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Introduccién

La Red PyMEs Mercosur nuclea a investigadores y profesionales que, desde 1996,
propician la generacion y vinculacién 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 afo, se desarrollan conferencias con expositores nacionales e internacionales y

los participantes presentan trabajos estructurados en diferentes ejes tematicos.

Existieron varios hechos que marcaron el crecimiento, la internacionalizacion y la
evoluciéon 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 pequefias y medianas empresas.

También como parte de esa evolucién, se presenta este libro como una nueva
herramienta de difusiébn de trabajos de investigacién seleccionados entre los que
fueron presentados en el marco de la XVIII Reunién Anual Red PyMES Mercosur

realizada en la Universidad Nacional del Nordeste.

En coherencia con los revolucionarios procesos que han llevado al mundo hacia el uso
intensivo de informacién y conocimiento como factores de produccién, puede afirmarse
gue el conocimiento cientifico y sus derivados tecnolégicos 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 divulgacién de los procesos y de
los resultados de las investigaciones cientificas y tecnoldgicas seleccionadas no sélo
incorporan consideraciones sobre su potencialidad en el &mbito especifico de las
pequefias y medianas empresas sino que ademas implican un impacto en lo

econdmico, lo politico, lo social y lo cultural de la sociedad como conjunto.
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En la presente compilacion se publican cinco articulos presentados en el eje tematico
“Organizacion del trabajo y empleo en PYMES” en los que se analiza la cuestion
organizacional desde distintas perspectivas y dimensiones. En las siguientes paginas
encontraremos reflexiones que relacionan la teméatica del eje con las trayectorias de
carrera y la gestién de recursos humanos, con los procesos de aprendizaje y la accién
colectiva, asi como también en su relacién con la politica publica. En estos trabajos se
combina la perspectiva tedrica-metodoldgica con los estudios empiricos que

enriguecen y profundizan el andlisis de la temética.

El primero de los articulos, de Rivero, Dabds y Rodriguez, presenta una discusion
tedrica para abordar el analisis de los acuerdos de empleo alternativos. Los autores
rescatan la necesidad de avanzar en este tipo de estudios dado que, como ellos
afirman, la evolucién en las relaciones de empleo nos enfrenta a un escenario de
multiplicidad de formas contractuales entre las que se destacan el trabajo part-time, las
agencias de empleo o el trabajo independiente. Esta mirada sobre el modo de empleo
permite caracterizar las distintas practicas de la gestion de RRHH que se orientan a
administrar distintos grupos con distintas habilidades. En el mismo sentido, en el
siguiente trabajo encontramos un desarrollo teérico-metodologico sobre el uso de la
teoria fundada aplicada al caso del estudio de las trayectorias laborales. Segun los
autores Rivero, Dabds, Marino y Rodriguez, este tipo de teorias permiten dar
respuestas significativas en el campo del management asi como también resultan
apropiadas para el estudio de las pequefnas y medianas empresas. Mediante el uso de
esta metodologia el trabajo demuestra la fuerte relacion entre las transiciones de
carrera y la realizacion de estudios MBA en un doble rol, como consecuencia o como

motivador.

La publicacion continta con el trabajo de Roitter, Erbes y Rodriguez Miglio, quienes
presentan un analisis sobre la relacion entre las formas que adopta la organizaciéon del
trabajo y el desarrollo de procesos de aprendizaje al interior de las firmas, en un
articulo donde se examina el caso de software y servicios informaticos desde una
perspectiva de las teorias del aprendizaje organizacional. Mediante este estudio de
caso destacan la dificultad para identificar una forma arquetipica de la organizacion del
trabajo en este sector, que asume un caracter no sistémico. Los resultados permiten
sostener fuertes relaciones puntuales entre la organizacion del trabajo y la generacion
y desarrollo de capacidades de absorcién y combinacion. La accién colectiva aparece
abordada en el trabajo de Pujol y Hoyos. Las autoras del articulo analizan las

condiciones ofrecidas por la organizacion del trabajo para la accién colectiva en las
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industrias alimenticia, automotriz y la produccion de software. El acercamiento desde
esta perspectiva permite reflexionar sobre la centralidad del trabajo para los procesos
de subjetivacion y construcciébn de sentido. Si bien se reconoce que lo colectivo
vertebra el discurso de las empresas, mediante la realizacién de entrevistas se pudo
constatar el fuerte peso de las condiciones de trabajo y las caracteristicas de la
empresa y el management, mucho mas referenciado que lo sindical y los histérico-

social.

Finalmente Garcia, Diegues y Costa nos presentan una caracterizacion sobre la
politica de compras del sector publico brasilero en relacion con las pequefias y
medianas empresas. Los autores dan cuenta de una insercidén creciente de este tipo
de empresas desde el afio 2002 que se se explica por un nuevo marco legal que
favoreci6 a las empresas de este tipo. Asimismo reflexionan sobre las lecciones
aprendidas y los desafios a los que se enfrenta la politica publica actual para
diseminar el alcance de estos resultados hacia areas geograficamente mas alejadas y

asi lograr un mayor desarrollo local.

Los editores agradecen la colaboracion de Martin Rodriguez Miglio y Sofia Bocco.
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Gestion estratégica del capital humano altamente calificado en
PyMEs: Hacia un modelo integrado de decisiones sobre

acuerdos de empleo alternativos

MPM Andrea G. Rivero, UNICEN. rivero@econ.unicen.edu.ar
Ph.D. Guillermo E. Dabds, UNICEN y UdeSA. gdabos@econ.unicen.edu.ar

Lic. M. Candela Rodriguez, UNICEN. candela.rodriguez@econ.unicen.edu.ar

Empleo y organizacion del trabajo. Relaciones empleado-organizacion en la economia

del conocimiento.

Palabras clave: Gestidn estratégica de recursos humanos, acuerdos de empleo

alternativos, trabajadores altamente calificados
Resumen ejecutivo

Con sustento en una revision exhaustiva de la literatura internacional, este trabajo
examina cdmo hacen las empresas para elegir estratégicamente entre los distintos
tipos de acuerdos de empleo alternativos y cémo equilibran los costos y beneficios de
las distintas opciones para encontrar la combinacién que mejor se ajusta a su entorno.
A partir de esta revision, se desarrolla un modelo conceptual que permite examinar
este proceso decisorio inherente al core de la gestion estratégica del capital humano.
El modelo propuesto identifica los factores determinantes de las distintas alternativas
de empleo, agrupandolos en tres categorias conceptuales: factores econémicos,
factores estratégicos vinculados al capital humano y factores estratégicos vinculados a
la organizacion. Este estudio, deja sentadas las bases para iniciar una investigacion
empirica posterior tendiente a verificar la validez del modelo en sectores que emplean
trabajadores altamente calificados, como Software y Servicios Informéaticos.
Finalmente, se discuten las implicancias de la utilizacion de acuerdos alternativos de

empleo para la gestion estratégica del capital humano en PyMEs.
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1. Introduccién

En los ultimos afios, el contexto del trabajo ha sufrido transformaciones
importantes como consecuencia de los cambios que se suscitaron en la economia
global. El incremento de las presiones competitivas, la menor seguridad laboral y el
deterioro del “modelo de empleo de por vida” han llevado a que tanto empresas como
trabajadores busquen nuevas relaciones de trabajo, diferentes al modelo tradicional de
empleo full-time, por tiempo indeterminado y bajo la dependencia de un Unico
empleador (Cappelli, 1999; Kalleberg, 2000). Estas nuevas relaciones de trabajo,
conocidas como acuerdos de empleo alternativos (alternative work arrangements),
permiten a las empresas alcanzar una mayor eficiencia y flexibilidad en la gestion
estratégica del capital humano. Esto se observa muy particularmente en los sectores
demandantes de trabajadores altamente calificados, como Software y Servicios
Informéticos (SSI), donde muchos trabajadores buscan la flexibilidad, demostrando
mayor preocupacion por su propia empleabilidad futura que por los beneficios
asociados a la tradicional relacién laboral, como la seguridad en el empleo (Evans et
al., 2004; O’Mahony y Bechky, 2006).

Si bien los acuerdos de empleo alternativos no son un fenémeno novedoso
(Buttrick, 1952; Morse, 1969), un creciente nimero de trabajadores buscan, en la
actualidad, acceder a estas nuevas formas de contratacion. En los Estados Unidos,
mas del 20% de los trabajadores utilizan acuerdos alternativos, incluyendo contratos
por servicios profesionales, part-time, trabajo temporario y tercerizaciones, entre otras
formas de contratacion (Dwyer, 2011). En Europa, los trabajadores temporarios
constituyen el 14% de la fuerza laboral (Wozowczyk y Massarelli, 2011). En Argentina,
la cifra de personal ocupado en empleos temporarios se triplicé en los ultimos 15 afios
conforme a datos de la Federacién Argentina de Empresas de Trabajo Temporario
(FAETT, 2013).

Cabe sefialar, no obstante, que en Argentina, estas nuevas formas de contratacion
laboral que otorgan mayor flexibilidad en la relacion de empleo, han sido tipicamente
encasilladas bajo el concepto de informalidad laboral (Novick, 2007, Novick et al.,
2008) para referirse en forma genérica a un segmento socioeconémico no regulado del
sistema productivo. Bajo este concepto, se incluye al incumplimiento de la legislacion
laboral (Llach y Kritz, 1997; Bour y Susmel, 2000; Gasparini, 2000) y al empleo no
registrado (Roca y Moreno, 2000; Lepore y Schleser, 2005; Roca et al., 2006), pero
también se lo utiliza para referirse a las ocupaciones de baja productividad (Beccaria

et al., 2000; Monza, 2000) o para asociarlo a la pobreza (Beccaria et al., 2006) y la
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precarizacion o segmentacion del mercado de trabajo (Waisgrais, 2005; Beccaria y
Groisman, 2007; Palomino, 2007). No obstante, Waisgrais y Sarabia (2008) aportan
una mirada mas amplia sobre la informalidad laboral en Argentina, resaltando la
presencia de un grupo de trabajadores altamente -calificados que, aun siendo
considerados informales, gozan de buenas condiciones de trabajo y de altos ingresos.
Estos trabajadores no poseen ninguna caracteristica propia de la informalidad laboral,
tal como se la define tradicionalmente, y se encuentran en un segmento
socioecondémico de privilegio, que los posiciona con plena capacidad para negociar
efectivamente acuerdos de empleo alternativos. Asimismo, son trabajadores que
prefieren mantener la situacién de flexibilidad pues les permite una mejor gestiéon de la

jornada laboral (Waisgrais y Sarabia, 2008).

Desde la perspectiva organizacional, las empresas recurren cada vez mas
frecuentemente a los acuerdos de empleo alternativos, integrandolos como un pilar
esencial de la gestién del capital humano. Asi como sucede con cualquier inversion de
capital, la gestién estratégica del capital humano puede dividirse entre dos grandes
decisiones: desarrollar o comprar (Miles y Snow, 1984). Por un lado, las firmas pueden
internalizar el empleo y construir la base de competencias y habilidades de sus
empleados a través de iniciativas de capacitacion y desarrollo interno, mientras que,
por el otro, pueden externalizar el empleo a través de la contratacion de ciertas
funciones con “agentes basados en el mercado” (Rousseau, 1995). Si bien la decision
entre desarrollar o comprar el capital humano parece simple, las ventajas y
desventajas asociadas al creciente numero de nuevas alternativas hacen que la
decisiébn sea sumamente compleja. Ademas, las empresas no limitan su decisién a
una unica opcion de desarrollar o comprar, sino que las utilizan simultdneamente en la
gestion estratégica del capital humano (Davis-Blake y Uzzi, 1993; Lepak y Snell, 1999,
2002; Tsui et al., 1995). Un interrogante clave del Management Estratégico consiste en
determinar cémo eligen las empresas entre las distintas alternativas de empleo
(Cappelli y Keller, 2013), ya que hay entornos donde la internalizacion (relacion de
dependencia) resulta mas valiosa, mientras que en otros la externalizacién (contrato

por servicios profesionales) adquiere mas sentido.

Con sustento en una revision exhaustiva de la literatura internacional, este trabajo
examina cémo hacen las empresas para elegir estratégicamente entre los distintos
tipos de acuerdos de empleo alternativos y como equilibran los costos y beneficios de
las distintas opciones para encontrar la combinacién que mejor se ajusta a su entorno.

A partir de esta revision, se desarrolla un modelo conceptual que permite examinar
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este proceso decisorio inherente al core de la gestion estratégica del capital humano y
gue deja sentadas las bases para iniciar una investigacion empirica posterior tendiente
a verificar la validez del modelo en sectores de alta calificacion. Finalmente, se

discuten sus implicancias para la gestion estratégica del capital humano en las PyMEs.

2. Acuerdos de empleo alternativos

En los ultimos afios, los acuerdos de empleo alternativos han irrumpido como una
de las formas mas prominentes para organizar y gestionar el capital humano.
Basicamente, la distinciébn central entre este tipo de acuerdos surge a partir de la
posibilidad que otorgan de internalizar (desarrollar) o externalizar (comprar) el capital
humano, considerando el movimiento de trabajo a través de los limites de la

organizacion (Pfeffer y Baron, 1988).

La internalizacion del capital humano implica la existencia de una relacion de
dependencia entre el empleado y la organizacion. En general, los procesos de
internalizacién se dan a través del mercado laboral interno (Osterman, 1987) y se
caracterizan por ofrecer al trabajador capacitaciones formales extensivas, progresion
de carrera dentro de la organizacion, y seguridad en el empleo. La internalizacion,
puede contribuir, por un lado, al incremento de la estabilidad y predictibilidad del stock
de capacidades y habilidades de la organizacion (Pfeffer y Baron, 1988), mientras que
por otro lado, puede aumentar significativamente los costos administrativos vinculados
al mantenimiento de la relacion de empleo (Jones y Wright, 1992; Lepak y Snell,
1999).

La externalizacion del capital humano implica la existencia de una relacion de
empleo en la cual no hay dependencia del empleado hacia la organizacion. Los
procesos de externalizacién ocurren a través de los mercados laborales externos, y
son procesos que se caracterizan por ofrecer al trabajador limitada seguridad en el
empleo y escasas posibilidades de capacitacion y desarrollo dentro de la organizacion.
La externalizacién del capital humano contribuye a que las organizaciones mejoren la
flexibilidad y reduzcan los costos administrativos. No obstante, el uso de habilidades y
capacidades externas puede afectar el desarrollo de aquellas habilidades vy
capacidades criticas para el desempefio de la organizacion en el largo plazo (Lei y
Hitt, 1995; Lepak y Snell, 1999).

10
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Auln cuando los acuerdos de empleo alternativos han ganado gran notoriedad en la
literatura académica, se observa escaso consenso respecto a su caracterizacion, dada
la multiplicidad y complejidad de variables involucradas y la ausencia de lenguaje
comun. Exceptuando el reciente trabajo de Cappelli y Keller (2013), la literatura no
muestra distinciones claras para referirse a los distintos tipos acuerdos de empleo
alternativos. La mayoria de los estudios agrupan estos acuerdos en grandes
categorias conceptuales como trabajo no estandarizado (Casey, 1991; Green et al.,
1993; Kalleberg et al., 2000) o empleo contingente (Polivka y Nardone, 1989; Belous,
1989; Barley y Kunda, 2006), pero la incapacidad para diferenciar teéricamente entre
los distintos acuerdos limita la comprension de como las organizaciones deciden qué
acuerdos utilizar y en qué combinaciones (Huselid y Becker, 2011). Por ello, resulta
oportuno realizar una caracterizacion de las distintas alternativas de empleo que
componen cada una de las opciones: internalizacion y externalizacion del capital

humano.

A continuacion se presentan las descripciones de una amplia variedad de acuerdos
alternativos, actualmente en uso tanto a nivel local como internacional, producto de la
revision de la literatura y de los principales articulos de la legislacion laboral argentina.
Cabe destacar que la revision bibliografica no contempla otras formas de trabajo tales
como trabajo desde el hogar, telecommuting y trabajo flexible (trabajo compartido,
semana de trabajo comprimida, etc.), asi como tampoco aquellas formas de
contratacion externa donde el trabajo se desarrolla completamente fuera de la

organizacion.

