gente en importantes procesos de toma de
decisiones; (2) llevar a cabo cambios efectivos en el programa; obtener ideas innovadoras;
y mejorar los procesos de trabajo, procedimientos y métodos; y (3) facilitar la transferencia
de informacién / conocimiento entre los individuos. Ademas, las personas de la empresa
pueden trabajar de manera coordinada, tener conocimientos generales sobre los objetivos
de la empresa y son conscientes de cémo contribuyen a alcanzar los objetivos generales

(perspectiva sistémica) (Akgun et al., 2007).
e Competencias socioemocionales y otras variables

En diferentes estudios, se han elegido ciertas variables para ser evaluadas en relacién con
estas competencias socioemocionales, entre ellas se ha prestado especial atencion el

género.

En la investigacion realizada por Gartzia, et al., 2011, se plantea que en relacién al
desarrollo de la inteligencia emocional, muchos estudios han tratado de analizar las
diferencias existentes entre hombres y mujeres. Algunos de éstos, indican que las
mujeres poseen puntuaciones mas elevadas en relacion a la percepcion de emociones vy,
ademas, demuestran la existencia de dichas diferencias cuando analizan la inteligencia

emocional como un conjunto de habilidades en relacion al uso, entendimiento y manejo
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de emociones. Otros estudios, que utilizan modelos mixtos para evaluar las diferencias
entre géneros, proporcionan evidencias de que existen diferencias significativas en algunas

sub-dimensiones de inteligencia emocional.

En su estudio, Gartzia, etal., (2011), enrelacion a esto, otras investigaciones han hallado
puntajes elevados en los hombres con respecto a la tolerancia al estrés, el control

de impulsos, la regulacion emocional y la confianza en uno mismo.

Sobre los efectos del género, los resultados indican que no hay diferencias significativas
entre varones y mujeres en inteligencia emocional general. Sin embargo, parece que las
mujeres tienen mejores habilidades interpersonales, mientras que los varones son mejores
en la tolerancia al estrés y el control de impulsos (Rose, 1995, citada por Candela Agulld,
2017).

Se ha afirmado que las mujeres suelen ser emocionalmente mas expresivas que los varones,
gue tienen una mayor comprension de las emociones y que suelen mostrar mayor habilidad
en ciertas competencias interpersonales: reconocen mejor las emociones en los demas y
son mas perceptivas y empaticas (Aquino, 2003; Argyle, 1990; Hargie, Saunders, y Dickson,
1995; Lafferty, 2004; Tapia y Marsh II, 2006; Trobst, Collins, y Embree, 1994, citados por
Sanchez Nufiez et al., 2008).

Las diferencias de género en inteligencia emocional (IE) se vislumbran desde la infancia
debido a la instruccion diferencial que, en cuanto a las emociones, tienen los nifios frente a
las nifias. Algunos autores como Guastello y Guastello (2003, citados por Sanchez Nufiez et
al., 2008), han lanzado otra posible explicacion sobre las diferencias de género en IE, el
efecto generacional. Sanchez Nufiez et al., (2008) entienden que ello explicaria que en las
nuevas generaciones, por influencia de la cultura y la educacion, se minimizarian estas
diferencias. Esta hipétesis fue corroborada por ellos utilizando el auto-informe de Schutte et
al. (1998), SREI, al encontrar diferencias significativas entre los padres, pero no entre los
hijos/as. Por otro lado, y a pesar de la evidencia de que las mujeres por lo general tienen un
mayor indice de IE que los hombres, su auto-percepcion tiende a ser mas baja que la de los

hombres (Sanchez Nufiez et al., 2008).

Dada la evidencia sobre los aspectos motivacionales y actitudinales como factores
predictores para el fracaso académico, con igual 0 mayor riesgo que los aspectos cognitivos
o intelectuales (Marin Sanchez et al., 2000, citados por Paez y Castafio, 2015), puede
afirmarse que la IE se suma a las habilidades cognitivas, ho solo como un potencial predictor

del equilibrio psicolégico de los estudiantes, sino también de su logro escolar (Extremera y
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Fernandez-Berrocal, 2003, citados por Paez y Castafio, 2015). Sumado a ello, Extremera,
Duran y Rey (2007) consideran que seria un factor amortiguador de los estresores
académicos, lo que a su vez propicia mayor dedicacion hacia el aprendizaje (Paez y
Castafio, 2015).

Pérez-Pérez y Castejon (2006), Van der Zee, Thijs y Schakel (2002) y Jiménez Morales y
Lopez-Zafra (2009) hallaron una relacion entre la IE y el rendimiento académico e

independencia entre la IE y el Cl (Paez y Castafio, 2015).

Los alumnos emacionalmente inteligentes presentan mayor autoestima, ajuste, bienestar y
satisfaccion emocional e interpersonal, calidad de redes interaccionales, apoyo social y
menor disposicién para presentar comportamientos disruptivos, agresivos o violentos;
igualmente, presentan grados menores de sintomas fisicos, ansiedad y depresion. Ello
incrementa su rendimiento escolar al afrontar adecuadamente situaciones de estrés
académico, con menor consumo de sustancias adictivas (Extremera & Fernandez-Berrocal,
2004, citados por Paez y Castafio, 2015).

Durlack y Weissberg (2005), luego de analizar cerca de trescientas investigaciones,
concluyeron que la educacion socioemocional incrementa el aprendizaje académico. Segun
Goleman (1998), las aptitudes emocionales son mas importantes para el éxito laboral que el
intelecto y el conocimiento técnico, dado que permite establecer conexiones entre el
razonamiento, las habilidades emocionales y las estrategias de afrontamiento (Paez y
Castafio, 2015).

La linea de investigacion dirigida a analizar la influencia de la IE en el rendimiento académico
ha mostrado resultados contradictorios. De hecho, los primeros estudios anglosajones
realizados en poblacién universitaria acreditaron una relacién directa entre IE y rendimiento
académico. En uno de ellos se maostraron evidencias del vinculo entre IE y rendimiento,
mediante un disefio longitudinal para comprobar si las puntuaciones en |IE evaluadas al
empezar el curso académico permitirian predecir las puntuaciones obtenidas en las notas
finales. Los datos demostraron que las puntuaciones en |IE predecian significativamente la

nota media de los alumnos (Schutte et al., 1998).

Otra vinculacion a realizar por distintos estudios, es la relacién entre la IE y el desempefio
académico. Los resultados de Newsome, Day y Catano (2000) no avalaron las relaciones
positivas entre IE medida con el EQ-i (una medida de IE de autoinforme) y el rendimiento

académico en estudiantes universitarios canadienses. Ni la puntuacion total del cuestionario
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ni sus subescalas fueron predictores de las notas al finalizar el curso (Extremera, Fernandez-
Berrocal, 2004).