2.1 Acuerdos de empleo alternativos que suponen la internalizacién del

capital humano

Trabajo part-time: el trabajo part-time es usualmente definido como una relacion de
empleo regular, sélo que las horas trabajadas son menores que las “normales”
(Thurman y Trash, 1990). En los Estados Unidos, generalmente se define esta
modalidad como empleos donde se trabaja menos de 35 horas a la semana. Sin
embargo, esta definiciobn varia segun los paises. Por ejemplo, en Argentina la Ley
20.744 (Ley de Contrato de Trabajo) establece que el niumero de horas diarias,
semanales o mensuales debe ser inferior a las dos terceras partes de la jornada
habitual de tiempo completo de la actividad. Asimismo, determina que los trabajadores

contratados para desarrollar una jornada parcial no podran realizar horas

11
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extraordinarias, salvo en casos de peligro grave o inminente para las personas o para
las cosas incorporadas a la empresa. Los empleos bajo esta modalidad tienen muchos
aspectos en comun con los empleos de tiempo completo, pero por lo general en el
caso del trabajo part-time los trabajadores no tienen perspectivas de promocion
profesional dentro de la organizacién, trabajan menos tiempo y tienden a hacer el
mismo trabajo durante todo el periodo de permanencia (Cappelli y Keller, 2013). Las
practicas de gestion de recursos humanos asociadas con el desarrollo y promocion
rara vez aplican para trabajadores con este tipo de acuerdo de empleo. En este
sentido, podria suponerse que el vinculo de los trabajadores part-time con la
organizacion asi como también sus actitudes y comportamientos difieran de los
esperados para los trabajadores full-time. En los Gltimos afios, el trabajo part-time ha
pasado de ser una actividad cuyo objetivo era acomodar las demandas de tiempo de
los trabajadores a una actividad que busca responder a las necesidades y preferencias
de los empleadores sobre menores costos de empleo y mayor flexibilidad laboral
(Kalleberg, 2000).

Trabajo on call: bajo esta modalidad de empleo los trabajadores mantienen una
relacion de largo plazo con su empleador, pero sus asignaciones laborales son menos
predecibles, con la caracteristica de que pueden no trabajar varios dias a la semana
(Cappelli y Keller, 2013). Se espera que estos trabajadores mantengan una relacion de
empleo diferente a la de los trabajadores full-time e incluso a la de los trabajadores
part-time. Las practicas de reclutamiento son menos rigurosas que para los
trabajadores full-time y part-time. Sin embargo, los trabajos suelen ser méas especificos
y centrales para la operaciéon de la firma que los trabajos de los trabajadores
temporarios, requiriendo cierta continuidad en la relacion de empleo. En consecuencia,
es esperable que se apliguen mas practicas de recursos humanos a estos
trabajadores que a los trabajadores temporarios (Cappelli y Keller, 2013; Ostapczuk,
1994).

Contratacién directa temporaria: se refiere a aquellos empleos donde Ilos
trabajadores tienen una asignacion a corto plazo, por un periodo de tiempo
preestablecido. En general, los trabajos bajo esta modalidad son simples, las tareas
estandarizadas y las expectativas de continuar la relacién laboral son bajas (Chambel
y Castanheira, 2006). Con frecuencia, las organizaciones que utilizan esta modalidad
de empleo lo hacen para responder a las demandas estacionales, asi como también
para proveer a la organizacién de empleados capacitados para proyectos especiales,

incrementos inesperados en la demanda, y para reemplazar a empleados regulares
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cuando estan de licencia (Houseman, 1997; Davis-Blake y Uzzi, 1993). En Argentina,
la Ley 20.744 (Ley de Contrato de Trabajo) distingue tres modalidades diferentes de
contratacion directa temporaria: (1) el contrato de trabajo a plazo fijo, (2) el contrato de
trabajo de temporada, y (3) el contrato de trabajo eventual. El contrato de trabajo a
plazo fijo es aquel en el que el tiempo de duracién se ha fijado en forma expresa y por
escrito, no pudiendo exceder de los cinco afios. El contrato de trabajo de temporada
se da cuando la relacién entre las partes, originada por actividades propias del giro
normal de la empresa, se cumpla en determinadas épocas del afio solamente, y se
encuentre sujeta a repetirse en cada ciclo en razon de la naturaleza de la actividad.
Por dltimo, existe contrato de trabajo eventual cuando el vinculo entre las partes
comienza y termina con la realizacion de la obra, la ejecucién del acto o la prestaciéon
del servicio para el que fue contratado el trabajador (Ley 20.744, Ley de Contrato de

Trabajo).

2.2 Acuerdos de empleo alternativos que suponen la externalizacién del

capital humano

Empleo compartido: el empleo compartido agrega una tercera parte a la relacion de
empleo tradicional. Una caracteristica importante, es que bajo esta modalidad de
empleo no existe una relacion directa entre el empleado y la empresa en la que se
desempenfa (Cappelli y Keller, 2013). Esta situacion es propia del trabajo temporal por
medio de una agencia de trabajo temporario, al ser la empresa cliente quien supervisa
al trabajador y la agencia quien legalmente contrata al empleado (Bidwell y Fernandez-
Mateo, 2008). Estas empresas 0 agencias de intermediacion laboral emplean a los
trabajadores y los envian a desempefiar sus tareas en las instalaciones de la
organizacion cliente bajo su direccidn y condiciones laborales (Bidwell y Fernandez-
Mateo, 2008). Los empleados contratados a través de agencias de trabajo temporario
reciben asignaciones a corto plazo, donde el trabajo puede ser suficientemente
estandarizado como en el caso del trabajo administrativo (Lafferty y Roan, 2000; Segal
y Sullivan, 1997) o altamente calificado como en el caso del trabajo en empresas de
base tecnoldgica (Evans, Syrett y Williams, 2004; Barley y Kunda, 2006; Torstein,
Olsen y Kalleberg, 2007; Bidwell y Briscoe, 2009). Una de las principales motivaciones
gue tienen los individuos para trabajar bajo esta modalidad es la oportunidad de

adquirir nuevas habilidades y experiencias que incorporan a través de las distintas
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tareas a las que son asignados (Von Hippel, Mangum, Greenberger, Heneman y
Skoglind, 1997). A través del empleo compartido, los empleadores pueden minimizar
la cantidad de capital humano permanente, e incorporar empleados temporarios segun
las necesidades del negocio. Las organizaciones también usan este tipo de acuerdo
para disminuir los costos de reclutamiento y selecciéon (Houseman, 1997), asi como
también los costos de capacitaciones (Krueger, 1993). En muchos de los casos, las
agencias de empleo temporario operan como una extension del departamento de
recursos humanos de la organizacion cliente (Kalleberg, 2000; Bonet, Cappelli y
Hamori, 2013).

El marco regulatorio de las empresas de servicios eventuales en Argentina surge
de la Ley 24.013 (Ley de Empleo) en sus articulos 75 a 80 y su normativa de
aplicacion. Entre los requisitos mas importantes previstos por la reglamentacion
vigente para operar como empresa de servicios eventuales se encuentra la integracion
de una garantia ante el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social como paso
previo para la obtencién de la habilitacién especial. Bajo la modalidad de temporario o
eventual, el trabajador es denominado técnicamente “personal permanente
discontinuo”. Esto implica que esta bajo relacion de dependencia con la empresa de
trabajo temporario, pero presta servicios en diferentes asignaciones que ésta le da
dentro de sus empresas clientes. El trabajador cobra su sueldo de la empresa de
trabajo temporario, quien es también responsable de realizar sus aportes y cargas
sociales. Asimismo, el trabajador goza de vacaciones y licencias y se encuentra bajo

el mismo convenio colectivo de trabajo que tiene un trabajador permanente.

Subcontratacion: en este tipo de acuerdo alternativo también hay una tercera parte
involucrada denominada empresa contratista. A diferencia de las empresas de
servicios eventuales, la empresa contratista es quien supervisa al trabajador, por lo
gue la organizacion cliente no controla los procesos de trabajo. El tipo de relacién de
subcontratacion dependera de donde se realice el trabajo, en la organizacion cliente o
en las oficinas de la empresa contratista. Si la actividad laboral se realiza en la
organizacion cliente se considera trabajo alternativo ya que los trabajadores
subcontratados desempenfan su labor junto con los empleados de la organizacién. Sin
embargo, si el trabajo se realiza off-site, es decir fuera de la organizacién, no se
considera un acuerdo alternativo, pues los trabajadores subcontratados y los
empleados de la organizacion no entran en contacto (Cappelli y Keller, 2013). Las

organizaciones utilizan la subcontratacion por varias razones: para hacer frente a
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incrementos en la demanda, para incorporar habilidades que no se encuentran

disponibles internamente, y para reducir costos (Holmes, 1986).

Contratacion directa: este tipo de contratacion supone una relacion directa entre el
trabajador y la organizacion para la cual éste desarrolla su trabajo. Una caracteristica
central de la contratacion directa es que el trabajador controla su propio trabajo,
asumiendo los riesgos econdémicos derivados del mismo. Dentro de esta categoria, los
contratistas independientes son trabajadores por cuenta propia que trabajan para una
organizacion, negociando los términos del contrato laboral de forma directa (Kalleberg,
2000). Los trabajadores independientes, a diferencia de los empleados tradicionales,
reciben las especificaciones del producto final, decidiendo por su cuenta la mejor
forma de realizarlo (Rebitzer, 1995; Summers, 1997). La organizacion obtiene ventajas
importantes por contratar un contratista independiente en lugar de un empleado en
relacion de dependencia, ya que por ejemplo, la empresa que contrata al trabajador no
es responsable directo de las acciones del mismo, asi como tampoco es responsable
de proveer al trabajador de beneficios laborales complementarios o de indemnizarlo en
caso de desempleo (Kalleberg, 2000). Sin embargo, la contratacién externa también
puede representar mayores costos salariales. En muchas industrias, el propio
dinamismo del mercado laboral ha llevado a que el costo salarial de los contratistas
independientes sea mayor al costo salarial de otros empleados con acuerdos de
empleo tradicionales (Kalleberg, Rasell, Cassirer, Reskin, Hudson, Webster,
Appelbaum y Spalter-Roth, 1997; Kalleberg et al, 2000; Hipple y Stewart, 1996). Si
bien prestan sus servicios en diferentes industrias, los contratistas independientes
suelen formar parte de ocupaciones bien definidas como es el caso de las techologias
de la informaciéon y la comunicacion, entre las que se destacan las siguientes
especialidades: desarrolladores de software, administradores de sistemas,
programadores de base de datos, project managers, desarrolladores multimedia, entre
otras (Barley y Kunda, 2006; Bidwell y Briscoe, 2009; Evans et al., 2004).

Alianzas estratégicas: las alianzas estratégicas constituyen un modo de empleo
hibrido, que potencia las ventajas y neutraliza las desventajas de la internalizacion y
externalizacion. En determinadas ocasiones, cuando las organizaciones colaboran en
la utilizacion del capital humano, puede existir sinergia en la relacion, es decir que el
valor obtenido exceda el valor que cada una de las partes podria haber generado
independientemente, esto es lo que define a las alianzas estratégicas. Ingenieros y
cientificos que realizan investigacidbn basica en sus laboratorios y se vinculan

ocasionalmente con las empresas se ajustan a las particularidades de esta categoria
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(Lepak y Snell, 1999). La alianza estratégica permite que ambas partes puedan
obtener ventajas del conocimiento especializado que cada una posee, generando
valor, no sélo a través del capital humano, sino también a través de la transferencia de
conocimiento, sin incurrir en la totalidad de los costos de una relaciébn de empleo

tradicional.

3. Hacia un modelo integrado para latoma de decisiones de empleo

Uno de los criterios fundamentales para la toma de decisiones se relaciona con la
economia de los costos de transaccion (Coase, 1937; Williamson, 1975). Conforme a
la teoria de los costos de transaccion, existen costos relacionados a la gestion de los
empleados a través de acuerdos de mercado (costos de transaccion) o de acuerdos
dentro de la jerarquia organizacional (costos burocraticos). En este sentido, las firmas
se focalizan en asegurar la forma mas eficiente de organizar el empleo, buscando
minimizar los costos (ex ante y ex post) relacionados con la gestion del empleo
(Coase, 1937; Klein, Crawford, y Alchian, 1978; Williamson, 1975).

Si bien distintas investigaciones han indagado acerca de cémo las organizaciones
toman sus decisiones de empleo en base a criterios econdémicos, existen estudios que
sugieren que la atencion deberia focalizarse en aquellos factores mas relevantes a
nivel estratégico, como los recursos valiosos, es decir aquellos recursos que son
escasos, dificiles de imitar y transferir (Welch y Nayak, 1992). Por ejemplo, Quinn
(1992) y Venkatesan (1992) argumentan que las organizaciones deberian basar sus
decisiones de incorporacion de capital humano en una perspectiva basada en los
recursos (Penrose, 1959), enfatizando la relevancia estratégica de las competencias
del capital humano basadas en el conocimiento. Asimismo, Cappelli y Keller (2013)
sugieren gue existen otros factores estratégicos de gran importancia al momento de
decidir entre los distintos tipos de acuerdos alternativos de empleo. Estos factores
estan vinculados con el grado de control directivo que tiene la organizacion sobre los
procesos de trabajo y con el nUmero de partes involucradas en la relacion de empleo.
Mientras que el enfoque basado en los recursos enfatiza la relevancia estratégica de
las competencias del capital humano, el enfoque basado en el control destaca el poder
de direccion que tiene el empleador sobre los procesos de trabajo, asi como también
distingue si la relacién de empleo ocurre en forma directa o si existe algun tipo de
triangulacion, en términos de la existencia de una tercera parte involucrada, como el

caso de las agencias de trabajo temporario.
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La Figura 1 representa el modelo propuesto que permite examinar el proceso de
toma de decisiones sobre las distintas alternativas de empleo. El modelo surge a partir
de la combinacién de los argumentos sugeridos por la teoria de los costos de
transaccion, el enfoque basado en los recursos y los fundamentos del control directivo.
Particularmente, el modelo propuesto intenta integrar los aspectos econémicos (costos
de transaccion y costos burocraticos), los aspectos individuales (la habilidad del
individuo de contribuir al éxito organizacional a partir de su valor y diferenciacién) y los
aspectos organizacionales (control sobre los procesos de trabajo y partes involucradas
en la relacion de empleo) con el proposito de obtener una vision mas completa del
proceso de decisiébn. Asimismo, el modelo destaca la influencia del contexto
organizacional, particularmente los sindicatos laborales, la industria de pertenencia, y

el dinamismo del mercado laboral.
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Figura 1: Modelo integrado para la toma de decisiones de empleo.

A continuacion se presentan los argumentos teoricos que respaldan cada una de
las perspectivas que se incluyen en el modelo, asi como también su impacto sobre la
eleccién de los distintos acuerdos de empleo alternativos. La perspectiva de los costos

de transaccion ofrece una primera instancia de analisis, limitando las opciones a la
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decision estratégica entre internalizar (“desarrollar’) y externalizar (“‘comprar”).
Posteriormente, la perspectiva basada en los recursos y la perspectiva basada en el
control directivo aportan mayor especificidad al modelo, identificando el o los tipos de
acuerdos de empleo alternativos mas apropiados segun las caracteristicas

identificadas en la matriz de opciones de empleo (Figuras 3y 4).

3.1. Factores econémicos: Perspectiva basada en los costos de transaccion

Los costos de empleo sin duda afectan la eleccion de la alternativa de
contratacion. De acuerdo a la teoria de los costos de transaccion, contratar y gestionar
empleados internamente conlleva una variedad de costos denominados “burocraticos”.
Dos de los costos mas importantes son los costos laborales no salariales y las
capacitaciones laborales en cuestiones especificas de la firma (Davis-Blake y Uzzi,
1993). Los costos laborales no salariales (en concepto de jubilacion, asignaciones
familiares y obra social, entre otros) constituyen un porcentaje importante de la
compensacioén total. Un empleador en la Argentina tiene que pagar, un promedio de
aproximadamente 30 por ciento del valor del salario en concepto de jubilaciones,
asignaciones familiares, seguro de desempleo, seguro de salud (obra social y PAMI),
seguro de riesgos del trabajo y contribuciones sindicales. Si bien estos costos no
representan la totalidad de los costos laborales, son importantes y afectan la decisiéon

de internalizar o externalizar los trabajadores.

Los costos de internalizacion del empleo también se ven afectados por el costo de
brindar capacitacion especifica en aquellas habilidades y conocimientos Gnicos para la
firma. La capacitacion especifica solo puede ser impartida por la firma, lo cual implica
la inversion de tiempo y otros recursos organizacionales en el empleado. En este
sentido, las organizaciones buscan asegurarse que los empleados con habilidades
valiosas y especificas para la firma permanezcan en la misma el tiempo necesario
para recuperar los costos de capacitacion. La teoria de los costos de transaccion
sugiere que el capital humano especifico de la firma incrementa la asimetria de la
informacién creando, en consecuencia, fuertes incentivos econémicos para emplearlo

internamente (Williamson, 1975).

Ademas de los costos no salariales y los costos de la capacitacion especifica, otros
costos “burocraticos” asociados con la internalizacion del capital humano son los
salarios, los costos administrativos (cumplimiento de las obligaciones legales),

reclutamiento y seleccion, control y monitoreo del empleado, entre otros. Las firmas
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pueden reducir estos costos a través de la externalizacion de su capital humano. Una
organizacion puede incorporar un empleado temporario sin incrementar sus costos
laborales no salariales y puede incorporar un contratista independiente sin invertir
recursos administrativos en su gestion. Distintos estudios muestran que los
empleadores ahorran en beneficios sociales a partir de la utilizacion de trabajadores
temporarios contratados directamente (Abraham y Taylor 1996; Gramm y Schnell,
1999) o a través de una agencia de empleo temporario (Houseman, 2001; Lautsch,
1996).

No obstante presentar ventajas importantes, la externalizacion del capital humano
también ocasiona costos derivados de la gestion de trabajadores a través de acuerdos
de mercado. Contratar empleados externos a la organizacién supone incurrir en costos
de transaccion, entre los que se destacan (1) el propio costo del servicio, que puede
ser estimado del mercado; (2) los costos derivados de encontrar un contratista 0 una
agencia de intermediacion, los costos de la negociacion, los costos legales y demas
costos incurridos para institucionalizar la relacién; (3) los costos de monitorear y
coordinar las actividades con el contratista; y (4) los costos asociados al cambio de
contratista en caso de bajo rendimiento o insuficiencia en la prestacién (Ngwenyama y
Bryson, 1999).

3.2. Factores estratégicos vinculados al capital humano: Perspectiva basada

en los recursos

En lugar de considerar a los costos de transaccion como un componente critico de
las relaciones de empleo, la perspectiva basada en los recursos (Barney, 1991;
Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984) incentiva un cambio de énfasis hacia las
caracteristicas y habilidades diferenciales del trabajador y su contribucién relativa a la

creacion de valor (Wright, Smart y McMahan, 1995).
e Diferenciacion del capital humano

La capacidad de diferenciacion se refiere a cuan Unico, especializado y con
conocimientos especificos de la actividad de la organizacion es el capital humano. En
este sentido, aquellos trabajadores que no se encuentran facilmente en el mercado
laboral y que no son replicables por otras organizaciones, proporcionan una fuente

potencial de ventajas competitivas.
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Cuanto mas idiosincratico y especializado es el capital humano respecto de la
actividad de la organizacion, méas dificil y costosa se vuelve la externalizacion del
mismo. Asimismo, el desarrollo de habilidades Unicas o especificas requiere de
capacidades y conocimientos adquiridos in situ. Asi, se sugiere que los activos
centrales (core) deberian ser desarrollados internamente (Chiesa y Barbeschi, 1994).
Por el contrario, el desarrollo de habilidades genéricas y disponibles para mdltiples
firmas puede no justificar los costos de desarrollo interno en relacion a los costos de
transaccion (incurridos por remitirse al mercado externo para asegurar estas
habilidades). En estos casos, estd demostrado que el mercado laboral externo es el

mecanismo mas eficiente para la adquisicion de estas capacidades (Teece, 1984).
e Valor del capital humano

Al igual que otros activos organizacionales, las habilidades de los empleados
pueden ser clasificadas como centrales (core) y periféricas. Las habilidades centrales
pueden definirse como aquellas capacidades y aptitudes que son valiosas para la
organizacion, unicas, dificiles de imitar y de transferir (Barney, 1991; Prahalad y
Hamel, 1990; Wernerfelt, 1984), mientras que las habilidades periféricas son aquellas
gue no contribuyen directamente al logro de ventajas competitivas de la organizacién.
De este modo, se sugiere que las habilidades de los “empleados core” (centrales para
la competitividad de la organizacion) deberian ser desarrolladas y mantenidas
internamente, mientras que aquellas de limitado valor estratégico o valor periférico

deberian externalizarse (Barney, 1991; Bettis, Bradley y Hamel, 1992; Quinn, 1992).

A pesar de que la internalizacién del capital humano fortalece las capacidades
centrales de la firma y disminuye los costos de transaccién, también incrementa los
costos administrativos y de gestion. Costos vinculados con el reclutamiento, seleccion,
capacitacion y compensacion, entre otros, pueden desvalorizar las ventajas obtenidas
por la internalizacién, por lo que estos costos también deberian ser considerados en la
ecuacion. Asi, los empleados agregan valor si, ademas, ayudan a las organizaciones a

reducir sus costos, incrementando el valor para los clientes.
e Matriz de opciones de empleo

La capacidad de diferenciacion y el valor del capital humano tienen impacto directo
en el desempefio de la firma, por lo que se espera que sean factores clave que
influencien la toma de decisiones de empleo (Lepak y Snell, 1999). En definitiva, la

capacidad de diferenciacion y el valor estratégico del capital humano funcionan como
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determinantes estratégicos de los acuerdos de empleo alternativos. De la combinacién
de estas dos dimensiones surgen los cuatro cuadrantes que revelan los distintos

modos de empleo identificados por Lepak y Snell (1999) (Figura 2).

Alta

Diferenciacion del
capital humano

C4
Externalizacion:
alianzas estratégicas

C1

Internalizacion:

Empleo directo:
trabajo full-time

C3

Externalizacion:

contratacion directa,
subcontratacidn, agencias
de empleo temporario

C2

Internalizacién:

Empleo directo:
trabajo part-time, trabajo
on-call, contratacion

directa temporaria

Baja

Bajo Alto
Valor del capital humano

Figura 2: Tipos de acuerdos de empleo alternativos segun el valor y la

diferenciacién del capital humano. Adaptado de Lepak y Snell, 1999.

En el cuadrante superior derecho de la matriz (C1) se encuentra el capital humano
gue es valioso y Unico. Como se dijo anteriormente, se sugiere que las firmas empleen
internamente el capital humano cuando sus habilidades sean especificas de la
organizacion. Como las posibilidades de encontrar fuentes alternativas de habilidades
Unicas en el mercado laboral son bajas, las organizaciones deberian desarrollar estos
recursos internamente. Ademas de ser Unicas, las habilidades del capital humano son
consideradas valiosas, ya que sus beneficios exceden los costos administrativos y de
gestion (burocraticos) asociados con su mantenimiento y desarrollo. Dado que los
empleados en este cuadrante poseen habilidades que son valiosas y Unicas, son
identificados como fuertemente comprometidos con la organizaciéon (Rousseau, 1995;
Tsui et al., 1995). Conforme a lo dicho, el foco de la estrategia de recursos humanos
deberia centrarse en la identificacion de trabajadores con potencial a futuro y que
puedan beneficiarse de las capacitaciones internas. Sin dudas, la modalidad
tradicional de empleo directo (full-time) o en relacion de dependencia por tiempo
indeterminado (segun la legislacion laboral argentina) constituye la mejor opcion de

empleo para este grupo de trabajadores.

En C1 se encuentran los trabajadores con habilidades centrales para el logro de

ventajas competitivas de la organizacion, sin embargo, de ninguna manera
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representan todas las formas de capital humano necesarias para el funcionamiento
efectivo de las organizaciones. El capital humano en el cuadrante inferior derecho (C2)
es valioso, no obstante, ampliamente disponible en el mercado laboral. El hecho de
gue las habilidades sean valiosas, hace que las organizaciones tengan un incentivo
para internalizar el empleo (Hamel y Prahalad, 1994). Sin embargo, como las
habilidades en este cuadrante no son Unicas o especificas, se sugiere que la
organizacion adquiera el capital humano con las habilidades que la organizacién
considera valiosas ya incorporadas, en lugar de tener que invertir a futuro en su
desarrollo y capacitacion. En términos de costos, la organizacion paga el valor de
mercado que posee el trabajador ya capacitado, logrando una disminucién en los
costos de capacitacion y desarrollo. A diferencia de los empleados en C1, este tipo de
empleados, no tan centrales para el logro de ventajas competitivas, suele estar menos
comprometido con la organizacion y mas focalizado en su carrera (Rousseau, 1995).
En este caso, el foco de la estrategia de recursos humanos deberia centrarse en la
identificacion de trabajadores con las habilidades especificas requeridas por la firma, y
que puedan ser aplicadas inmediatamente. Si bien no se trata de “empleados core”
para la organizacion, este grupo de trabajadores posee habilidades valiosas para la
organizacion por lo que, ademas del empleo full-time, opciones alternativas de empleo
que impliquen la internalizacién del capital humano resultan apropiadas en este

cuadrante (trabajo part-time, trabajo on-call, contratacion directa temporaria).

En el cuadrante inferior izquierdo (C3) encontramos el capital humano con
habilidades genéricas y con valor estratégico limitado. Representan el conocimiento
comun ya que sus habilidades pueden ser adquiridas facilmente en el mercado laboral,
por lo que se sugiere su tratamiento como commodities. Tal como ocurre en C2, la
diferenciacién limitada de las habilidades de estos empleados desalienta a las
organizaciones a invertir recursos significativos en su desarrollo. De hecho, como
existen distintas fuentes para conseguir estas habilidades, las organizaciones pueden
disminuir sus costos de empleo a partir de la contratacion externa de trabajadores con
habilidades que contribuyen escasamente a mejorar la posicibn competitiva de la
firma (Pfeffer y Baron, 1988). La utilizacién de trabajadores externos no so6lo permite a
la organizacién reducir sus costos de empleo, sino también le permite mantener un
cierto nivel de flexibilidad con respecto al numero de trabajadores, asi como también
en cuanto al momento en que son incorporados. Esta forma de contratacion contribuye
al mejoramiento de la competitividad de la firma al permitirle focalizar estratégicamente
sus inversiones de capacitacion y desarrollo en aquellos trabajadores con habilidades

centrales (Pfeffer y Baron, 1988; Von Hippel et al., 1997; Way, Lepak, Fay y Thacker,
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2010). La contratacion externa (a través de la contratacion directa, subcontratacioén o
intermediacion de agencias de empleo temporario) se justifica cuando las habilidades
del trabajador no son Unicas para la firma. En este caso, el foco de la estrategia de
recursos humanos deberia centrarse en asegurar el cumplimiento de las condiciones

contractuales que establece la relacién laboral.

Finalmente, el cuadrante superior izquierdo (C4) agrupa al capital humano que es
Unico pero que no es directamente instrumental para la creacion de valor. Dada la alta
diferenciacion del capital humano, pareciera que estos recursos deberian ser
internalizados. De hecho, el enfoque basado en los costos de transaccién propone que
las firmas internalicen aquellos trabajadores con habilidades Unicas para reducir los
costos de transaccion (Ouchi, 1980; Williamson, 1975). Sin embargo, desde el punto
de vista del enfoque basado en los recursos, se sugiere que, dado el limitado potencial
para la creacion de valor, los beneficios de internalizar trabajadores con este tipo de
habilidades serian minimos. De este modo, cuando el capital humano es Unico, pero
de valor inmediato relativo, se sugiere la conformacién de alianzas donde las partes se
beneficien a partir de la combinacién de esfuerzos (Lepak y Snell, 1999; 2002). Las
alianzas estratégicas proporcionan un modo de empleo hibrido que potencia las
ventajas y neutraliza las desventajas de la internalizacion y externalizacion. En lugar
de focalizar en los individuos, esta forma de empleo alternativo focaliza en la relacion y

su funcionamiento efectivo.

3.3. Factores estratégicos vinculados a la organizacion: Perspectiva basada

en el control directivo

Esta perspectiva se desarrolla en torno al constructo tedrico de control,
particularmente en relacién a como el control de los procesos de trabajo gobierna la
relacién entre el trabajador y la organizacién en la cual éste desempefia su trabajo,
considerando siempre si la relacion se da en forma directa o triangular (existencia de

una tercera parte involucrada).
e Control sobre los procesos de trabajo

En el contexto laboral, el control es definido como la habilidad de las
organizaciones y sus managers de obtener el comportamiento deseado por parte de
los individuos (Edwards, 1979). El control emerge como una consideracion importante

en los estudios y reviews de los acuerdos de empleo alternativos (e.g. Cappelli y
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Keller, 2013; Kalleberg, 2000). Edwards (1979) define el control directivo como el
mecanismo a través del cual el empleador dirige el trabajo de sus empleados,
especificando, entre otras cosas, las tareas a ser realizadas, la forma de ejecutarlas, y
las prioridades y tiempos de trabajo. La capacidad de la organizacion de decidir y
dirigir detalladamente las asignaciones de trabajo ha sido identificada por varios
autores como una caracteristica central de las relaciones de empleo (e.g. Cohen y

Haberfeld, 1993; Carnevale, Jennings y Eisenmann, 1998)

Conforme a su importancia en la teoria y en la practica organizacional, el control
sobre los procesos de trabajo es también un tema central en el sistema legal. El marco
legal para las relaciones de empleo es considerablemente consistente a nivel mundial.
En el contexto laboral norteamericano, la ley de empleo distingue las relaciones de
empleo de los acuerdos alternativos en base al grado en que el empleador controla el
proceso de trabajo (Befort, 2003; Stone, 2006). En la legislacién laboral Argentina, la
Ley 20.744 (Ley de Contrato de Trabajo) rige todo lo relativo a la validez, derechos y
obligaciones de las partes para contratos de trabajo en relacién de dependencia, es
decir cuando el trabajador se obliga a realizar actos, ejecutar obras, o prestar servicios
a favor de la otra parte y bajo la dependencia de ésta, durante un periodo determinado
o indeterminado de tiempo, mediante el pago de una remuneracion. Particularmente,
la dependencia que caracteriza la relacion laboral puede ser juridica, econdmica o
técnica, siendo esta Ultima la que se ajusta al concepto de control directivo (Edwards,
1979). La dependencia técnica es aquella en la que el trabajador debe respetar los
procedimientos y modalidades de ejecucion de las tareas indicadas por el empleador,
para la produccién de los bienes o la prestacion de servicios, segin consista la

actividad de éste.

El grado de control directivo también aparece como una de las dimensiones que
mas difieren en los distintos tipos de acuerdos de empleo alternativos. En aquellos
acuerdos de empleo que suponen la internalizacion del trabajador, el control sobre el
trabajo corresponde en su totalidad a la organizacion en la cual el empleado se
desempefia, mientras que en los casos de acuerdos que implican la externalizacion
del trabajador, el control sobre los procesos de trabajo puede ser compartido con una

tercera parte o corresponder completamente al trabajador.

e Partes involucradas
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Ademas del empleado y el empleador, una relacion de empleo puede involucrar
una tercera parte, como las agencias de empleo, estableciéndose una relacion de
empleo triangular. La agencia emplea al trabajador y lo envia a la organizacion cliente

para trabajar bajo su direccion.

El rol basico y tradicional de las agencias de empleo temporario, ha sido, como su
nombre lo sugiere, proveer capital humano a empresas que requieren trabajadores
temporarios. Estos trabajadores trabajan para la misma empresa cliente durante un
periodo predeterminado de tiempo y luego se movilizan hacia otro trabajo, con otra
empresa. La Unica relacion relativamente estable del trabajador es con la agencia de

empleo.

Sin embargo, en los Ultimos afios, como respuesta directa a las necesidades de las
organizaciones, las agencias de trabajo temporario han comenzado a ofrecer servicios
adicionales, asumiendo gran parte de los compromisos otrora correspondientes a la
organizacion (Bonet et al.,, 2013). Por ejemplo, las agencias se hacen cargo de
distintos procesos de recursos humanos como el reclutamiento, la seleccion, la
desvinculacioén, el pago de la remuneracion, y la capacitacion asi como también de las
cuestiones legales producto de la relacién de empleo entablada entre el trabajador y la
agencia, asumiendo los costos pertinentes (salarios, cargas sociales, beneficios, etc.).
De este modo, las agencias de empleo temporario se han transformado en
empleadores legales, aun cuando el trabajador reporte su trabajo ante la empresa
cliente. Tanto la agencia de empleo y como la empresa cliente son consideradas, en

conjunto, responsables por el trabajador.