A juicio de Parker, Summerfeldt, Hogan y Majeski (2004), la escasa relacion encontrada en
el estudio de Newsome et al. (2000) entre IE y rendimiento académico podria ser explicada
por diferentes problemas metodologicos relacionados con la muestra, ya que se
seleccionaron estudiantes que estaban pasando por distintos procesos de transicion (p.e.,
estudiantes de primer afio, estudiantes de Ultimo afio, estudiantes a tiempo completo,
alumnos a tiempo parcial, estudiantes adolescentes, estudiantes adultos) (Extremera,

Fernandez-Berrocal, 2004).

Por esta razén, Parker et al. evaluaron exclusivamente a alumnos adolescentes que se
encontraban en el proceso de transicion de la ensefianza secundaria a la universidad y que
iban a realizar sus estudios a tiempo completo. Los alumnos rellenaron una version reducida
del EQ-i (Bar-On, 2002) y al final del afio académico se obtuvieron sus calificaciones. Los
hallazgos fueron divergentes en funcion de como se operacionalizé la variable rendimiento

académico (Extremera, Fernandez-Berrocal, 2004).

Cuando se examind la relacién entre IE y rendimiento académico en la muestra completa,
los patrones de correlaciones fueron muy similares a los de Newsone y Catano (2000) que
evidenciaban la pobre capacidad predictiva de la IE total sobre la ejecucién académica. No
obstante, algunas de las subescalas del EQ-i (intrapersonal, manejo del estrés y
adaptabilidad) si predijeron significativamente el éxito académico (en torno a un 8-10% de
la varianza en las puntuaciones). Como afirman los autores, aunque estos predictores fueron
modestos, es interesante subrayar que estas habilidades predijeron las notas académicas el
primer afio de universidad con mayor exactitud que cuando se tomaban como referente las
notas obtenidas a lo largo de la ensefianza secundaria (Extremera, Fernandez-Berrocal,
2004).

e Medicién de las competencias socioemocionales. Inteligencia Emocional

De acuerdo con la revisidn de Extremera et al. (2004), uno de los primeros instrumentos para
la medicion de aspectos relacionados con la inteligencia emocional fue disefiado por el grupo
de Mayer y Salovey, se trata de una medida objetiva de reconocimiento emocional que
evaluaba la percepcion no-verbal de emociones en rostros, colores y disefios abstractos.
Otra medida que valora aspectos emocionales relacionados con la IE es la Toronto
Alexithimia Scale (TAS-20; Bagby, Parker y Taylor, 1994; adaptacion al castellano, Martinez-

Sanchez, 1996) que ofrece un indice general de alexitimia y estd compuesta por 3
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subescalas: dificultad para identificar sentimientos, dificultad para describirlos y pensamiento
orientado externamente. Otros instrumentos como el Questionnaire of Emotional Empathy
evallan la capacidad empatica de las personas hacia los demas en determinadas
situaciones (Mehrabian y Epstein, 1972). El Emotional Control Questionnaire (Roger y
Najarian, 1989) mide la habilidad de las personas para controlar emociones en determinadas
circunstancias e incluye subescalas como: Inhibicion Emocional, Control de la agresion,
Control positivo y Ensayo. Otras herramientas de evaluacién, como el Emotional Creativity
Test (Averill y Nunley, 1992), enfatizan los elementos emocionales, creativos y divergentes
cuando pensamos sobre nuestros sentimientos. En esa misma linea, Epstein ha creado el
Constructive Thinking Inventory (CTI; Epstein y Meier, 1989; adaptacién al castellano
Editorial TEA, 200 1). Se trata de un cuestionario formado por seis escalas: afrontamiento
emocional, afrontamiento conductual, pensamiento categorial, pensamiento esotérico,
pensamiento supersticioso y optimismo ingenuo, en el que los sujetos indican las
caracteristicas constructivas o destructivas de sus pensamientos automaticos y la forma en

gue se ven a si mismos y al mundo (Epstein, 1998).

En la literatura actual se defienden principalmente dos procedimientos de abordaje en la
evaluacion de la IE: el primer grupo incluye los instrumentos clasicos de medidas basados
en cuestionarios y autoinformes; el segundo grupo son las llamadas medidas de habilidad o
de ejecucién. En el primero, los instrumentos normalmente estan compuestos por
enunciados verbales cortos en los que la persona evalla su |IE mediante la propia estimacion
de sus niveles en determinadas habilidades emocionales. Por su parte, las medidas de
habilidad o de ejecuciéon implican que la persona solucione o resuelva determinados
problemas emocionales y luego su respuesta sea comparada con criterios de puntuaciéon

predeterminados y objetivos (Extremera et al., 2004).

Finalmente, se estd imponiendo una nueva forma de evaluacién de la IE que es
complementaria a las otras dos. Se trata de instrumentos basados en la observacion externa,
es decir, se solicita a los comparieros de clase o de trabajo o al profesor/jefe que nos den su
opinion y su valoracién sobre como la persona es percibida por ellos. De esta forma, nos
proporcionan informacion sobre la interaccién del sujeto con el resto de personas del
entorno, su manera de resolver los conflictos o bien su forma de afrontar las situaciones de
estrés. Normalmente, este método de evaluacion suele ser complementario a los dos
procedimientos anteriores y sirve como medida para evitar problemas de deseabilidad social.
En este sentido, algunas medidas ya incorporan escalas de observacion externa (Bar-On,
1997; Boyatzis, et al., 2(00), citados por Extremera et al., 2004).
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e Insercién de los graduados en PyMEs

A partir de identificar a las PyMEs como el &mbito de mayor porcentaje de insercion o
vinculacion profesional de los graduados de las carreras de Ciencias Econ6micas de la
UNICEN?®, resulta necesario destacar caracteristicas distintivas de éstas que condicionan a
priori la dindmica del Aprendizaje Organizacional y requeririan para ésta, mayores

capacidades socioemaocionales.

Debido a la ausencia de una direccion profesionalizada en general, la conduccion de la firma
coincide con la del propietario. Las caracteristicas y atributos del duefio (educacion, edad,
capacidad de programacion estratégica) condicionaran el sendero evolutivo de la firma. Al
ser en general empresas cerradas carecen de sistemas minimamente colegiados en materia
de decisiones, incluso la sucesion de estas empresas es muchas veces una situacion
traumatica. Estos empresarios en general, se basan mas en su vision estratégica que lleva
a la accion, que en la planificacién formal, esto significa que se basan en su intuicion (Vaca,

Bartolomei y Veritier, 2016).