Las organizaciones usan la ayuda de estas agencias para reducir costos y para
asegurarse la incorporacién de empleados con buen desempefio (Houseman, 1997).
No obstante, las relaciones triangulares son mas complicadas que las tradicionales,
dado que los trabajadores, las agencias de empleo, y las empresas cliente asumen
obligaciones con varias partes a la vez. Cuestiones vinculadas al compromiso entre las
partes emergen como una de las probleméaticas centrales en relaciones de empleo con

una tercera parte involucrada (Linden, Wayen, Kraimer y Sparrowe, 2003).
e Matriz de opciones de empleo

La capacidad de controlar los procesos de trabajo por parte del empleador y la
participacion o no de una tercera parte en la relacion de empleo también son factores
importantes que impactan sobre la toma de decisiones de empleo (Cappelli y Keller,

2013). De la combinaciéon de estas dos dimensiones (control de los procesos de
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trabajo y partes involucradas) surgen los cuatro cuadrantes que revelan los distintos

modos de empleo identificados en la Figura 3.

C4 C1

Externalizacion: Internalizacion:

agencias de empleo Empleo directo:
Interno | temporario trabajo full-time, trabajo

part-time, trabajo on-call,
contratacion directa

temporaria
Control sobre los C3 C2
procesos de trabajo Externalizacion: Externalizacion:
subcontratacion contratacion directa
Externo
3 partes 2 partes

Partes involucradas

Figura 3: Tipos de acuerdos de empleo alternativos segun el control de los procesos de

trabajo y las partes involucradas.

En el cuadrante superior derecho de la matriz (C1) se incluyen las relaciones de
empleo directo donde el empleador mantiene el control directo sobre el trabajo. En
este caso, al no existir una tercera parte involucrada, el empleador retiene el poder de
cambiar los procedimientos de trabajo, reprogramar las tareas diarias, o reestructurar
los procesos productivos (Burawoy, 1979; Edwards, 1979). Se sugiere que los
empleadores recurran al empleo directo cuando existan expectativas de mantener
cierta continuidad en la relacion de trabajo, particularmente por las ventajas y
desventajas asociadas con el hecho de que el empleador, individualmente, asume el
control directivo. El control directivo absoluto proporciona al empleador la herramienta
necesaria para lograr que los empleados cumplan con los objetivos propuestos por la
direccion (Cappelli y Keller, 2013). ElI empleador posee el derecho de investigar
distintas cuestiones de los candidatos antes de contratarlos, como por ejemplo
inteligencia, conocimientos, y habilidades. También, puede actuar directamente sobre
los procesos de socializacion, comunicando a los nuevos empleados las normas y
valores de la firma, y gestionando su capacitacion y desarrollo. Por dltimo, puede
motivarlos con recompensas a largo plazo y perspectivas de desarrollo de carrera
dentro de la organizacion. Conjuntamente con las ventajas mencionadas, el empleador
debe cumplir con las obligaciones asociadas al mantenimiento de la relacion de

empleo.
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Ademas del tradicional acuerdo de trabajo full-time, dentro de esta categoria de
empleo directo se incluyen otras formas alternativas de empleo como el trabajo part-
time, el trabajo on-call, y la contratacion directa temporaria. Si bien estas alternativas
comparten la mayoria de las propiedades mencionadas para el trabajo full-time,
presentan algunas diferencias en cuanto a las expectativas de continuidad en el
empleo y en cuanto a la consistencia de los términos y condiciones de trabajo. Por
ejemplo, los trabajadores temporarios, al igual que los empleados full-time, son
considerados empleados de la organizacion para la que trabajan, sin embargo, los
trabajadores part-time generalmente realizan el mismo trabajo cada vez que son

contratados, siendo sus dias laborables mucho mas erraticos.

En definitiva, si el empleador busca mantener el control directo sobre el empleado,
sin involucrar un tercera parte en la relacion de empleo, el empleo directo, es decir la

internalizacion del capital humano, constituye la opcion adecuada.

La relacion de empleo en el cuadrante inferior derecho (C2), representa los
acuerdos de contrataciéon en los que el empleador entabla una relacion de empleo
directamente con el trabajador, careciendo del poder de controlar su trabajo. Si bien el
empleador no tiene poder para ejercer el control sobre el trabajador, se desliga de los
costos directos y administrativos al externalizar la relacion de empleo. En este tipo de
acuerdos, el empleador sélo puede especificar los resultados esperados como parte
del contrato negociado. El contrato especifica el trabajo a ser realizado, el plazo
requerido para la finalizacién del mismo, y la compensacién e incentivos adicionales
para el trabajador (Benner, 2002). En este caso, en lugar de ser las practicas de
gestion de recursos humanos las que rigen los comportamientos y actitudes de los
empleados, son los términos del contrato los que rigen los comportamientos de los
trabajadores contratados. Particularmente, en este cuadrante se encuentran los casos
en los que se externaliza el capital humano a través de la contratacién, lo que implica

una relacion directa, sin intermediarios, entre la organizacion y el trabajador.

Como en el cuadrante anterior, en el cuadrante inferior izquierdo (C3), también
encontramos acuerdos alternativos de empleo que suponen la externalizacién del
capital humano. Sin embargo, en este caso ademas de la falta de control directo del
trabajo por parte del empleador, se suma una tercera parte a la relacion de empleo: la
empresa contratista. La empresa cliente contrata con la empresa contratista para que
ésta provea el servicio requerido. Los trabajadores pueden ser empleados o trabajar
como contratistas independientes para la empresa contratista, que es quien dirige el

trabajo. Al igual que en la contratacién directa, son los términos del contrato los que
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rigen los comportamientos de los trabajadores contratados, sélo que en este caso el

contrato es celebrado entre la organizacion cliente y la empresa contratista.

Finalmente, el cuadrante superior izquierdo (C4) representa aquellos acuerdos
alternativos donde la relacion de empleo es compartida con una tercera parte. Esta
forma de externalizacion del capital humano se denomina co-empleo. Bajo esta
modalidad, el trabajador, empleado por la agencia de empleo, se desempefia en la
organizacion cliente bajo su direccion y control. La organizacion cliente negocia los
términos especificos del acuerdo con la agencia, y éstos son utilizados para establecer
la relacion contractual entre el cliente y la agencia. Una ventaja de este modo de
empleo es que el empleador no sélo se desliga de las obligaciones legales producto
de la relacién de empleo, sino que también delega en la agencia de empleo la mayoria
de las cuestiones vinculadas a la gestion de recursos humanos (reclutamiento,

seleccidn, capacitacion, etc.), preservando el poder de controlar y dirigir al trabajador.

3.4. Contexto

El modelo también incluye la influencia del contexto organizacional. Es importante
destacar que los cambios del entorno provocan mucha mas variacion en el empleo
temporario que en otros tipos de contratos, pues éstas modalidades son muy sensibles
a los ciclos del negocio y la economia (Gannon, 1974: Golden y Appelbaum, 1992;
Segal, 1996).

Entre los factores externos que mas impactan sobre la eleccion de las distintas
alternativas de empleo se encuentran los sindicatos laborales, la industria a la cual
pertenece la organizacion, y el dinamismo del mercado laboral. Si bien el tipo de
ocupacion pareciera ser a priori un factor determinante del tipo de acuerdo de empleo
alternativo a utilizar, investigaciones recientes muestran que las diferencias en la
utilizacion de acuerdos alternativos segun la ocupacion se deberian principalmente a
diferencias en las habilidades de los trabajadores (Davis-Blake y Uzzi, 1993).
Efectivamente, Lepak y Snell (2002) encontraron que las decisiones sobre los
acuerdos de empleo no son fijas para cada trabajo u ocupacién en particular, sino que
dependen del rol estratégico que desempeiia el trabajador en la organizacién (y no del

titulo u ocupacion).

Los sindicatos tienen un efecto importante en el uso, por parte de la organizacion,

de los acuerdos de empleo alternativos. Los sindicatos se resisten a la utilizacion de
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estos acuerdos pues son muy dificiles de organizar, y con frecuencia plantean
objetivos distintos a los de los trabajadores permanentes, haciendo compleja la
negociacion colectiva (Pfeffer y Baron, 1988). Por su parte, las firmas pueden decidir
externalizar a sus trabajadores para disminuir el poder de los sindicatos sobre los
empleados. En cierto modo, la existencia dentro de la firma de trabajadores con
acuerdos de empleo alternativos sirve para recordarles a los trabajadores con
modalidades de empleo tradicionales que formas alternativas de contratacion se
encuentran disponibles. En este sentido, Abraham y Taylor (1996) reportan que la
presencia de sindicatos podria tener un efecto positivo en el uso de contratistas

independientes.

Las caracteristicas de la industria también impactan sobre la eleccién de los
acuerdos de empleo alternativos. Por ejemplo, en industrias de alta tecnologia, las
firmas enfrentan un constante cambio debido a que la volatilidad de las tecnologias
hace que las mismas se vuelvan obsoletas rapidamente. Por lo tanto, cada vez que un
proyecto lo requiera, la firma recurrira al mercado laboral externo para la contratacién
de nuevos trabajadores, quienes probablemente terminaran desvinculandose una vez
gue el proyecto finalice. Una consecuencia indeseada de la incorporacion y
desvinculacién continua de trabajadores es que dificulta el reclutamiento de
empleados permanentes en el futuro, pues aquellos individuos que buscan empleo
permanente pueden sentirse incomodos al trabajar para una organizacion que tiene

historia de inestabilidad en el empleo.

Finalmente, el dinamismo del mercado laboral influye también sobre la seleccién
del modo de empleo. En algunas industrias, resulta dificil obtener en el mercado
recursos humanos altamente calificados, por lo que en estas industrias es probable
gue las firmas busquen la internalizacion de su capital humano (Davis-Blake y Uzzi,
1993).

4. Estudios a futuro

Este trabajo puede extenderse a partir del desarrollo de un estudio empirico que
permita: (1) validar el modelo propuesto y (2) identificar nuevas formas para la
contratacion del capital humano no contempladas en este trabajo. Un andlisis de casos
multiple permitira, en primer lugar, evaluar la validez del modelo a partir de su
comparacion con los criterios de decision utilizados por managers de empresas que

utilicen acuerdos de empleo alternativos como practica habitual para la contratacion de
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su capital humano. En el contexto laboral argentino, la implementacion de acuerdos de
empleo alternativos como préactica de contratacion habitual se observa muy
particularmente en el sector Software y Servicios Informéticos (SSI), donde la forma de
organizacion del trabajo (generalmente por proyectos), la evolucion constante de las
tecnologias utilizadas (capital humano especializado), y las expectativas laborales de
los trabajadores altamente calificados (busqueda de flexibilidad en lugar de seguridad
en el trabajo) permiten que estas nuevas formas de contratacion laboral se ajusten
perfectamente a las necesidades del sector. En segundo lugar, el andlisis de los casos
permitird la identificacion de dimensiones emergentes que permitirdn ampliar y
enriguecer el modelo. El simple relevamiento de la utilizacion, por parte de las
empresas, de los criterios de decision y las alternativas de empleo planteadas en el
modelo propuesto hubiera limitado la emergencia de otras dimensiones no

contempladas en nuestro marco conceptual.
5. Discusién y conclusiones

En este trabajo nos propusimos elaborar un marco conceptual para el estudio de
los acuerdos de empleo alternativos. En el modelo propuesto es posible identificar los
factores determinantes de las distintas alternativas de empleo, los cuales hemos
agrupado en tres categorias conceptuales: factores econémicos, factores estratégicos
vinculados al capital humano y factores estratégicos vinculados a la organizacion. Con
sustento en el andlisis realizado, argumentamos que las organizaciones deciden
internalizar o externalizar su capital humano principalmente en base a los costos de
transaccién y los costos burocraticos que deberan afrontar, la diferenciacion y el valor
gue aportaran las habilidades del nuevo trabajador, la posibilidad o no de controlar los
procesos de trabajo y la cantidad de partes que estaran involucradas en la relacion de

empleo.

Creemos que este modelo establece una base sodlida para abordar nuevos
estudios empiricos que permitan mejorar nuestro entendimiento de las cuestiones
vinculadas a las nuevas relaciones de empleo en las organizaciones actuales. Ademas
del testeo del modelo propuesto y la exploracion de nuevas variables y dimensiones,
futuros estudios podrian analizar otras cuestiones derivadas de la implementacion de

los acuerdos de empleo alternativo.

Un nivel de analisis basado en el modo de empleo no sélo facilita el entendimiento
de cdmo las firmas incorporan su capital humano, sino que también permite explorar

cdmo las organizaciones gestionan estratégicamente a grupos de empleados con
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habilidades y capacidades distintas. Diferentes grupos de empleados poseen
habilidades que varian en su contribucién a la competitividad de la firma, por lo que las
practicas de recursos humanos utilizadas para gestionarlos también variaran (Lepak y
Snell, 2002). En el contexto del contrato psicoldgico, por ejemplo, Rousseau (1995) ha
demostrado que las firmas establecen distintas relaciones de empleo con sus
empleados, y modifican sus inversiones en acciones de recursos humanos segun las

contribuciones relativas esperadas.

Una limitacion de este modelo es que se encuentra planteado para la realizaciéon
de un estudio de naturaleza transversal (cross-sectional). Sin embargo, el paso del
tiempo y el cambio en la situacion competitiva de la firma implican también un cambio
y evolucién en el valor y diferenciaciéon del capital humano. Lo que es considerado
valioso y Unico en un punto en el tiempo podria perder valor y convertirse en un
recurso genérico en otro momento (Lepak y Snell, 1999). Futuras investigaciones
podrian utilizar un enfoque méas dinamico para analizar el desarrollo de las relaciones
de empleo a largo plazo, incorporando al estudio la relacion temporal entre las

variables (estudio longitudinal).

Este tema plantea implicancias interesantes para la gestion estratégica del capital
humano en las organizaciones. Para las PyMEs que deciden utilizar acuerdos de
empleo alternativos, el disefio de un proceso efectivo para gestionar los trabajadores
contratados bajo distintos tipos de acuerdos resulta fundamental para obtener
beneficios de estas nuevas modalidades de empleo. Definitivamente, la gestién de
empleados con acuerdos de empleo alternativos requiere de un conjunto de
habilidades diferentes a la gestion de empleados bajo acuerdos tradicionales de
empleo (Drucker, 2002). Mas importante aun, los efectos psicolégicos y sociolégicos
de los acuerdos alternativos de empleo en los trabajadores existentes deberian ser
considerados para asegurar una coexistencia exitosa entre ambos grupos de

trabajadores (Bidwell, Briscoe, Ferndndez-Mateo y Sterling, 2013; Way et al., 2010).

Finalmente, consideramos que los acuerdos de empleo alternativos constituyen
una tematica fundamental para abordar nuevas investigaciones sobre relaciones de
empleo. Ya no es posible asumir que todo trabajador que desempefie sus tareas en
una organizaciéon es un empleado con un contrato de empleo tradicional, pues algunos
podran estar contratados part-time, otros a través de una agencia de empleo eventual,
mientras que otros podran ser contratistas independientes, con las consiguientes
implicancias en términos de actitudes y comportamientos en ambas partes de la

relacién de empleo.
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Introduccion

En los Ultimos afios, se ha observado un notable incremento en la cantidad de
estudios cualitativos publicados y reconocidos por las revistas cientificas mas
prestigiosas en el campo del management (Bartunek, Rynes y Ireland, 2006). Dentro
de los distintos tipos de estudios cualitativos, la teoria fundada tiene un atractivo
importante para los investigadores que se desempefian en entornos académicos que
aplican estandares de rigor, fiabilidad y validez en la evaluacion de las investigaciones.
La clara articulaciébn del proceso de construccién de teoria y su énfasis en la
generacion de teoria en base a datos producto de la experiencia, han posibilitado que
la metodologia de teoria fundada se encuentre a la altura de los estandares de rigor

impuestos por la comunidad cientifica (Glaser y Strauss, 1967).

La teoria fundada se define como un método para conducir investigaciones que
focaliza en el proceso interpretativo a partir del andlisis de significados y conceptos
utilizados por distintos actores sociales en entornos reales (Glaser y Strauss, 1967,
Gephart, 2004; Locke, 2001). La teoria fundada proporciona una herramienta Unica
para el desarrollo de teoria, particularmente cuando el investigador descubre un
fendmeno interesante sin explicacion, a partir del cual busca construir teoria en base a
los datos recolectados (Glaser y Strauss, 1967). Asimismo, la teoria fundada otorga al
investigador una mayor libertad en la seleccién de temas de interés, en comparacion a
otros métodos de investigacibn que se encuentran limitados por la falta de
disponibilidad de datos, la dificultad en la seleccién de la muestra, y los inconvenientes

para obtener una alta tasa de respuesta (Yin, 2011).
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La teoria fundada trabaja de un modo distinto al patron de investigacion
convencional a partir de un proceso de andlisis inductivo, es decir parte de lo particular
a lo general (de los datos a la teoria). El uso de teoria fundada proporciona al
investigador la posibilidad de investigar manteniendo su mente abierta, permitiendo
gue nueva teoria sea construida a partir de los datos. En este sentido, los resultados
emergentes a través de la aplicacion de teoria fundada son altamente representativos
de un fendmeno existente, y las nuevas teorias no se encuentran forzadas a ajustarse

a moldes preexistentes en la literatura.

Este trabajo presenta un desarrollo te6rico y metodologico, asi como también
una aplicaciéon préactica de la teoria fundada, ilustrada con un ejemplo sobre carreras
laborales en pequefias y medianas empresas y su vinculacion con la formaciéon
gerencial. Hemos utilizado la metodologia de teoria fundada con el propésito de inducir
resultados tedricos que nos permitieran explicar el impacto de la educacion formal de
postgrado (especificamente programas MBA) en las trayectorias de carrera
experimentadas por los graduados, particularmente en los periodos criticos de cambio
y transicién. Si bien nos hemos limitado a una tematica particular para ilustrar la
aplicacion de teoria fundada, este trabajo destaca el valor y la aplicabilidad de esta
metodologia para estudios en el contexto de las pequefas y medianas empresas, que
busquen comprender la interpretacién que los propios actores realizan de un hecho o

fendmeno en particular.

Este trabajo se estructura en base a las siguientes secciones principales. En
primer lugar se presenta el marco conceptual de la metodologia de teoria fundada,
exponiendo sus caracteristicas principales y los conceptos claves que identifican a
esta metodologia de investigacion. Luego, se detalla el desarrollo metodolégico
efectuado para la generacién de teoria fundada en nuestro caso particular de estudio,
identificando las etapas claves incurridas. En la seccién siguiente, se exponen los
resultados alcanzados a partir de la aplicacion concreta de la metodologia de teoria
fundada, prestando particular atencion al proceso de andlisis de datos e identificacion
de categorias conceptuales. Finalmente, precediendo la seccion de conclusiones,
dedicamos un apartado especial a la presentacion de teoria fundada en articulos
académicos, pues consideramos que la modalidad de exposicion tiene implicancias
relacionadas con la interpretacion de la investigacion y la calidad percibida por la

comunidad cientifica.
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Teoria fundada

La teoria fundada es una metodologia de investigacion que focaliza en el
proceso interpretativo a partir del analisis de significados y conceptos utilizados por
distintos actores sociales en entornos reales (Glaser y Strauss, 1967; Gephart, 2004;
Locke, 2001). En este sentido, Glaser y Strauss (1967) argumentan que nueva teoria
puede ser generada a partir de la comparacibn entre la realidad (lo que
verdaderamente acontece) y la interpretacion que hacen quienes participan (actores)
de dicha realidad.

La metodologia de teoria fundada, en consecuencia, resulta apropiada para
responder preguntas de investigacion que buscan describir, comprender e interpretar
un fenémeno determinado a partir de las percepciones y significados producidos por
las experiencias de los propios participantes (Morgan y Smircich, 1980). Asimismo,
resulta adecuada cuando el objetivo de la investigacion es desarrollar una teoria o
explicar un proceso, y no cuando se busca probar hip6tesis o confirmar teorias ya
existentes (Martin y Turner, 1986). Si bien el investigador parte de una primera
aproximacion a la pregunta de investigacion a través de supuestos basicos o
conceptos sensibilizadores, en la metodologia de teoria fundada no se formulan
hipotesis con anterioridad, por el contrario, la teoria es desarrollada a partir de los
datos recolectados y analizados. En teoria fundada el investigador es considerado un
componente activo del proceso de investigacion. El investigador es quien toma las
decisiones claves sobre qué categorias son consideradas centrales, cuando recolectar
nuevos datos y, posiblemente lo mas importante, los significados otorgados a las

unidades de analisis (Glaser, 1978).

Esta metodologia se construye a partir de dos conceptos claves: comparacion
constante y muestreo teérico (Glaser y Strauss, 1967). Ambos conceptos se
relacionan con el proceso iterativo a partir del cual los datos son recolectados y
analizados de manera simultdnea. A través de este proceso iterativo, el investigador
continda refinando, ampliando y cuestionando la teoria emergente. El proceso iterativo
es central en la metodologia de teoria fundada, permitiendo identificar y ampliar la
informacién potencialmente relevante a medida que es analizada (Corbin y Strauss,
1990).

Como resultado del proceso iterativo de comparacion constante, emergen
continuamente constructos tedricos que se perfeccionan a medida que se realizan

comparaciones con nuevos datos que surgen del Ultimo proceso de recoleccion. El
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analisis de datos puede revelar la existencia de cuestiones tedricas que requieran
aclaracion o la aparicion de temas emergentes que requieran una exploracion mas
profunda. Estas consideraciones analiticas podrian influir, por ejemplo, en la decision
de modificar una pregunta de la entrevista, en la incorporacién de nuevos participantes
gue ofrezcan una perspectiva de contraste, o en la necesidad de continuar recogiendo
datos adicionales en un sitio de investigacion diferente. Una vez identificados los datos
gue presentan similitudes se agrupan por temas o categorias, recibiendo un nombre

de acuerdo con su significado (Locke, 2001).

A partir de la identificacion de los temas mas importantes, se exploran y definen
las conexiones entre categorias, dando lugar a una segunda etapa del proceso donde
se observan los datos en un nivel de abstraccion teérica mayor. A medida que se
realiza la comparacion continua de datos, y que los temas y las categorias van
emergiendo, el proceso de escritura de memos es utilizado para formular y desarrollar
nueva teoria. Las notas se escriben para definir las propiedades y caracteristicas de
los temas y categorias, para elaborar procesos y patrones identificados dentro de las
categorias, y para formular construcciones tedricas emergentes. Finalmente, el
proceso de andlisis se completa cuando las formulaciones teoricas producen una
comprension o explicaciéon del fendbmeno social bajo estudio. En otras palabras,
cuando se genera una teoria que, a través del proceso de comparacion constante, se

fundamenta en los datos recolectados.

La recoleccion de datos no se limita a modalidades especificas. Si bien las
entrevistas y observaciones son tradicionalmente las fuentes de datos mas comunes
para estudios que utilizan teoria fundada, los datos pueden proceder de fuentes tan
variadas como focus groups, reglamentos, o diarios detallados. El objetivo de la
recoleccién de datos en la teoria fundada es obtener una adecuada y amplia gama de
perspectivas y experiencias que resulten relevantes en relacién con la pregunta de
investigacion. Muchos estudios que se basan en esta metodologia, utilizan mas de una
fuente de datos o incluso mas de una poblacion de estudio con el propésito de
enriquecer el estudio a partir del andlisis desde perspectivas diferentes (proceso de
triangulacién) (Flick, 1992; Glaser y Strauss, 1967).

El concepto de muestreo tedrico implica que el proceso de seleccion de la
muestra surge de la informacion teérica. En el muestreo tedrico la muestra del estudio
no se establece antes de iniciar la recopilacion de datos, sino que los participantes u
otras fuentes de datos se seleccionan deliberadamente, a medida que el analisis

avanza, por su capacidad para proporcionar datos que confirmen, desafien o amplien
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la teoria emergente. El incremento en la cantidad de participantes de la muestra no se
realiza con el fin de que la misma sea representativa, sino para desarrollar ain mas
las consideraciones analiticas emergentes. El muestreo en un estudio de teoria
fundada continda hasta que se alcanza la saturacion, es decir el punto en el que el
analisis de los nuevos datos ya no genera puntos de vista que resulten relevantes para
la teoria emergente. Glaser y Strauss (1967) sostienen que el criterio para determinar
la saturacion tedrica surge de la combinacion de los limites empiricos de los datos, de
la integracion y densidad de la teoria, y de la sensibilidad tedrica del investigador. Las
seflales mas comunes de saturacidon incluyen la repeticion de informacién y la
confirmacion de las categorias conceptuales existentes, y dependen, tanto del

contexto empirico como de la experiencia y destreza del investigador (Suddaby, 2006).

Los conceptos de comparacion constante y muestreo tedrico transgreden, en
cierto sentido, los supuestos clasicos acerca de como debe llevarse a cabo el proceso
de investigacion. En la Figura 1 contrastamos ambos enfoques. La comparacion
constante contradice el mito de la existencia de una clara separacion entre los
procesos de recoleccién de datos y andlisis de los mismos. El muestreo teérico viola el
concepto de testeo de hipétesis, en el sentido de que el proceso de recoleccién de
datos es determinado por la interpretacion de datos constante y la aparicion de
nuevas categorias conceptuales, y no por hip6tesis desarrolladas a priori (Suddaby,
2006). Una idea errénea acerca de la teoria fundada es que el investigador deberia
comenzar su trabajo sin conocimiento previo del campo de estudio, sugiriéndose
posponer la revision bibliografica hasta que los datos sean recolectados y analizados
(Suddaby, 2006). No obstante, la teoria sustantiva constituye un componente
estratégico en la generacion de teoria fundada. Si bien los principios de la teoria
fundada sostienen que la teoria puede ser generada directamente de los datos, es
recomendable y necesario iniciar el proceso de desarrollo de teoria a partir de la teoria
sustantiva, la cual determinaréa la direccion inicial para la elaboracién de categorias y

las posibilidades de integracion entre las mismas (Glaser y Strauss, 1967).
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Modelo de investigacién clasico

Re\{isién de Formulacion Recoleccién | Analisis de Testeo de
la literatura de hipdtesis de datos v datos hipotesis
Modelo de investigacién de teoria fundada
-~ Revision de Recoleccion Andlisis de Desarrollo
» Jaliteratura | ’ de datos datos < »  deteoria

COMPARACION

Continua hasta que se comprende y explica el fendmeno bajo estudio

Figura 1. Comparacion entre el modelo de investigacion clasica y teoria fundada.

Con el propésito de ilustrar el proceso de desarrollo de teoria fundada, haremos
referencia a nuestro estudio, finalizado recientemente, sobre educacion formal de
postgrado y trayectorias de carrera en pequefias y medianas empresas (Rivero,
Dabéds, Marino y Rodriguez, 2012). Los estudios sobre carreras laborales en PyMEs
representan una excelente oportunidad de investigacion dado que aln son escasos los
trabajos que relacionan la capacitacion ejecutiva con el desarrollo de carrera
profesional en pequefias y medianas empresas, y por consiguiente también es
reducido el desarrollo de teorias relacionadas. Nuestro trabajo adopté un enfoque de
teoria fundada (Corbin y Strauss, 2008; Glaser y Strauss, 1967) pues buscdbamos
describir, comprender e interpretar un fenémeno determinado (trayectorias de carrera)
a partir de las percepciones y significados producidos por las experiencias de los

propios participantes (graduados de un programa de formacion gerencial).

Desarrollo metodoldgico de teoria fundada

El estudio sobre educacién formal de postgrado y trayectorias de carrera se
realizd con graduados de un programa MBA caracterizado por su alto nivel de impacto
en el desarrollo productivo de las PyMEs y la integracion socioecondmica de la regién
centro-sudeste de la Provincia de Buenos Aires: el MBA part-time de la Facultad de
Ciencias Econémicas de la UNICEN. Este programa se dicta en forma ininterrumpida
desde el afio 1994 en la ciudad de Tandil, ingresando anualmente un grupo de 30

maestrandos, y en la actualidad, cuenta con alrededor de 170 graduados.
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El desarrollo metodolégico de nuestro trabajo se estructurd en cinco etapas:
andlisis preliminar, preparacion de datos, aproximacion inicial, andlisis principal, y

resultados.

Los estudios basados en la metodologia de teoria fundada comienzan con un
andlisis preliminar de las areas de estudio, en nuestro caso, el desarrollo de carrera
profesional y la formacion ejecutiva. Ademas de iniciar una revision de la literatura
sobre carreras laborales, comenzamos observando las entrevistas de admisién a un
programa MBA y participando de charlas informales (principalmente durante los coffee
breaks) con alumnos que se encontraban cursando el Ultimo afio de la maestria, con el

propésito de ganar entendimiento sobre el area de estudio.

A partir del analisis preliminar, el estudio comenz6 a focalizarse en un punto de
particular relevancia para una gran mayoria de los alumnos: los periodos de cambio y
transicion de carrera. Las primeras conversaciones informales, los comentarios
surgidos de las entrevistas de admision y la revision de la literatura nos condujeron a
la determinacién del tema central de nuestro andlisis. La légica que gui6 el estudio fue
simple, si las transiciones de carrera eran identificadas por lo individuos como
periodos criticos en sus trayectorias laborales, entonces ¢como impactaria la
educacion formal de postgrado en las transiciones de carrera experimentadas por los
graduados? Para dar respuesta a este interrogante examinamos en profundidad los

procesos de cambio y transicién de carrera de los graduados MBA.

En la segunda etapa, de preparacion de datos, se realizaron entrevistas con
informantes claves (Gilchrest, 1992) con el proposito de identificar, comprender e
interpretar las transiciones de carrera experimentadas por los graduados MBA.
Especificamente, intentamos conocer, desde la perspectiva de cada individuo, como el
MBA habia impactado en dichos periodos de cambio y transicién. El objetivo de estas
entrevistas no consistié6 en testear un set de hipoétesis especificas, sino mas bien
comprender la interpretacion que los propios informantes claves realizaban de los
hechos (Martin y Turner, 1986; Spradley, 1979).

Con el apoyo de la Secretaria de Postgrado se procedié a la seleccion de
graduados de las ultimas 5 cohortes. Para ello, se recurri6 a documentacién de
archivo, como son los curriculum vitae de los graduados, y las anotaciones tomadas
por el Comité de Admision al momento de realizar las entrevistas de ingreso al MBA.
Ademas, y para poder obtener informacion mas actualizada sobre las trayectorias de

carrera, se recurrio a la red social profesional LinkedIn, analizando los perfiles y
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antecedentes laborales de los graduados del MBA de la UNICEN. Segun lo detectado
en el analisis preliminar, nuestro objetivo lo constituian individuos con transiciones de
carrera en empresas PyMEs de la region, por lo que excluimos de la muestra aquellos
individuos que no mostraran cambios significativos en sus carreras laborales o cuyas

empresas no correspondieran al sector PyME.

En total se entrevistaron 24 graduados del programa MBA (muestreo tedrico).
Las entrevistas fueron realizadas en persona en un sitio previamente convenido con el
participante (ver ANEXO: Protocolo de Entrevistas). Con el propésito de mantener
consistencia, un entrevistador junto con dos asistentes, realizaron todas las
entrevistas. Si bien las entrevistas se encontraban planeadas para realizarse en un
periodo de 90 minutos, varias de ellas se extendieron por mas de 2 horas.
Considerando que el objetivo del estudio era descubrir patrones y generar nuevo
conocimiento, comenzamos las entrevistas pidiendo a los entrevistados que nos
narraran su “historia de vida laboral’. Cuando identificabamos una instancia de
transicion, pediamos que profundizaran sobre la situacion, con especial atencion a las
vinculaciones que se establecian con el programa MBA y con su realidad laboral.
Después de cada entrevista se transcribieron las grabaciones, creando un documento

detallado de todas las conversaciones.

El analisis cualitativo se realizé con el apoyo del software Atlas.ti, que facilité el
proceso de codificacion, blisqueda de citas, andlisis de textos e identificacion de

categorias conceptuales.

En la tercera etapa, de aproximacion inicial, se hizo un analisis de primer orden
en el cual se codificaron las secciones relevantes de las transcripciones. Para ello, se
realizé la lectura repetida de las transcripciones de las entrevistas con el objetivo de
acotar la intencién del andlisis y poder identificar las referencias discursivas de interés
para el estudio. Asi se descartaron aquellos fragmentos del texto que respondian a
conversaciones anecdéticas o que no mostraban informacién sobre las transiciones de
carrera 0 su vinculo con el MBA. Seguidamente se procedi6 a la codificacion de las
unidades de analisis, sintetizandolas en términos de su significado. Asi desarrollamos
un esquema detallado de cédigos, consistente en veinte conceptos centrales de primer

orden.

Utilizando el método de comparacion constante, confrontamos los datos de los
informantes entre si y con la literatura para identificar los conceptos mas importantes.

Se utilizaron frases/titulos cortos para codificar las citas relevantes. Los conceptos de
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primer orden ayudaron a descubrir elementos claves de las creencias y percepciones
de los informantes, pero no aportaron informacién sobre patrones de relacion entre los

datos.