La CEPAL (2010) seiala que durante el primer afio mueren aproximadamente el 50% de las
PYME, durante el segundo afio otro 25%, y antes del quinto afio se muere otro 15%, sélo
sobreviviendo y madurando el 10% de la poblacion inicial. Estas cifras confirman que el
principal problema existe durante el nacimiento de las PYME hasta su segundo aniversario
(Elizondo Sandoval et al., 2014).

Chinchilla (1999) sefala que las empresas que logren desarrollar competencias en sus
directores estaran preparadas para enfrentar los retos del entorno, la globalizacién, la mayor
utilizacion de las tecnologias en los procesos de produccién y administracion. Por otra parte
Chinchilla afirma que existen dos tipos de competencias directivas: las competencias
estratégicas necesarias para el logro de resultados econdmicos y las competencias
intratégicas que se requieren para el logro de la unidad. El tercer grupo de las competencias
de eficacia personal, que son aquellos habitos que facilitan una relacion eficaz de la persona

con su entorno (Covey, 1993) (Elizondo Sandoval et al., 2014).

15 En junio del 2017 se envié un cuestionario via e-mail a la base de datos de Programa de graduados de la
Facultad de la Fac. de Cs. Econémicas de la UNICEN. Se obtuvieron 293 respuestas completas. Los datos
arrojan un porcentaje de 60, 1% de insercion en PyMEs en relacion de dependencia, Y para los que desarrollan
su actividad profesional en estudios profesionales el 65,5% respondié que sus clientes eran mayoritariamente
empresas PyMEs. Para la consideracion como PyMEs se les explicitd la definicion de la Fundacion Observatorio
PyMEs.
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Un andlisis realizado por Rabetino y Roitter (1999, citados por Argota Bichara, 2008), sobre
la demanda de recursos humanos en las PyMES argentinas considera un indicador
cualitativo, cuya finalidad consiste en identificar qué tipo de caracteristicas son exigidas a
los aspirantes a ocupar un puesto de trabajo. Para ello, se examina si en la demanda de
nuevos trabajadores prevalece la busqueda de “calificaciones” o de “competencias”.
Conjuntamente, indaga sobre el tipo de calificaciones 0 competencias mas requeridas por
las PYMES segun la categoria ocupacional y evalGa las dificultades enfrentadas para

encontrarlas (Argota Bichara, 2008).

El estudio revela que alrededor del 60% de las empresas efectla una busqueda orientada
hacia las competencias, mientras que el 40% restante se dirige hacia las calificaciones. En
este sentido, al considerar el tipo busqueda de acuerdo a la actividad de la empresa
(servicios o industrial) se observa que la orientacion hacia las competencias es relativamente
mas importante en el sector de servicios (las busquedas por competencia representaron el
71% para las empresas de servicios y el 57% para las empresas industriales) (Argota
Bichara, 2008).

Por otra parte, el analisis del tipo de calificaciones 0 competencias mas requeridas por las
PyMES, muestra la importancia otorgada por estas a los distintos rasgos de los individuos.
Efectivamente, en todas las categorias ocupacionales se advierte que, para la mayoria de
las empresas, la caracteristica mas demandada es la experiencia previa. El resto de las
competencias solicitadas dependen principalmente del tipo de categoria (Argota Bichara,
2008).

Metodologia fuentes de informacién, métodos de procesamiento y andlisis de datos

Se realiza un estudio ad hoc a través de la aplicacion del Instrumento ICSE, desarrollado por
las Dras Mikulic y Crespi, junto a otros investigadores de la Facultad de Psicologia de la
UBA, a partir de en un Convenio de Colaboracién entre ambas Instituciones (UNICEN —
UBA) para el desarrollo de esta linea de investigacion. Este inventario ha sido construido y
validado en nuestro pais, por lo que resulta una herramienta potente para este diagndéstico

de competencias socioemocionales.

Dado que Mikulic et al. (2015) no hallaron consenso acerca de las variables que conforman
las competencias socioemocionales, efectuaron un analisis de las dimensiones que los
principales autores en el tema han investigado, a fin de integrar aquellas que resultaron
comunes en los diferentes planteos tedricos. En funcién de este criterio definieron

operacionalmente el concepto como un constructo multidimensional conformado por las

173



ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES
LABORALES EN PYMES

siguientes dimensiones: asertividad, autoeficacia, autonomia, conciencia emocional,
comunicacion expresiva, empatia, optimismo, prosocialidad y regulacion emocional y
validaron el Inventario de Competencias Socioemaocionales para adultos (ICSE) (Mikulic et
al., 2015).

Como describen Mikulic et al., (2015), el proceso de construccion del ICSE sigui6 los
lineamientos de la International Test Commission y comprendio: (a) definicién conceptual y
operacional del constructo, (b) elaboracién de los items, (c) andlisis de la validez de
contenido, (d) prueba piloto, (e) andlisis y seleccién de reactivos y (f) estudio de las
propiedades psicométricas de la version depurada. Se obtuvieron evidencias favorables
acerca de la discriminacion de los items, validez factorial, validez concurrente y consistencia

interna del instrumento.

Se redactdé un conjunto preliminar de 215 items para operacionalizar cada una de las
variables consideradas. El formato de respuesta abarcé una escala de 1 a 5 puntos, siendo
1 completamente en desacuerdo, 3 ni acuerdo, ni desacuerdo y 5 completamente de
acuerdo. Se analizé la validez de contenido a través del método de expertos, luego de lo
cual quedaron 124. Se administré la version preliminar de la prueba (124 items) a una
muestra no probabilistica conformada por 446 participantes. Se determiné la validez de
constructo mediante el andlisis factorial, utilizando el método de Componentes Principales y
rotacion Varimax. A partir de estos resultados, se eliminaron aquellos reactivos que no se
ajustaban a los criterios especificados, quedando la versién depurada conformada por 72

items.
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Escalas

Definicion

Conciencia
emocional

Regulacion
emocional

Empatia

Expresion
emocional

Autoeficacia

Prosocialidad

Asertividad

Optimismo

Autonomia
emocional

Conocimiento emocional, por medio del cual comprendemos, sustantivamos y etiqueta- moslas
emociones. Implica prestar atencion y decodificar con precision las sefiales emo- cionales de la
expresion facial, movimientos corporales y tono de voz (Salovey & Mayer, 1990).