En una cuarta etapa, de andlisis principal, buscamos reconocer los temas que
constituirian la base para el desarrollo de la teoria fundada. Para ello, realizamos un
analisis mas estructurado con el objetivo de observar los datos en un nivel de
abstraccion tedrica mayor. Se recurri6 nuevamente a las técnicas de comparacion
constante para descubrir los conceptos de segundo orden que congregaban a los de
primer orden. Se continud con la creacién de categorias, comparando el significado de
las unidades de analisis y buscando aspectos comunes entre las mismas. De este
modo, se fueron agrupando las unidades hasta que se consider6 que las agrupaciones
guedaron saturadas, es decir, que las categorias centrales ya habian emergido y
ningun fenémeno nuevo podia ser reportado a partir de los datos. Asi emergieron ocho

temas de segundo orden (categorias), relaciones y tipologias.

En la quinta etapa, de resultados, se recurri6 nuevamente a la revision de la
literatura para poder realizar una explicacion mas precisa de las categorias
emergentes, que representamos de forma gréfica en una estructura denominada mapa
conceptual (Figura 2). Por dltimo, arribamos al modelo tedrico final donde
representamos las categorias centrales en funcion de las relaciones identificadas con

otras variables.

Conjuntamente con la codificacion, comparacion y agrupacion de datos en
categorias, se llevd a cabo un proceso continuo de muestreo teérico. La seleccion de
nuevos participantes se basé en la informacién que habia emergido de los datos ya
codificados. A partir de este proceso nos aseguramos gue los datos nuevos agregaran
valor y trabajaran en conjunto con aquellos ya compilados (Glaser, 1978). Todo dato
adicional fue confirmado y comparado con los existentes para asegurar que la teoria
emergente se desarrollara con rigor y parsimonia. De esta forma arribamos a la

cantidad de 24 participantes en el estudio.

El método de comparacién constante utilizado en las distintas etapas nos
permiti6 generar nueva teoria de manera integrada, consistente, creible, y cercana a
los datos (Glaser y Straus, 1967). En este proceso no testeamos ninguna teoria
preexistente, sino que generamos teoria sustantiva derivada de un conjunto de
categorias cuya validez se encuentra respaldada por la saturacion de los datos (Glaser
y Strauss, 1967).
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Aplicacion de teoria fundada

El objetivo de nuestro estudio era conocer el impacto de la educacion formal de
postgrado en las transiciones de carrera experimentadas por los graduados MBA. Para
ello, examinamos, siguiendo la metodologia de teoria fundada, los procesos de cambio
y transicion de carrera de los graduados MBA, logrando la generacion de categorias
de transiciones de carrera que luego, al vincularlas con la realizacién de un programa
MBA, dieron lugar a una tipologia de transiciones de carrera. A continuacion,
presentamos la aplicacién concreta de la metodologia, incluyendo parte de la narrativa
elaborada para nuestro trabajo de investigacion, las tablas con los datos que
respaldan la narrativa, y el modelo teérico final al que arribamos como resultado del

andlisis realizado.

1. Categorias de transiciones de carrera

En la Tabla 1 se presentan las estructuras de datos que respaldan las categorias
emergentes y sus caracteristicas distintivas, otorgando validez a los resultados
alcanzados. La Tabla 1 ilustra cuatro grandes categorias de transiciones que
emergieron luego de transitar las distintas etapas desarrolladas en el analisis
metodoldgico: transiciones de rol jerarquicas, transiciones de rol funcionales,
transiciones organizacionales de cambio, y transiciones organizacionales de

entrepreneurship.

Transiciones de rol jerarquicas. Las transiciones de rol jerarquicas surgieron como
consecuencia de un nuevo rol asumido por el entrevistado en el contexto de una
misma organizacion, tratdndose de movimientos ascendentes en la jerarquia

organizacional.

Las transiciones de rol jerarquicas descriptas por nuestros informantes constituyen
ascensos y promociones en linea vertical, dentro de la jerarquia organizacional,
representando un incremento significativo de estatus, poder, responsabilidad y
visibilidad ante la direccién. Estas transiciones comprenden movimientos tales como la
asignacion a un puesto gerencial con mayores responsabilidades y mayor nimero de
gente a cargo, la promocién dentro de un mismo area funcional, y la asignaciéon a un

nuevo proyecto asumiendo el liderazgo del equipo.
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Transiciones de rol funcionales. Las transiciones de rol funcionales surgieron como
consecuencia de un nuevo rol asumido por el entrevistado en el contexto de una
misma organizacién, constituyendo, a diferencia de las transiciones jerarquicas,
movimientos laterales en la estructura organizacional. Las transiciones de rol
funcionales descriptas por nuestros informantes representan movimientos horizontales
gue implican cambios significativos en las funciones y tareas desempefiadas,
manteniendo la misma jerarquia organizacional. Estas transiciones comprenden
movimientos tales como el cambio de un perfil técnico a uno de gestion, la redefinicion
del rol dentro de la organizacion, la asignacion a un nuevo proyecto o cliente, y el
ejercicio de un nuevo rol (aunque no implique la desvinculacion de su rol anterior) en

entidades intermedias como camaras o asociaciones profesionales.

Transiciones organizacionales de cambio. Las transiciones organizacionales de
cambio constituyen movimientos voluntarios hacia otras empresas. Si bien en este tipo
de transiciones la dimension del cambio se relaciond, entre otras cosas, con la
similitud entre los requerimientos del puesto de cada organizacion y con las
caracteristicas de la industria, el cambio de culturas emergi6 como un elemento
significativo de la transicion segun los entrevistados. Estas transiciones surgen, por lo
general, como producto de un quiebre en la relacion laboral anterior o debido a una

evaluacion negativa de las oportunidades internas de crecimiento.

Transiciones organizacionales de entrepreneurship. Las transiciones
organizacionales de entrepreneurship implican la realizacion de acciones explicitas
con el propésito de iniciar un nuevo negocio, ya sea en un area en la que el individuo
habia desarrollado su expertise (ej. ingenieros de sistemas que inician su propia
empresa en el area de Software y Servicios Informéticos) o en un area totalmente
novedosa (un contador innovador que inicia su emprendimiento de co-working space).
En este sentido, la creacibn de una nueva empresa requiri6 para nuestros
entrevistados la transicidbn hacia una nueva figura, la de fundador, obligandolos a
abandonar de a poco el rol anterior, generalmente como empleado en relacién de

dependencia.
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Datos representativos de los conceptos de 1% orden
(citas)

Conceptos de 1%
orden
(codigos)

Conceptos de 2°°
orden
(categorias)

“Pasé de hacer un trabajo basicamente técnico a ser responsable del
Area de Desarrollo de Productos.”

“Creci en cuanto al poder que tengo ahora, antes yo era la persona
que estaba a cargo de otra persona, y ahora tengo personas que
estan a mi cargo... eso no estaba antes.”

“El cambio fue de responsabilidad. Ademas se incrementé la cantidad
de personas que tengo.”

Asume un puesto
gerencial con
mayores
responsabilidades y
mayor numero de
gente a cargo

“La promocién se debi6 al trabajo, a la evaluacion de
desempenio...entré como asistente, y desde fines del afio pasado soy
responsable del Area de Recursos Humanos.”

“Ahora soy responsable de todas las cuestiones que tienen que ver
con la gestion de personas... y tengo un asistente a quien le delego
cuestiones mas bien operativas”

“Desde mi promocion, tengo la posibilidad de viajar, de estar con los
directivos, de estar en reuniones, de poder participar en la toma de
decisiones...”

Promocién dentro
de un mismo area
funcional

“Arranqué dibujando planos...al tiempo me promocionaron y quedé
como responsable de la direccidon de un complejo habitacional de
gran envergadura’.

“La verdad que la oportunidad de dirigir dos torres, que en esta
ciudad por ahi no es muy comin, me dio mucho prestigio, dentro y
fuera del estudio, ademas de muchisima experiencia...”

Asignacion a un
nuevo proyecto
asumiendo el
liderazgo del equipo

Transiciones de rol
jerarquicas

“En los comienzos de la empresa yo podia hacer mas cosas técnicas
porque éramos mas chiquitos y no teniamos tanto volumen de
administracion, al dia de hoy eso ha cambiado, ahora hago
exclusivamente gestion.”

“La transicién a este puesto fue dificil...tuve que aprender mucho
sobre gestion, todo se torné mas complejo.”

“En ese cambio de rol de la empresa me di cuenta que estaba rengo
en montones de cosas.”

Cambio de un perfil
técnico a uno de
gestién

“En la empresa arrancamos mi socio y yo, y ahora somos 32. Por
una cuestion de tamafio en nuestra empresa tienen que vender los
socios. Asi que me dediqué fundamentalmente a este nuevo rol,
delegando otras cuestiones mas operativas en el gerente general que
incorporamos a la empresa.”

“Inicialmente éramos cinco, los cinco estabamos dedicados al
desarrollo y otras cosas, haciamos de todo... la empresa empez6 a
crecer, empezaron a definirse posiciones, y yo quedé como el
Gerente de Ingenieria, con diez personas a cargo...”

Redefinicion de
funciones

“Estuve trabajando para la empresa aproximadamente 8 meses, en
un puesto de desarrollador...un dia me avisan que paso a trabajar
para un cliente nuevo, en un grupo de proyecto nuevo... en un rol
diferente.”.

“En mi puesto anterior trabajaba desde casa, viajaba una vez por
mes, las reuniones se hacian por medio de Skype...pero para este
proyecto el cliente nos queria a todos en la oficina...no existia la
posibilidad de trabajar desde mi casa...”

Asignacion a un
nuevo proyecto o
cliente

“Arrancamos con el estudio... En paralelo yo me asocio al Centro
Empresario de Azul, en el primer afio me involucraba, iba a las
reuniones, muy basico. Luego formo parte de la Comisién Directiva y
hoy estoy como Presidente...”

“Estamos continuamente generando vinculos... con la facultad, con
otras instituciones...el sabado voy a Mar del Plata a reunirme con los
directivos de la Federacién Econémica...”

Ejercicio de un
nuevo rol en
asociaciones
intermedias

Transiciones de rol
funcionales

“En ese momento las posibilidades de crecimiento en la empresa
eran bastante chicas, porque habia mucha gente y pocos proyectos
gue se asighaban a Tandil...recibo una propuesta interesante de otra

Cambio de empresa

Transiciones
organizacionales
de cambio
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empresa de software de Tandil, me cambio sin dudarlo.”

“Estaba trabajando desde mi casa para una empresa de Buenos
Aires, pero no estaba muy satisfecha con la relacion laboral, un dia
me llaman de otra empresa en Tandil...habia salido un proyecto
importante, me preguntaron si estaba disponible y me hacen una
oferta de trabajar en la empresa, la cual acepto.”

“Trabajaba para una firma de consultoria internacional en Buenos
Aires... de alguna forma comienza un acercamiento con mi viejo para
hacerme cargo de algunas cosas de la empresa familiar. Vuelvo a
Tandil en el 2008, y llego a una firma familiar... paso de trabajar en
una firma con 1.700 profesionales a una que, en toda la parte de
management, éramos 6 profesionales.”

“Siempre me gusté ser emprendedora. Hace cinco afios me asocié
con un ex compafiero de la facultad y formamos nuestra propia
empresa... tenemos mucho espiritu de emprender.”

“Al tiempo formé la S.R.L. con dos socios. Como los tres habiamos
estado en diferentes compafiias teniamos distintas experiencias,
cada uno aporto lo suyo.”

“Desde hace un afio que tengo mi propio estudio junto con un amigo
que es mi socio. Me fui ya de la empresa con algo armado...disfruto
esta posibilidad de generar nuestros propios proyectos y
construirlos...”

“Por una cuestion mia yo no puedo trabajar en un lugar que no me
motiva, entonces le dije al duefio que no podia seguir invirtiendo el
100% de mi tiempo aca...y bueno, ahi arranco con este proyecto (co-
working space).”

“..cuando estoy en mi emprendimiento no estoy pensando en los
cheques que se me caen como en la otra empresa, yo estoy
hablando con emprendedores, contandoles mi experiencia y
asesorandolos en lo que puedo en cuanto a vision de negocios, es un
laburo super motivador”

Creacion de su
propio
emprendimiento

Transiciones
organizacionales
de
entrepreneurship

Tabla 1. Datos representativos y categorias emergentes: Transiciones de carrera

2. Vinculacién del MBA con las transiciones de carrera

En la Tabla 2 se muestran los resultados obtenidos al vincular la realizaciéon de

un programa MBA con las transiciones de carrera. Al igual que la Tabla 1 se presentan
las estructuras de datos que respaldan las categorias emergentes y sus caracteristicas
distintivas, validando los resultados obtenidos. En la Tabla 2 se observan tres puntos
principales de vinculacion entre el MBA y las transiciones de carrera de sus
graduados: el MBA como consecuencia de la transicién, el MBA como motivador de la

transicién y el MBA como facilitador de la transicion.

El MBA como consecuencia de la transicién. El andlisis de los datos muestra que la
gran mayoria de los entrevistados realizan el MBA con el propdsito de incorporar y
desarrollar habilidades que consideran fundamentales para enfrentar con éxito sus
transiciones de carrera ex ante. Estas habilidades las relacionan principalmente con

conceptos fundamentales y herramientas especificas del campo de la administraciéon
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de negocios que ellos no poseen y necesitan (algunos desesperadamente) para
desempefiar su nuevo rol, sea este producto de un movimiento dentro de la empresa,
un cambio hacia otra empresa, o de la decision de emprender su propio negocio. Sin
embargo, no siempre la necesidad de incorporar nuevos conceptos y herramientas de
gestion para mejorar el desempefio en el nuevo rol es lo que conduce a los
profesionales que experimentan transiciones ex ante a realizar un MBA. La
insatisfaccion con el nuevo rol puede llevar al individuo a tomar decisiones extremas,
como el abandono del rol y el replanteo de la carrera profesional, generando la
necesidad de capacitarse para la misma, o a buscar una solucion intermedia, a partir
de la cual continla desempefiandose en el rol pero busca agregarle valor al mismo,

particularmente a través de su incorporacién a un programa MBA.

Resulta interesante destacar que los entrevistados que no relacionaron la decision de
realizar el MBA con sus transiciones de carreras ex ante, mencionan la necesidad de
construir empleabilidad, la busqueda de crecimiento profesional y el deseo de conocer
y vincularse con otros profesionales como los principales motivos por los que deciden

embarcarse en un MBA.

El MBA como motivador de la transicion. Los entrevistados indican que el MBA
actlia como motivador cuando es la causa mas relevante de la transicién de carrera: si
no hubieran realizado el MBA probablemente la transicion no hubiera ocurrido. Los
factores y competencias cominmente identificados por los entrevistados como
motivadores de las transiciones ex post se relacionan con la incorporacién de
herramientas especificas del campo de la administracion de negocios, el prestigio
profesional que infunde el postgrado, el desarrollo de una efectiva red de contactos, y

el incremento de la confianza en si mismos.

La incorporacion de nuevos conocimientos y herramientas producto de la
realizacién de un programa MBA habilita al profesional, casi de manera automatica, a
desempenfiarse en actividades vinculadas a la gestion del negocio, situaciéon que
motiva un cambio en los roles desempefiados por el individuo en la organizacion.
Asimismo, el titulo de MBA otorga una -calificacion profesional que impacta
positivamente en la percepcién que los reclutadores tienen del candidato. El MBA es
visto como una tarjeta de presentacion que define a los graduados como profesionales
gue han adquirido un alto nivel de competencia, lo cual los habilita a desempefiarse en

un puesto gerencial.
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Otra forma en que el MBA impacta en las transiciones de carrera ex post es a
partir del desarrollo de una efectiva red de contactos. La mayoria de los entrevistados
reconocio los beneficios obtenidos producto de la interaccién, tanto dentro como fuera
de clase, con otros profesionales provenientes de distintas disciplinas, favoreciendo el
aprendizaje y enriqueciendo el proceso de intercambio de conocimiento. Es
interesante destacar que en determinados casos los entrevistados relacionan
especificamente sus transiciones organizacionales de cambio con su paso por el MBA,

ya que es en dicho entorno donde contactaron a sus nuevos empleadores.

Por ultimo, el aumento en la seguridad y confianza que sintieron algunos
entrevistados luego de cursar el MBA aparece como otra de las causas mas
relevantes de las transiciones de carrera experimentadas ex post. Particularmente en
las transiciones organizacionales de entrepreneurship el MBA actud, ademas, como un

estimulo a la idea de emprender un negocio o0 proyecto propio.

El MBA como facilitador de la transicién. Los entrevistados sefialan que el MBA
actia también como facilitador al proporcionarles los conocimientos y habilidades
necesarias para superar los nuevos desafios y condiciones generadas por una
transicion, aunque en este caso no sea el MBA la causa directa de la misma: la
transicion de carrera hubiera ocurrido independientemente de la realizacion del

programa.