Puede definirse como toda estrategia dirigida a mantener, aumentar o suprimir un estado afectivo
en curso (Gross, 1999). Dentro de la regulacion emocional se incluyen las acti- vidades de
autocontrol junto con conductas de autorregulacién en la que se encontrarian el auto-
reconfortarse o tranquilizarse a uno mismo, el control emocional y la relajacion (Skinner, Edge,
Altman & Sherwood 2003).

Reaccién emocional producida por y congruentemente con el estado emocional del otro, que
implica la toma de perspectiva como dimension cognitiva y la simpatia o preocupa- cién
empatica como dimension afectiva (Eisenberg, 1991).

Capacidad para iniciar y mantener conversaciones, expresar los propios pensamientos VY|
sentimientos con claridad, tanto en comunicacién verbal como no verbal, y demostrar a los
demas que han sido bien comprendidos (Graczyk et.al., 2000).

Implica que el individuo cree que tiene la capacidad y las habilidades para lograr los ob- jetivos
deseados. Para que haya autoeficacia se requiere conocimiento de las propias emociones Y|
capacidad para regularlas hacia los resultados deseados (Saarni, 2000).

Acciones voluntarias realizadas para beneficio de otros, como compartir, donar, cuidar,
confortar y ayudar (Caprara & Pastorelli, 1993; Eisenberg, Fabes & Spinrad, 2006).

Aquella conducta que permite a la persona expresar adecuadamente oposicion, expre- sar
desacuerdos, hacer y recibir criticas, defender derechos y expresar en general sen- timientos
negativos (Riso, 1988).

Habilidad para buscar y mirar el lado positivo sobre la vida y para mantener una actitud
positiva, incluso en las situaciones adversas (Bar-On, 1997)

Capacidad de sentir, pensar y tomar decisiones por si mismo. La persona que tiene au- tonomia
emocional se constituye en su propia “autoridad de referencia” (Bisquerra & Pérez, 2007). La
autonomia emocional se sitlia en un punto de equilibrio equidistante entre la dependencia
emocional y la desvinculacién afectiva.

Escalas del ICSE. Fuente: Mikulic et al., 2015.

Para el presente trabajo, se solicito a través de e-mail y personalmente en clase, a alumnos

avanzados (4to y 5to afo) de las carreras de Licenciado en Administracion y Contador de la

Facultad de Cs. Econdmicas de la UNICEN, que respondieran al Inventario de Competencias

Socioemocionales ICSE (Mikulic et al., 2015) en una plataforma especifica de la Facultad de

Psicologia-UBA. El formato de respuesta de la encuesta, al igual que los resultados abarco

niveles de la escala de 1 a 5 puntos, siendo 5 el puntaje mayor. Los datos obtenidos fueron

analizados a través del software SPSS.
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Resultados y conclusiones

A continuacion se exponen el detalle de los resultados de cada una de las dimensione junto
a los estadisticos descriptivos. Se analiza los resultados respecto del Género, Carrera que

cursan los alumnos y segun Rango de Promedios en la carrera.

Cuadro 1: Estadisticos descriptivos

N Minimo [Maximo [Media [Desv. tip.

|Optimismo PAS 2. 11 5,00 3,8531 |,64371
IConciencia Emocional PAS ?2.00 5,00 41850 165188
Autoeficacia P45 1,20 5,00 3,7486 73922
Asertividad P45 1,40 5,00 3,4478 81415
|Comunicacién expresiva P45 1,67 4,78 13,3469 |71911
|Regulacion emocional  p45 1,29 4,57 3,1837 59705

Comportamiento b 45 133 5,00 41,0299 |[65548

prosocial
Autonomia P45 1,67 5,00 3,6497 |, 70230
Empatia PA5 1,67 5,00 3,5803 |, 72767

N valido (segun lista) P45

Fuente: Elaboracion propia

El puntaje promedio (M) para la dimension Optimismo de 3,85 y con un desvio
tipico) de 0,64, Conciencia Emocional M= 4,18, SD= 0,65, Autoeficacia M=3,74, con
SD= 0,74, Asertividad M=3,44, y SD=0.81, Comunicacién expresiva M= 3,34 y
SD=0,72, Regulacion emocional M=3,18 y SD=0,59, Comportamiento prosocial M=
4,03 y SD= 0,65, Autonomia M=3,65 y SD=0,70, Empatia M=3,58 y SD= 0,72. La
dimensién con mayores promedios en general para el grupo fue Conciencia

Emocional.

Para cruzar las medias obtenidas en cada dimension con las variables de género,
promedio y carrera, se trabaj6 con la variable centrada, midiendo las diferencias con

respecto de la media general, para cada subgrupo.
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Cuadro 2: Frecuencia de respuestas por género

[Frecuencia [Porcentaje |Porcentaje  |[Porcentaje acumulado
valido
Masculino 94 38,4 38,4 38,4
\Validos Femenino 151 61,6 61,6 100,0
Total 245 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

De la aplicacion de la encuesta ICSE a alumnos avanzados en estudio, se obtuvieron 245
respuestas vdlidas. Con un nivel de respuesta del 15,56%. Un 61.6% (151) de los
respondientes fueron femeninos, y un 38.3% (94) masculinos. El total de la base de alumnos
avanzados, guarda la siguiente proporcion, femeninos 54%, masculinos 46%. Se evidencia
una proporcion mayor de mujeres que respondieron la encuesta, en relacion con los alumnos

hombres respondientes.

Cuadro 3: Frecuencia de respuestas por carrera que cursa

[FrecuencialPorcentaje|Porcentaje [Porcentaje
valido acumulado
Contador 169 69,0 69,0 69,0
Licenciatura
\Validos 76 31,0 31,0 100,0
Administracion|
Total P45 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Un 69% (169) de los respondientes fueron alumnos de Contador, y un 31% (76) de

Licenciado. De una base total de 1022 alumnos de Contador y 592 alumnos de Licenciatura.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos de la relacion de cada una de las

dimensiones socioemocionales con las variables género, carrera y promedio.

Se trabajé con la variable centrada y se calcularon las distancias de cada media con respecto

a la media general (DMG).
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Cuadro 4: Respuestas obtenidas segun Género

I ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES

Media Media Media
Optimi Conoci Media Media Comunc DMG
smo DMG | m Emoc | DMG | Autoef | DMG | Asertiv | DMG | Expresiva
3,84 | -0,01 4,07 -0,11 | 3,78 0,03 3,44 | -0,01 3,24 -0,11
3,86 0,01 4,25 0,07 3,73 | -0,02 | 345 0,01 341 0,07
3,85 4,19 3,75 3,45 3,35
Media Media
Regul Comport Media Media
Emoc DMG | Prosocial DMG Autonomia | DMG Empatia DMG
3,33 0,15 3,86 -0,17 3,69 0,04 3,57 -0,01
3,09 -0,09 4,14 0,11 3,63 -0,02 3,59 0,01
3,18 4,03 3,65 3,58

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de las mujeres, el promedio de edad fue 26 afios. Este grupo obtuvo puntajes

mas altos en las dimensiones: Conciencia Emocional, Comunicacion expresiva y

Comportamiento prosocial. Respecto a las diferencias a favor respecto a las dos primeras

dimensiones se apoya los hallazgos a nivel general encontrados en (Mikulic et al., 2015), en

igual direccién que otra importante cantidad de estudios, citados en el referido trabajo.

En el caso de los hombres, el promedio de edad fue 27,32 afios. Este grupo obtuvo puntajes

méas altos en Regulacion emocional y Autonomia.
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Diferencias respecto de la media general segun género
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Cuadro 5: Respuestas obtenidas segun Rango de Promedios en la Carrera

Media Media s
Optimis | DMG | Conoci | pmc | Med@ | pyg | Media  |DMG | Comun | )~
Autoef Asertiv c
mo m Emoc
Expres
3,84 -0,01 4,15 -0,04 3,88 0,13 3,47 0,03 3,30 -0,05
3,84 |-0,01 ]| 4,21 0,02 3,73 | -0,01 3,50 0,05 3,39 0,04
3,91 0,05 4,15 -0,04 | 3,65 | -0,10 3,24 -0,21| 3,26 | -0,09
3,85 4,19 3,75 3,45 3,35
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Media

Media

Regulaciéon | DMG Comportam | DMG Au':/:)idoi?nia DMG E’\:]ed;;a DMG
Emocional Prosocial P
3,08 -0,10 4,13 0,10 3,49 -0,16 3,65 0,07
3,18 0,00 3,97 -0,06 3,68 0,03 3,53 -0,05
3,30 0,12 4,13 0,10 3,72 0,07 3,66 0,08
3,18 4,03 3,65 3,58

Fuente: Elaboracion propia

Se tomé el promedio aritmético total de las materias cursadas hasta el momento por el

estudiante. Se definié un rango de promedios como: alto (nota promedio mayor a 7), medio

(entre 5y 7), o bajo (menor a 5). El subgrupo con promedio Alto obtuvo mejor promedio para

la dimensién Autoeficacia y peor para Autonomia. El subgrupo con promedio Bajo obtuvo

mejor resultado para las dimensiones Regulacién Emocional y Optimismo, y peores en

Autoeficacia, Asertividad y Comunicacion Expresiva.

Diferencias respecto de la media general segin promedio
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Cuadro 6: Respuestas obtenidas segun Carrera que estudia

I ORGANIZACION DEL TRABAJO, GESTION HUMANA Y RELACIONES

4,01

3,65

3,15

-0,03

4,07

0,04

3,65

0,00

3,72

0,14

3,18

4,03

3,65

3,58

Fuente: Elaboracion propia

Se pueden sefalar diferencias a favor de los alumnos de Lic. en Administracion, en las

dimensiones de: Conciencia emocional y Empatia, con mayores diferencias positivas, y con

diferencias positivas menores para el caso de Comunicacion Expresiva, Comportamiento

Prosocial y Autoeficacia. Resultan mas altas las medias para los alumnos de Contador, en

el caso de: Optimismo, Regulacién emocional y Asertividad.
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Diferencias respecto de la media general segun carrera
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Los hallazgos contribuyen a la identificacién del grado en que cada una de las dimensiones
de competencias socioemocionales se alcanza por cada uno de los grupos de estudiantes

avanzados en relacion con el género, carrera'y desempefio académico.

Del analisis realizado de los datos obtenidos surge un nuevo interrogante a partir de la
identificacion en todas las dimensiones, de valores altos o muy altos, posiblemente
resultante de un lo cual coincide con lo hallado sobre las pruebas de autoreporte por Schutte
et al. (1998) Esto direcciona una nueva investigacién, en la que se aplicara a los mismos
alumnos avanzados relevados otro instrumento relacionado, el [IEP (Inventario de
Inteligencia Emocional Percibida) el que se administrara conjuntamente con el intrumento de

Deseabilidad sociall6, para chequear el efecto de ésta.

A partir del relevamiento realizado respecto al nivel de vinculacion de los egresados con las
PyMEs y las particularidades de éstas que exigen mayores competencias emocionales surge
la necesidad de que los alumnos cuenten con ellas, las cuales favorecen los procesos de
aprendizaje, la solucion de problemas, la obtencién y mantenimiento de un puesto de trabajo
y el desempefio laboral y profesional (Bisquerra Alzina & Pérez Escoda, 2007). Teniendo en
cuenta que también un alto nimero de los alumnos puede desempefiarse a futuro en puestos

directivos, los cuales adquieren un papel destacado segun la Escuela de Aprendizaje de

16 La Deseabilidad Social (DS) es la tendencia psicolégica a auto-atribuirse cualidades de personalidad
socialmente deseables y rechazar aquellas indeseables.
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Gestion, basicamente porque se considera a los directivos como impulsores del cambio en
el camino hacia la consecucién de una organizacion de aprendizaje (LOpez Sanchez, Santos

y Trespalacios, 2008).

Se espera que estos hallazgos contribuyan para redefiniciones de los contenidos y
dinAmicas de aprendizaje de nuestros programas de carreras; a partir de identificar la
necesidad de desarrollar estas competencias, por su importancia para el liderar programas
y acciones que propicien el Aprendizaje Organizacional, particularmente en el casos de

empresas PyMEs.
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Introducciéon

Comunicarse es un proceso vital para individuos y organizaciones; que amerita el
intercambio de informacién, mensajes y simbolos a través de diferentes formas, siendo
indispensable para establecer relaciones que faciliten el direccionamiento de equipos de
trabajos, proyectos y organizaciones, con la finalidad de coordinar acciones y tareas a
realizar en conjunto, facilitando la evolucion y desarrollo de individuos, grupos vy

comunidades.

17 Ponencia presentada para la XXII Reunién Anual de las Pyme Mercosur en el Eje 5: Organizacion Del Trabajo,
Gestion Humana y Relaciones Laborales en las Pyme, derivada del proyecto de investigacion de maestria ‘La
Conversacion de los Gerentes de las Empresas Pyme’, en el marco del proyecto de investigacion: Comunicacion
Organizacional: Funcion Articuladora de las Organizaciones con sus Publicos, en la Linea Gestion y Estudios de
las Organizaciones del Grupo Research Enterprice Develoment en el Tecnologico de Antioquia, Institucion
Universitaria.