Los entrevistados identifican determinados factores o competencias adquiridas
en el MBA como facilitadores de las transiciones de carrera ex post. Mas alla de las
herramientas especificas del campo de la administracion de negocios, los
entrevistados mencionan otro tipo de competencias como facilitadoras de sus
transiciones de carreras. Estas competencias, conocidas en la literatura como
habilidades blandas, se relacionan con la adquisicién de habilidades interpersonales y

comunicacionales, entre otras.

Finalmente, y muy relacionado con el aumento en la seguridad y confianza
comentado anteriormente, encontramos que el MBA también impacta incrementando
la credibilidad de sus graduados en el entorno laboral, sintié€ndose mas respetados por
sus superiores y compafieros de trabajo. Esto impacta positivamente en las

transiciones ex post al facilitar el didlogo con la direccion.

52



ORGANIZACION DEL TRABAJO Y EMPLEO EN PYMES

Datos representativos de los conceptos de 1* orden
(citas)

Conceptos de 1°"
orden
(cddigos)

Conceptos de 2%°
orden
(categorias)

“Entré al MBA buscando herramientas que no conocia pero que necesitaba
desesperadamente para administrar una obra...En mi trabajo, de un dia a otro,
pasé de dibujar planos a administrar obras, a manejar gente de distintos
gremios...El MBA realmente me sirvié muchisimo. Es como que hoy, al haber
pasado por un MBA siento que estan todas las herramientas ahi arriba de la
mesa, puedo ir a buscar algo, sé que aplicar...”

“...cuando empezamos a trabajar en los aspectos de planificacion de nuestra
empresa se notd, tanto en mi socio como en mi, que nos faltaba analizar la
cuestion desde otra perspectiva...En realidad, desde que pusimos la empresa
estdbamos necesitando el MBA. Este es un rol totalmente distinto a cualquier
otro que hayamos tenido antes, claramente necesitdbamos una capacitacién en
negocios.”

“Empecé el Doctorado mas que nada para prepararme profesionalmente, para
tener un plus mds sobre el titulo de grado...pero me di cuenta que a diferencia
de un MBA, el Doctorado no tenia un valor muy grande en lo que era el
mercado, si para lo académico pero no para la industria, y yo habia empezado
a trabajar en la industria... Estaba orientando y sigo orientando mi carrera mas
al management, por eso me intereso, consideraba que era un elemento clave
para prepararme para la conduccion de mi empresa.”

“En parte hice el MBA por ese cambio de rol, mi cabeza era técnica. En ese
cambio me di cuenta que me faltaba un montdn de base tedrica, y de saber
cémo hacer las cosas, saber si me conviene endeudarme, cosas mds finas.
Cuando empezamos a vender y a relacionarnos con mds gente, tenia
conversaciones ¢y cudnto es el retorno?é y ustedes qué costo tienen? No sé...
nunca se me ocurrio calcularlo.”

Capacitacion para
mejorar el desempefio
en un nuevo rol

“Sucedio que surge este cambio funcional donde me asignan para trabajar con
un nuevo cliente y lo acepto, pero me fui dando cuanta que no queria seguir
resolviendo los mismos problemas, no queria seguir siempre en la misma
linea... que termina siendo muy mondtona. Entonces pensé ¢cudl es la otra
forma de seguir en una empresa de sistemas, que es lo que en realidad me gusta
hacer, y tomar otro camino? El MBA permite eso...Decidi realizar la maestria,
no solo para obtener e incorporar conocimiento, que uno que viene de las
ciencias duras no lo tiene, sino para poder encaminarme por la rama del
management, de la gestion.”

“«

. asumi este nuevo rol en la empresa familiar, pero sentia que me estaba
achanchando, me estaba volviendo un flaco de autopartes, un flaco de industria
metalmecanica y no me gustaba para nada, entonces dije: capaz que el MBA me
da la posibilidad de reabrir un poco la cabeza y estar con gente de otros
sectores, discutir problematicas de otras industrias y analizar casos para luego
poder aplicarlo en mi empresa.”

Capacitacion por
replanteo de carrera
profesional

El MBA como
consecuencia de la
transicién

“Basicamente estudié el MBA como “seguro de vida laboral”. No muchas
empresas absorben un ingeniero electronico...Yo no me consideraba empleable,
el mio es un nicho muy chico. Con la maestria lo que buscaba era diversificar
mi conocimiento, basicamente ser empleable en el mercado laboral...”

Empleabilidad

“Verdaderamente empecé a hacer la maestria porque queria crecer
profesionalmente, queria incorporar conocimientos nuevos y actualizados ...
aunque no fuera un requisito para mi trabajo actual.”

Crecimiento
profesional

“En ese momento estaba trabajando part time, tenia tiempo y muchas ganas de
crecer profesionalmente...pero creo que una de las cosas por las que me anoté
en la maestria era para hacer contactos y conseguir un trabajo mas desafiante,
después todo lo que venga extra, mejor.”

Vinculacion con otros
profesionales

El MBA como
consecuencia de
otros factores

“Desde que comencé con el MBA ha cambiado mi rol en la empresa, estoy
haciendo menos técnico en lo que es sistemas y mas comercial, administrativo,
financiero, toda la parte de marketing, o sea, todo ese otro andlisis que alguien
lo tiene que hacer y que todavia no tenemos la capacidad para delegarlo .

Habilitacion para
realizar tareas de
gestion

“El MBA motivo esta transicion. Mi carrera hubiera sido diferente sin el MBA.
Necesitaba tener el postgrado para estar a la altura de una seleccion de
gerente...si no lo tenés, ya de entrada arrancas un paso atras...Sin el MBA te
falta lenguaje, el idioma que vos hablas tiene que ser el mismo que hablan los
demas gerentes.”

Prestigio profesional

El MBA como
motivador de la
transicion

53




ORGANIZACION DEL TRABAJO Y EMPLEO EN PYMES

“Empecé el MBA en abril y en junio ya estaba trabajando en la empresa. Uno
de sus directores estaba cursando la maestria y haciamos grupo juntos, asi que
de ahi surgio, primero el contacto y luego la propuesta de empleo.”

“A medida que avanza el programa empezds a compartir, no solo los horarios
de clase, sino también el pasillo que es vital, el momento del pasillo es donde
realmente conoces qué es lo que hace el otro. Asi conoci a los duefios de la
empresa en la cual trabajo, al principio hablabamos de su empresa, discutiamos
las nuevas modalidades de trabajo, finalmente me ofrecieron trabajar con
ellos.”

Red de contactos

“El MBA me dio el empuje que necesitaba para independizarme... habia
herramientas que no conocia y las incorporé...sé que existen, las puedo ir a
buscar cuando las necesite. EI MBA realmente me sirvié muchisimo, yo digo
que me exploto la cabeza.”

“El MBA me ayudé a ver que habia un problema en la parte productiva de la
empresa, obviamente no tuvo nada que ver con que el duefio y el primo me
dieran la espalda... fue un baldazo de agua firia para mi porque yo estaba
totalmente comprometido con la empresa...por una cuestion mia no puedo
trabajar en un lugar que no me motiva, ahi empecé a pensar en desarrollar mi
propio emprendimiento. Por eso digo que MBA es un poco el disparador de esta
transicion.”

“...nos propusimos insertar nuestra empresa en el mercado internacional con
una start-up de tecnologia...me dio mucha seguridad haber aprendido en el
master cuestiones mas financieras como por ejemplo el tema de decisiones de
inversion o decisiones de crecimiento, que antes no manejaba.”

Aumento de la
seguridad y confianza

“El MBA me ayudo mucho en esta transicion de roles, me brindo herramientas
que yo desconocia, como por ejemplo todo lo que tiene que ver con cuestiones
mas financieras, decisiones de inversidn o decisiones de crecimiento...”

“Yo siento que en esta transicion me ayudo bastante el MBA. Observo las cosas
desde otro lugar, desde otra perspectiva. Me encontraba cursando el MBA justo
cuando la empresa enfrentaba un proceso de cambio de estructura... El curso
de Desarrollo Empresario y Trabajo Directivo me parecio muy interesante...me
acuerdo que analizaba quién tiene el poder, como hacerlo valer, y me pareci6
buenisimo para concentrarme en qué poder tenia yo, cémo hacerlo valer, no
querer tener el poder de todo.”

“Creo que después de la maestria me encuentro preparado para afrontar lo que
viene ahora (presidencia de la Camara de Empresas)...tengo las herramientas.
Mas alla de la experiencia de vida, de la maestria surgieron otras cuestiones no
tan técnicas como saber pararte y analizar las cosas de otra forma, saber
comunicar...”

Adquisicion de
habilidades
interpersonales y
comunicacionales

“Basicamente, a partir del MBA me involucro mas en las decisiones
estratégicas... La empresa me ha abierto las puertas, siento que participo mas
que antes en conversaciones con la direccion y se respeta mds mi opinion.”

Aumento de la
credibilidad

El MBA como
facilitador de la
transicién

Tabla 2. Datos representativos y categorias emergentes: Vinculacion del MBA con las

transiciones de carrera

A partir del analisis realizado observamos que los entrevistados relacionan las

transiciones de rol y las transiciones organizacionales experimentadas con la

realizacion del MBA, particularmente en términos de tiempo e impacto percibido. En

este sentido, hemos desarrollado un modelo te6rico donde representamos una

tipologia de transiciones de carrera dentro de la cual incluimos las transiciones de
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carrera en funcion del momento de su concrecién (antes de realizar el MBA -ex ante-
y después de realizar el MBA -ex post-) y de la categoria de la misma (transiciones de
rol y transiciones organizacionales). La Tabla 3 presenta la tipologia de transiciones de
carrera desarrollada y su relacién con la realizacién del programa MBA. Claramente,
en las transiciones de carrera experimentadas ex ante, la decision de realizar el MBA
surge como consecuencia de dicha transicién, mientras que en las transiciones de

carrera ex post el MBA emerge como motivador o facilitador de la transicion.

MBA
Transicion Ex ante Ex post
Rol MBA como MBA como
(jerarquicay funcional) consecuencia motivador/facilitador
Organizacional
(cambio y entrepreneurship) MBA como MBA como
consecuencia motivador/facilitador

Tabla 3: Tipologia de transiciones de carrera y su vinculacion con el MBA
Presentacién de teoria fundada en articulos académicos

Merece especial atencion la forma en que los trabajos que utilizan teoria
fundada como metodologia de investigacién son presentados en articulos académicos.
Si bien el analisis bajo teoria fundada se conduce de manera iterativa, analizando y
recolectando datos simultaneamente, su exposicidn generalmente se realiza de
manera secuencial: marco teérico, proceso de recoleccién de datos, analisis de datos
y resultados. Esta inconsistencia ocurre por dos motivos principales. Las normas de
presentacion de articulos en el campo del management tienen su origen en un
enfoque positivista, por lo que se impone la presentacién secuencial tradicional de los

articulos académicos.

Por otro lado, si la teoria fundada se presentara en su forma pura (una mezcla
entre revision bibliogréfica, recoleccién de datos y analisis, siendo la teoria expuesta al
final) se complejizaria la comprension del articulo, particularmente para aquellos
académicos habituados a un enfoque positivista. Es también por este motivo que se

recomienda la presentacion secuencial tradicional de los articulos académicos, tal

55



ORGANIZACION DEL TRABAJO Y EMPLEO EN PYMES

como se presentaria una investigaciobn cuantitativa, aunque con ciertas

particularidades propias de la teoria fundada.

Suddaby (2006) sugiere que en trabajos en los que la teoria fundada se
presente segun las pautas tradicionales, los autores deberian explicitar
minuciosamente cdémo se llevaron a cabo los procesos de codificacion y evolucién de
categorias conceptuales. Los autores pueden evidenciar esto en la seccién de
metodologia, proporcionando ejemplos ilustrativos de las técnicas de codificacion y del
proceso de generacién de categorias conceptuales, tal como se desarrollé en este
trabajo en las secciones precedentes. Asimismo, los autores deberian precisar en sus
trabajos que, si bien los conceptos teéricos se presentan siguiendo las pautas de
presentacion tradicional (al inicio del estudio), los conceptos en realidad, emergieron

como resultado del estudio realizado (en conjunto con la revision bibliogréafica).

Por ultimo, ademas de respetar las cuestiones relacionadas con el formato y la
estructura de la presentacion, el investigador deberia ser capaz de transmitir en su

trabajo las siguientes cuestiones que potenciarian la calidad del mismo:

e Transparencia en la descripcion de la metodologia, demostrando que se
respetaron los principios basicos de la teoria fundada (muestreo teoérico y
comparacion constante) en la generacién de datos y categorias conceptuales

claves.

e Sensibilidad tedrica, destacando la apertura del investigador hacia

interpretaciones nuevas e inesperadas de los datos.

e Interaccibn permanente entre la literatura, los datos y la experiencia del

investigador.

e Consistencia entre la pregunta de investigacion formulada y la metodologia

utilizada para dar respuesta a dicha pregunta.

e Pertinencia en el lenguaje técnico utilizado para describir el desarrollo
metodoldgico del trabajo, pues existe una clara conexion entre rigor en el lenguaje

y rigor en la accion.
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Conclusiones

La teoria fundada es una metodologia de investigacion que, a través de ciclos
iterativos de recoleccion de datos y un andlisis comparativo constante, desarrolla
explicaciones tedricas sobre fenébmenos sociales que tienen su origen en experiencias
practicas. Si bien existen errores comunes y malentendidos sobre qué constituye
teoria fundada (ver Suddaby, 2006), cuando se aplica correctamente esta metodologia
puede contribuir a dar respuesta a interrogantes de significativa relevancia en el

campo del management.

En este trabajo hemos argumentado sobre el valor y la aplicabilidad de la
metodologia de teoria fundada. Si bien nos hemos limitado a una tematica particular
para ilustrar su aplicacion, este método también resulta apropiado para otros estudios
en el contexto de las pequefias y medianas empresas, donde el investigador busque
comprender la interpretacion que los propios actores realizan de un hecho o fenémeno
en particular. Precisamente, Glaser (1999) destaca la pertinencia de la teoria fundada
en investigaciones sobre pequefios negocios (small business), argumentando que sélo
a través del proceso de teoria fundada se pueden estudiar en profundidad fenémenos
particulares. Al respecto, Uzzi (1997) utilizé teoria fundada en su estudio sobre
pequefias empresas del sector la moda con el propdsito de identificar los componentes
claves de las relaciones enraizadas entre las empresas y sus proveedores; Kazanjian
(1988) aplico teoria fundada para investigar los patrones de crecimiento en nuevas
empresas de base tecnolédgica; Macri y colegas (2002) emplearon teoria fundada para
investigar la resistencia al cambio en pequefias organizaciones; mientras que Simpson
y colegas (2004) utilizaron teoria fundada para estudiar el impacto de la educacion, la
capacitacion, el desarrollo y, los conocimientos y experiencias previas en el éxito de
los pequefios negocios. En el ambito latinoamericano, Molina Sanchez (2009) aplico la
metodologia de teoria fundada para analizar la percepcién del propietario-dirigente de
PyMEs manufactureras mexicanas respecto a los factores y procesos de crecimiento y

desarrollo de su empresa.

Finalmente, una mencién aparte merece el rol del investigador en el desarrollo
de teoria fundada. Una cuestion central en teoria fundada es el proceso interpretativo,
gue solo puede ser llevado a cabo por el investigador. Si bien las aplicaciones de
software cualitativos son Utiles en la organizacion y codificacién de los datos, la
interpretacion de los mismos no puede ser delegada. Otro aspecto importante de los
estudios que basan su metodologia en teoria fundada es que requieren considerable

exposicion al contexto empirico y al tema de la investigacion. La comparacion
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constante implica una relacién cercana y continua entre el investigador y el sitio de la
investigacion, por lo que la personalidad, la experiencia y el caracter del investigador
aparecen como componentes centrales del proceso de analisis. Sin dudas, es la
interaccion permanente entre el investigador y los datos lo que genera las bases para

una investigacion exitosa (Langley, 1999; Suddaby, 2006).
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La importancia de la organizacidon del trabajo para el desarrollo
de procesos de aprendizaje en las empresas: el caso del sector

de software y servicios informéticos

Sonia Roitter, Analia Erbes y Martin Rodriguez Miglio®

Resumen ejecutivo

El objetivo de esta ponencia es estudiar el rol que desempefia la organizacién del
trabajo en el desarrollo de procesos de aprendizaje y circulacion y generacién de
conocimientos en las empresas, tanto desde una perspectiva teérico-metodolégica,
como aplicada. Se pretende establecer la articulacion que existe entre las formas de
organizacion del trabajo y sus factores, por un lado, y las capacidades de absorcién y
combinacién desarrolladas por la empresa, por el otro. Esto implica analizar la
relevancia de los distintos factores constitutivos de la organizacién del trabajo en tanto
elementos que contribuyen al desarrollo de rutinas organizacionales que favorecen la
dinamica de circulacién y produccién de conocimiento dentro de la empresa. La
relevancia de dicho esquema conceptual sera ilustrada a partir del analisis del sector

de software y servicios informaticos (SSI) en Argentina.