18 postdoctora en Procesos Sintagmaticos de la Ciencia y la Investigacion. (ILLU, 2016); Posdoctora en Derechos
Humanos (LUZ, 2013); Posdoctora en Gerencia de las Organizaciones (URBE, 2011); Doctora en Ciencias
Gerenciales (URBE, 2006), M.Sc. en Administracién de Empresas Turisticas: Mencion Gerencia Hotelera (LUZ,
2000); Licenciada en Comunicacion Social: Mencién Publicidad y RRPP. (LUZ, 1993). Docente-Investigadora
Tecnol6gico de Antioquia — Instituciébn Universitaria, adscrita a la Facultad de Ciencias Administrativas y
Economicas. Grupo de Investigacion R.E.D. — Colciencias. ORCI ID: http://orcid.org/0000-0003-2427-316 Correo
Personal: yanynrincon@gmail.com

19 Candidato a Magister Scientiarum en Ciencias de la Comunicacion, Mencion Gerencia, en la Universidad del
Zulia. Docente. Investigador Consultor en Comunicaciéon Organizacional. Correo Personal: ghennog@yahoo.es
20 post Doctor en Gerencia Publica y Gobierno; Post Doctor en Procesos Sintagmatico de Ciencia y la
Investigacion; Doctor en Educacion; Magister en Administracion de Empresas; Especialista en Estudios
pedagdgicos; Abogado; Economista; Contador Publico. Director Centro de Investigaciones “Luis Eduardo Nieto
Arteta” de la Facultad de Ciencias Juridicas de la Universidad del Atlantico. Profesor Titular investigador jornada
media de la Universidad Libre Seccional Barranquilla. Catedratico de la Universidad Autonoma del Caribe. Lider
del Grupo de Investigacion INVIUS, categoria A Colciencias, grupo clasificado entre los mejores cincuenta grupos
de Colombia en el componente de Apropiacion Social del Conocimiento (APS), especificamente en la variable:
Circulacién del Conocimiento Especializado (CCE).
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En tal sentido, la comunicacion directiva posee el reto y la responsabilidad de motorizar la

organizacion y con ella los procesos, dinAmicas, cambios organizacionales.

La comunicacion directiva estd influenciada por la personalidad, los intereses, las
necesidades de comunicacion y muy especialmente por el tamafio de la organizacién,
convirtiéndose en uno de los mas factores de mayor alcance para la sostenibilidad del

negocio, en especial cuando se trata de pequefias y medianas empresas.

En ocasiones el tamafio pequefio y mediano parecen inferir que las practicas
comunicacionales en el contexto directivo seran faciles y efectivas; no obstante, en gran
medida las comunicaciones directivas parecen descuidarse por lo aparentemente facil y
obvias que resultan, generando importantes barreras de comunicacién a este nivel; y mas

aun conflictos y desacuerdos entre las partes; dificultando la toma asertiva de decisiones.

En tal sentido, el presente trabajo tiene como propdsito Describir la comunicacién directiva
en las pequefias y medianas empresas (PyMES), identificando los contenidos de mensajes,
determinando las formas de comunicacion, en el &nimo de proponer herramientas efectivas

para la comunicacion directiva en las pequefias y medianas empresas.
Marco tedérico de Referencia

Un estudio de Naranjo (2015), Habilidades gerenciales en los lideres de las medianas
empresas de Colombia, sobre la caracterizacién de las habilidades gerenciales de los
directivos en medianas empresas en las regiones Pacifica, Caribe y Andina de Colombia, de
tipo exploratorio-descriptivo, concluy6 que muestran un liderazgo relacional y reactivos, muy
ocupados, con alto nivel de estrésy, en espacial, usan en mayor proporcién la comunicacion

oral.

De las habilidades béasicas de la comunicacién estudiadas, el 20.6 % destac6 escuchar y
observar, siendo esta una de las criticas porque “se falla regularmente al no mirar a los ojos
al interlocutor”; el 66.2 % de los gerentes estim6 que “todas las habilidades basicas son
necesarias para mantener una comunicacion clara, precisa, oportuna y franca dentro de la

empresa y sus diferentes grupos de interés”.

La investigacion de Naranjo sirve a este estudio ya que caracteriza a los directivos pymes,
poblacion de interés de este trabajo; al corroborar que una de las habilidades importantes
de los gerentes pymes es la comunicacion; y, en especial, al mostrar como el estudio de la
comunicacion de los directivos pyme se delimita a las habilidades basicas, como escuchar y

observar.
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Un estudio de Cano (2010), Evaluacion de competencias gerenciales en empresarios de
pymes de Cali, Colombia, con 43 empresarios de pymes de Cali de los sectores
metalmecdnico, plastico, caucho, y alimentos selecciond 25 competencias para la gestiéon
del gerente o directivo de una pyme, en 5 categorias de competencias: competencias de
aprendizaje e innovacion, de comunicacién y relaciones interpersonales, de energia y

efectividad operativa, de vision del negocio, de uso de la tecnologia y gerenciales.

La dimensién 2 fue la de competencias de comunicacion y relaciones interpersonales, que
incluyd: orientacion al cliente, habilidad de negociacién, capacidad para trabajar en equipo,
capacidad para comunicar (definida como la aptitud para expresar ideas y sentimientos de
forma oral y escrita), capacidad para establecer y mantener relaciones interpersonales
(definida como la habilidad para ganar empatia con el interlocutor y escuchar activamente);
la media de esta dimensién para todo el grupo encuestado fue de 3.5 sobre 5.0, mientras la
capacidad de comunicar fue de 3.6.

La media general para las 6 categorias en los cuatro grupos de gerentes del grupo fue de
3.4. El estudio concluy6 que es necesaria la capacitacion de los directivos de las pymes en

las dimensiones investigadas.

Esta investigacion es (til a este estudio ya que indaga entre directivos pymes y en especial,
considera la comunicacion y relaciones interpersonales como una competencia significativa,
con una conceptualizacion amplia sobre las interacciones personales laborales del gerente.
Interesa también a este estudio porque muestra una definicién delimitada de la comunicacién
solo a una aptitud de expresar ideas y no a interaccion ni el intercambio de mensajes; el

resultado indica que la comunicacién es un aspecto por mejorar.

En un estudio sobre las relaciones entre el estilo de liderazgo y la comunicacion, titulado
Influencia del estilo directivo en la comunicacién interna de las organizaciones, Preciado y
Perez-Etayo (2014), proponen los comportamientos y habilidades comunicativas de un
directivo segun su estilo de liderazgo y los estudian entre los directivos de agencias de

publicidad espafiolas.

Las autoras aceptan que el estilo de dirigir y liderar en una persona esté influenciado por su
personalidad, la cultura social, sus propias habilidades personales, entre otros aspectos; asi
como que cada estilo tiene unos comportamientos especificos y generan unas formas de

accion del directivo frente a su gestion y las personas.
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Previa revision de los modelos de liderazgo, a partir de lo cual establecen cinco dimensiones
del liderazgo, definen los cinco estilos prototipicos: laissez-faire, orientado a la tarea,
orientado a las relaciones, liderazgo y liderazgo carismatico, con sus respectivos
comportamientos comunicativos; presentan un modelo de relaciones liderazgo-habilidades

comunicativas del directivo-gestiébn de comunicacion interna.

Este estudio es relevante para la investigacion al considerar que el estilo de comunicacion
de un directivo responde a su estilo de liderar y dirigir; es decir, asocia la comunicacién del
directivo con su estilo de liderazgo. Interesa también porque definen comportamientos
comunicativos para cada uno de los cinco estilos de liderazgo determinados por la revision

tedrica de los modelos de liderazgo.

No obstante, el valor de la propuesta que relaciona comunicacion y estilo de liderazgo, quien
investiga no comparte los cinco estilos determinados por las autoras y difiere en algunos

comportamientos comunicativos descritos para los estilos.

Basados en su experiencia en cargos de direccidon y su aprendizaje en proyectos de
investigacion sobre la comunicacion educativa, durante 20 afios, un grupo de expertos
cubanos Parra, Velazquez y Pefia. (2013) desarrollaron una investigacion titulada El estilo
de comunicacion del directivo, Consideraciones a la luz de la actividad de direccion, donde
postulan que “el estilo de comunicacion del directivo es un aspecto indisoluble e inseparable
de la competencia de direccidén”, basado en que “cada persona tiene su estilo propio de

comunicarse” y que es “irrepetible entre dos sujetos”.

Para los autores, el estilo de comunicaciéon del directivo es un indicador critico en la

evaluacién de las competencias directivas.

Consideran que un factor comin de un directivo es su capacidad para establecer y
desarrollar relaciones con otras personas, con una correlacion “entre la capacidad de
establecer una red amplia y efectiva de relaciones y la generacion de nuevas oportunidades,

la excelencia en la direccién de personas y la fidelizacion de los empleadores”.

Para estudiar la competencia comunicativa de los directivos proponen tres indicadores:
implicarse en el acto comunicativo, detectar las preferencias y necesidades comunicativas,
atender a las preferencias y necesidades comunicativas; y tres categorias: orientacién con
tendencia a lo positivo, orientacién con tendencia a lo contradictorio, orientacion con
tendencia a lo negativo; a partir de la cual disefian una matriz que permite evaluar esta

competencia en el directivo.
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Este ensayo es de utilidad a esta investigacién porque propone que el estilo de comunicacion
y por ende las competencias comunicativas de un directivo hacen parte de sus
caracteristicas; asi, las formas de comunicacion interpersonal y las conversaciones de los
directivos dependen de sus propias caracteristicas, similar a las formas de dirigir y liderar;
eso implica que el directivo puede aprender y mejorar sus habilidades de comunicacién para
gque exista un cambio real en sus forma de comunicarse, y hacer una reflexion critica y una

toma de conciencia sobre si mismo y sobre sus relaciones.

En México, un estudio de Ayala y De la Garza (2008), La comunicacién directiva del
empresario y su relaciéon con la organizacion, un estudio en pequefas empresas, realizado
a partir de 153 encuestas realizadas con empresarios de manufactura del Estado de
Querétaro, describe la interrelacion de las habilidades de comunicacion, el trabajo en equipo

y la administracion del desempefio organizacional de pequefias y medianas empresas.

Las autoras definieron que el objetivo de la comunicacién es “transmitir, buscar la
cooperacion, estructurar nuestra organizacion, intercambiar ideas, conocer si la persona que
recibe la informacién ha comprendido nuestro mensaje”, mientras que el de la informacién
es “facilitar el acceso de determinados datos que adquieren un significado sin preocuparnos

de si han sido interpretados acorde a nuestros objetivos”.

Encontraron que las habilidades de comunicacion directiva dependen del trabajo en equipo
y de la administracién del desempefio, razén por la cual consideran que para garantizar el
éxito organizacional se requiere mayor atencién en la seleccién de quienes ejercen roles de

administradores y de directivos.

Esta investigacion es util al constatar el impacto de la comunicacion directiva en el éxito de
la gestidn gerencial y de la organizacion pyme y su relacién con el trabajo en equipo; muestra
gque la comunicacion es una variable clave del perfil del gerente y para alcanzar un efectivo
desempenfio gerencial, por lo que este aspecto debe ser incluido en los perfiles de seleccion,

en los de evaluacién y en los programas de capacitacion.

En un estudio en Chile de Herrera y Lizana (2007), Comunicacion y estilos de gestién
organizacional: Una mirada a los cuadros directivos de grandes y medianas empresas
chilenas, buscé caracterizar el manejo de la comunicacion y estilos de gestion a través de
los estilos de liderazgo de los directivos de grandes y medianas empresas y organizaciones

chilenas.
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Sobre el perfil de los directivos, los tres atributos més valorados de un lider de mediana
empresa fueron responsabilidad, emprendimiento/persuasion; mientras los menos valorados

fueron empatia e innovacion.

El 75,5% de los encuestados mostré capacidad de introducir cambios, discutir con el equipo
e iniciar personalmente los cambios; el 71,3% considerd crear un clima de confianza para
que el equipo busque soluciones; el 96.1% est4 abierto a escuchar nuevas ideas, aunque

requiera tiempo, aunque la innovacién fue una de las variables menos valoradas.

Temas de alta preocupacion entre los directivos del estudio fueron los débiles procesos de
identificacion y de identidad de la organizacion; mientras que consideraron favorable la

participacién de los equipos de trabajo en los procesos de cambio (75.5%).

Los investigadores destacaron la importancia de considerar en los estudios el nivel de
desarrollo de la organizacién, ya que esto “presiona las preocupaciones en torno a la

comunicacion y estilos de gestion organizacional”.

Comparando los resultados con otros estudios, los investigadores encontraron que las
respuestas estan dentro del campo psicolégico de la deseabilidad social, es decir que
respondieron mas con el deseo que sobre la realidad.

Los resultados interesan a esta investigacion al mostrar que la comunicacion juega un papel
clave en el desarrollo de la organizacion; que los procesos internos de cultura e identidad
son del interés de los gerentes y que estos muestran preocupacion en su relacion de

comunicacion con sus equipos de trabajo.

En Espafa, Palmer, Manassero, Ferrer y Garcia-Buades (2007), en el estudio Influencia de
las habilidades comunicativas de la direccién sobre la motivacién, la autoeficacia y la
satisfaccion de sus equipos de trabajo, investigaron las variables que intervienen en la
motivacion, en la percepcién de autoeficacia y en la satisfaccion laboral de los trabajadores
en equipos de trabajo, las habilidades de comunicacién y a partir de estas, la capacidad de

influencia de sus jefes.

Sus resultados corroboraron que las habilidades y competencias comunicativas de los
mandos y directivos tiene alta influencia sobre la motivacion, satisfaccion y autoeficacia de
sus colabores y hace que estos estos se impliquen mas en sus tareas y realicen trabajos de

mayor calidad.
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Definen al jefe 0 mando a quien se responsabiliza de transmitir las directrices de la empresa
a sus equipos y de supervisarlos de forma directa; mientras mas alto en la jerarquia, mayor
la importancia y responsabilidad. Las autoras hablan de habilidad y competencia
comunicativa como sinénimos, aungque operacionalizan la variable comunicacién como una

competencia, a partir de varias habilidades.

Consideraron estudiar las habilidades comunicativas de los lideres de grupos en
conversaciones, mediaciones y negociaciones. En el primer grupo de habilidades
comunicativas basicas incluyeron: comunicarse de forma precisa, definir su postura, resolver
dudas, asegurarse de ser comprendido, relatar experiencias laborales, explicarse de forma
coherente, utilizar tonos de voz adecuados y expresiones claras, permitir que se contradigan
sus opiniones, conocer los puntos de vista de los otros, ser buen oyente e incorporar

opiniones de su equipo.

En el segundo lugar incluyeron habilidades para el liderazgo de equipo, basados en los
enfoques de tarea y relacion: respetar los asuntos y sentimientos de los miembros de su
equipo, permitir el acercamiento, facilitar las relaciones entre los miembros del equipo,
demostrar lealtad a sus colaboradores, comportarse de forma equitativa y justa, emplear
mecanismos efectivos de resolucion de conflictos, definir metas y prioridades, ensefiar
cuales son las funciones y tareas de sus colaboradores, y comunicar de forma concreta y

especifica el nivel de rendimiento alcanzado.

En tercer grupo, basado en la motivacidn, incluyeron: aclarar lo que espera de su equipo,
interesarse por el valor que para su equipo tienen las gratificaciones de la empresa, describir
qué se puede conseguir con un buen nivel de trabajo, comentar la distribucion de
gratificaciones y primas, interesarse por las expectativas y deseos laborales de su equipo,
comentar a menudo sus expectativas de que el grupo tenga un buen rendimiento, persuadir
a sus colaboradores para que definan sus metas y prioridades, especificar lo que se tiene
que hacer, describir claramente como realizar el trabajo, comentar como se esta realizando
el trabajo en cuanto cantidad y calidad, y ensefiar codmo mejorar el rendimiento del trabajo

de cada miembro del equipo.

El estudio concluy6 que, dada la complejidad de la gestion directiva, estos deben dominar
multiples habilidades comunicativas que se pueden aprender; que un jefe o lider con buen
“manejo habil de las competencias comunicativas” favorece la motivacion, la autoeficacia, la

satisfaccion y el interés en el trabajo de las personas a su cargo.
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Esta investigacion sirve como referente a este estudio al considerar la comunicacion
interpersonal de quien tiene cargo de direccidbn como una competencia critica en el ejercicio
del liderazgo y estudiar de una manera amplia esta comunicacibn como competencia,
incluyendo comunicacion oral y no verbal, y en especial, diferentes tipos de conversaciones;
y relaciona la comunicacion con las habilidades de direccion y liderazgo para definir una

segunda categoria de competencia estudiada.
Metodologia

La investigacion es de tipo descriptiva, bajo un disefio contemporaneo, de fuente mixta,
transeccional descriptivo. Esta investigacion esta adscrita al proyecto de investigacion:
Comunicacién Organizacional: Funcién Articuladora de las Organizaciones con sus
Pudblicos; en la Linea Gestion y Estudios de las Organizaciones del Grupo Research
Enterprice Develoment en el Tecnolégico de Antioquia, Institucion Universitaria; asimismo a
la linea de investigacion Procesos y Estrategias de Comunicacion Interna y Externa, del
programa de Maestria Ciencias de la comunicacién, de la Division de Estudios para
graduados de la Facultad de Humanidades y Educacion de la Universidad del Zulia en

Venezuela.

Para el presente estudio la poblacion quedard definida a partir de las siguientes
caracteristicas: gerentes de las PYMES agremiadas en Barranquilla.

La muestra surgir4 a partir un muestreo no probabilistico por conveniencia, ya que no
depende de férmulas probabilisticas, sino del proceso de eleccion del investigador y los
criterios de investigacién (Hernandez y otros. 2010, 176) y las caracteristicas de la
investigacion (Hernandez y otros. 2010, 396). Por conveniencia se refiere a la disponibilidad
0 acceso (Hernandez y otros. 2010, 401, en este caso, a la disponibilidad e interés de los

gerentes investigados.

En tal sentido, la definicibn para la definicion de la muestra se establecen las siguientes
precisiones: a) Directivos de empresas pymes afiliadas a la Asociacion de Pequefas y
Medianas Empresas, ACOPI, Capitulo Atlantico, ubicadas en Barranquilla; b) las pymes
deben tener mas de siete afios de existencia continua; c) La pymes deben tener por lo menos
dos niveles jerarquicos, indicativo de un desarrollo minimo suficiente como organizacion y

que existe una estructura y tamafio amplio para encontrar niveles directivos.
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Segun informacion emanada de ACOPI Atlantico (ver Anexo A) la muestra queda
conformada por un total de 35 empresas, por lo cual se aplicard la técnica del censo

poblacional.

Observacion directa con base en una escala de estimacion, entrevista semi-estructurada

dirigida a los Directivos de las Pymes.
Resultados Preliminares

Los resultados preliminares se establecen la prevalencia de unos 24 contenidos con
varianzas, asimismo se establecen formas de comunicacion en atencién a los propdsitos y
los contenidos, se vislumbra la charla, el didlogo y la negociacibn como estrategias
preponderantes en la comunicacion directiva; se reconocen la emocionalidad, el tono, el
lenguaje corporal como elementos claves de la comunicacion directiva; se reconoce la
efectividad de la comunicacion directiva en dos niveles la satisfaccion y el impacto de manera
directa a individuos y equipos y de manera indirecta a procesos, cultura y clima

organizacional.
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