Se parte de la idea de que la organizacion del trabajo puede contribuir al desarrollo de
procesos de aprendizaje individuales y organizacionales cuando esta asociada con
una activa participacién de los trabajadores que se desenvuelven en el contexto de
organizaciones formativas que promueven el intercambio y la circulacién del
conocimiento. Bajo esas condiciones, la presencia de elevados niveles de
competencias individuales pero especialmente organizacionales, facilita el desarrollo
de las capacidades de absorcion y de combinacion y, con ello, permite la incorporacién
y articulacién de conocimientos externos que fortalecen los procesos de aprendizaje

internos.

Para el analisis de la relacion entre los distintos factores que dan cuenta de las formas
de organizacioén del trabajo y el desarrollo de capacidades y procesos de aprendizaje
en el sector de SSI en Argentina se parte de una encuesta realizada a 148 empresas

dedicadas a esta actividad.

Instituto de Industria, Universidad Nacional de General Sarmiento. sroitter@ungs.edu.ar,
aerbes@ungs.edu.ar, mrmiglio@ungs.edu.ar.
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Introduccién

La evidencia resultante de distintos trabajos realizados a nivel nacional e internacional
(Arundel et al., 2003; Lundvall, 2003; Lorenz y Valeyre, 2005, Roitter et al, 2008 y
Erbes, Roitter y Delfini, 2009, entre otros) destaca que la existencia de dinamicas
innovadoras estad ligada a empresas que estimulan y desarrollan procesos de
aprendizaje con el fin de incrementar los saberes de la organizaciéon y de los
trabajadores. En particular, estos andlisis destacan que ciertas formas de organizacion
del trabajo tienden a estimular estos procesos, en tanto potencian el aprendizaje a
partir de la integracion de conocimiento tacito y codificado y de las habilidades y las

rutinas organizacionales.

Asi, en estudios recientes realizados por Roitter, Erbes y Kababe (2013), Erbes,
Roitter y Kababe (2013) y Erbes, Roitter y Delfini (2009), entre otros, se identifican dos
formas de organizacién del trabajo, una fuertemente asociada a configuraciones
tayloristas que inhibe la circulacién y produccion de conocimientos, y otra identificada
como formativa que potencia el desarrollo de estos procesos. Entre ambos extremos,
se identifican distintas estructuras hibridas, las cuales se definen a partir de la
convivencia entre rasgos caracteristicos de las dos formas arquetipicas descritas

anteriormente.

Cada una de las estructuras mencionadas se determina a partir de la integracion de
distintos factores que caracterizan a los procesos de trabajo. En particular, en dichos
estudios se sostiene que la forma que adopta la organizacion del trabajo es el
resultado de la interaccion entre: i) la existencia y complejidad que adquieren los
equipos de trabajo; ii) la importancia otorgada al desarrollo de competencias en los
trabajadores (adquisicion de competencias); iii) el grado de autonomia para el
desarrollo de las tareas; iv) el tipo de control que se ejerce sobre las actividades
realizadas?; v) la flexibilidad para el desarrollo de las tareas, y vi) las posibilidades de
participacion de los trabajadores a partir de sugerencias e intervenciones en el
proceso que mejoren la dinamica productiva de la empresa (Erbes, Roitter y Kababe,
2013).

% En particular, en este caso se consideran los esquemas estructurales de control o de “individualismo
competitivo” que estan asociados a la estructura organizativa del trabajo, por oposicion a otras formas de
control que se configuran a partir del seguimiento personalizado (Edwards, 1979; Burawoy, 1989).
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Partiendo de estos elementos conceptuales, el objetivo de la presente ponencia es
estudiar el rol que desempenfia la organizacion del trabajo en el desarrollo de procesos
de aprendizaje y circulacion y generacion de conocimientos en las empresas, tanto
desde una perspectiva tedrico-metodologica, como aplicada. En este sentido, se
pretende establecer la articulacion que existe entre las diversas formas de
organizacion del trabajo y sus factores, por un lado, y las capacidades de absorcién
(Cohen y Levinthal, 1989, 1990) y combinacién (Kogut y Zander, 1992) desarrolladas
por la empresa, por el otro. Esto implica analizar la relevancia de los distintos factores
constitutivos de la organizacion del trabajo en tanto elementos que contribuyen al
desarrollo de rutinas organizacionales que favorecen la dinAmica de circulacion y
produccién de conocimiento dentro de la empresa. La relevancia de dicho esquema
conceptual sera ilustrada a partir del andlisis del sector de software y servicios

informaticos (SSI) en Argentina.

Se parte de la idea de que la organizacion del trabajo puede contribuir al desarrollo de
procesos de aprendizaje individuales y organizacionales cuando esta asociada con
una activa participacion de los trabajadores que se desenvuelven en el contexto de
organizaciones formativas que promueven el intercambio y la circulacion del
conocimiento. Bajo esas condiciones, la presencia de elevados niveles de
competencias individuales pero especialmente organizacionales, facilita el desarrollo
de las capacidades de absorcion y de combinacion y, con ello, permite la incorporaciéon
y articulacién de conocimientos externos que fortalecen los procesos de aprendizaje

internos.

Las preguntas centrales que guian esta ponencia son las siguientes: ¢Qué tipo de
formas de organizacion del trabajo son las que promueven en mayor medida
dindmicas de aprendizaje y procesos de generacion y circulacién al interior de las
empresas? ¢Como se relacionan estas formas de organizacion con las capacidades
de absorcién y combinacion de las empresas? Entre los factores que definen las
distintas configuraciones organizacionales, ¢cudles son los mas relevantes para
potenciar tanto las capacidades como los procesos de circulacién y generacién de
conocimientos?¢ Qué particularidades adquieren estas dinamicas en el sector de SSI

en Argentina?

El trabajo se organiza de la siguiente manera. En la primera seccidn se introduce el

marco conceptual que permite analizar la relacion existente entre formas de
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organizacion del trabajo, por un lado, y desarrollo de procesos de aprendizaje y
circulacion y produccion de conocimientos al interior de las empresas, por el otro. En la
segunda seccion se presenta el esquema conceptual que permite establecer un
conjunto de relaciones teoricas entre los distintos factores que dan cuenta de la
organizacion del trabajo y las capacidades de absorcion y combinacién de
conocimientos. En la tercera seccién destacan los principales rasgos que describen al
sector de SSI en general y a la forma en la que se estructuran los procesos de trabajo
en esta actividad, en particular. En la cuarta seccion se presenta la metodologia
utilizada para analizar la relacion existente entre los factores de la organizacion del
trabajo y las capacidades en el caso particular de las empresas de SSI en Argentina,
al mismo tiempo que se detallan los resultados obtenidos a partir del relevamiento
realizado en 148 empresas del sector. Por ultimo, se presentan las principales

conclusiones del trabajo.

1. Organizacién del trabajo, procesos de aprendizaje y generacion vy

circulacién de conocimientos?®

La importancia creciente del conocimiento en tanto factor productivo* y elemento
central para sustentar las ventajas competitivas genuinas de las empresas ha
promovido distintos tipos de estudios relacionados con los procesos de innovacion al
interior de las firmas que pueden resumirse a partir de los aportes realizados por tres

perspectivas tedricas (Lam, 2005).

El primer grupo de trabajos se inscribe en el marco de las teorias del disefio
organizacional, las cuales se centran en el analisis de las caracteristicas estructurales
de una organizacion que incrementan sus posibilidades de innovar mediante la
promocion de procesos de aprendizaje y generacion de conocimientos. Algunos de los
resultados mas relevantes obtenidos en el marco de esta perspectiva incluyen la
identificacion de distintos tipos de organizaciones -mecénica y organica en términos de
Burns y Stalker (1961) y desde la estructura simple hasta la adhocracia de acuerdo

con Mintzberg (1979)- en cada una de las cuales la dinamica de innovacion adquiere

% Esta seccion y la siguiente se basan en el marco analitico desarrollado en Erbes, Roitter y Kababe
52013).

Afirmaciones de estas caracteristicas podrian ser discutidas por autores como Metcalfe (2010), quien
sostiene que el conocimiento ha sido y es un factor central no solamente en la actual etapa de desarrollo
capitalista, sino también en las precedentes. En este marco, lo que cobra relevancia es el agotamiento de
la diferencia entre espacios de produccién (universidades) y uso de conocimientos (empresas), asi como
también el reconocimiento de una nueva division del trabajo en torno a la generacién de saberes que se
sustenta en la existencia de distintos tipos de conocimientos que requieren ser combinados.
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importancia diferencial. Pese a la impronta fuertemente estructural que caracteriza a
este abordaje, los aportes mas recientes han relegado parcialmente esta dimensién
para profundizar en el andlisis de otras cuestiones asociadas a la dindmica de
innovacién entre las que se encuentran los rasgos de los procesos organizacionales,

las relaciones y los limites de las firmas.

Un segundo conjunto de estudios se enmarca en las teorias del aprendizaje
organizacional, las cuales se basan en los aportes de la psicologia cognitiva para
comprender los procesos micro que conducen a que las organizaciones desarrollen
nuevas ideas para resolver sus problemas. En este sentido, el eje de andlisis son los
procesos diferenciales de aprendizaje organizacional y de creacidon de conocimientos
gue surgen a partir de distintas formas estructurales que dan lugar a la creacién de
capacidades innovativas caracteristicas de determinados tipos de firmas. Dos de los
aportes mas relevantes de esta perspectiva son las relaciones establecidas entre
conocimiento y aprendizaje individual y colectivo, y la definicion del conocimiento
organizacional como un esquema cognitivo compartido y un entendimiento comdn

distribuido dentro de la firma que facilita transferir y compartir conocimientos.

En tercer lugar se encuentran los aportes vinculados con las teorias del cambio
organizacional, cuyo énfasis estd puesto en los procesos de creacion de nuevas
formas organizacionales asociadas con la necesidad de cambio y adaptacién. Dentro
de este marco general, es posible identificar distintas aproximaciones que analizan la
forma en la que se concibe el proceso de cambio -de manera regular o puntual, con un
rol activo o pasivo de las organizaciones- y la dinamica de adaptacion de las empresas

a los contextos cambiantes.

En particular, en el marco de la segunda perspectiva considerada, se han producido
intensos debates” en torno a la forma en la que el conocimiento se produce y circula al
interior de las organizaciones. Sin embargo, existe un conjunto de aspectos comunes
gue caracterizan al conocimiento y a su produccidén que se reconocen en el marco de
las distintas discusiones. Por un lado, se acepta que el conocimiento es dinamico dado
gue su valor disminuye a lo largo del tiempo y a medida que aparecen nuevos
conocimientos, por lo que solamente mantiene su importancia si se regenera y amplia
a partir de procesos de aprendizaje. Por otro lado, es relacional y contextual en tanto

el conocimiento se produce y adquiere significado en un marco de contextos de accién

> Entre todos ellos, quizas uno de los més relevantes es el vinculado con las I6gicas subyacentes en los
tipos de conocimientos téacitos y codificados, y en las posibilidades de conversion o complementacion
entre los mismos. En este marco, se destacan los aportes realizados por Cowan, David y Foray (2000),
Johnson, Lorenz y Lundvall (2000), Nonaka, Toyama y Nagata (2000) y Erbes et. al (2006), entre otros.
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especificos en los que se socializan las experiencias, lo cual le asigna gran relevancia

los contextos cognitivos en los que se desenvuelven las actividades de la empresa.

El caracter relacional de la produccion de conocimientos requiere de dos procesos de
articulacién que, si bien tienen sus particularidades, se retroalimentan mutuamente y
muestran fuertes vinculos entre si. El primero de ellos se asocia a las interacciones
necesarias entre los distintos miembros y areas de la propia organizacién. Si bien el
conocimiento es detentado por los individuos, su caracter relacional define que este no
se desarrolle de manera aislada sino que, por el contrario, se produce en un contexto
de interdependencia con otros actores: quien aprende es el individuo y para que
este aprendizaje pueda caracterizarse como organizacional debe ser procesado en un
ambiente colectivo (Montero Leite, 1996). El segundo proceso de articulacion refiere a
los vinculos que establece la empresa con su entorno con el objetivo de captar
conocimientos externos que complementen su propio stock de saberes, de manera tal

que la firma potencie las dinAmicas internas de aprendizaje organizacional.

En ambos procesos de articulacion, tanto las rutinas de la empresa como las l6gicas
de aprendizaje que se desarrollan a partir de las mismas, adquieren una importancia
fundamental. Mientras que, en términos generales, las rutinas constituyen los patrones
de conducta en el marco de los cuales se desenvuelve la organizacion, el aprendizaje
y la generacion de nuevos conocimientos alude, desde esta perspectiva, al quiebre de
las rutinas, a su modificacién para dar lugar a la emergencia de nuevos patrones de

comportamiento.

Al interior de la organizacion, la rutina opera de distintas maneras. En primer lugar, se
presenta como un instrumento de memoria organizacional que permite la integracion
de conocimientos internos y su articulacibn con los conocimientos externos. La
rutinizaciéon de las actividades constituye, para Nelson y Winter (1982) una forma de
almacenar el conocimiento especifico de la organizacién, y la puesta en practica de los
conocimientos almacenados es la manera de recordar lo aprendido. Las rutinas
incluyen tanto registros formales de conocimientos como practicas no formalizadas,
entre las cuales se destacan las habilidades asociadas con recibir e interpretar
distintos tipos de flujos de informacién, de manera tal que se pueda ejecutar la rutina

apropiada para cada situacion y problema que se presenta.

En segundo lugar, la rutina es un mecanismo de coordinacién de actividades, en
general y de busqueda y procesos de produccién de conocimientos, en particular. En

presencia heterogeneidades y diversidad de criterios, las rutinas actlan como un
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elemento homogeneizador, como un espacio de articulaciéon y coordinacién entre
agentes con diferentes caracteristicas y objetivos evitando o resolviendo conflictos y
como mecanismos de control en presencia de situaciones conflictivas que reflejan
fundamentalmente confrontaciones de necesidades e intereses. Al mismo tiempo, en
su rol de coordinacién, las rutinas pueden facilitar los procesos de traduccién que
hacen posible la integracion de conocimientos internos y externos orientados a la
generacion de dindmicas de aprendizaje que complementan las habilidades, los

saberes y el contexto cognitivo de la firma.

En esta doble dimensionalidad, las rutinas y los procesos de aprendizaje que surgen a
partir de su constante puesta en cuestion son centrales en la configuracion de la
capacidad de absorcion de las empresas. En este trabajo, esta capacidad se entiende
en los términos propuestos por Cohen y Levinthal (1989, 1990), quienes la definen
como la habilidad para evaluar, asimilar y aplicar nuevo conocimiento. Como las
rutinas, la capacidad de absorcion de la organizacion difiere de la sumatoria de
habilidades individuales relacionadas con la gestion del conocimiento, en tanto la
primera se construye a partir de la interaccién entre estas Ultimas en el marco de un
contexto organizacional especifico en el que el sendero recorrido en relacién con la
produccion de conocimientos es importante. La capacidad de absorcion es un
componente fundamental de las capacidades innovativas de la firma, dado que a partir
del acceso a nuevos conocimientos y de su integracion a los saberes preexistentes, es
posible transformar las rutinas de la firma y generar conocimiento que, entre otras

cuestiones, permite la resolucion de problemas.

Retomando la conceptualizacién de Cohen y Levinthal (1989, 1990) y considerando
algunas de estas cuestiones, Zahra y George (2002) sostienen mas especificamente
que la capacidad de absorcién es “un conjunto de rutinas y procesos organizacionales
por medio de los cuales las firmas adquieren, asimilan, transforman y explotan
conocimiento para producir una capacidad organizacional dinamica” (p.186, traduccion
propia). En este sentido, estos autores reconocen dos facetas de la capacidad de
absorcion, la primera de caracter potencial que se asocia con la adquisicion y
asimilacibn de conocimientos fundamentalmente externos, y la segunda real o
concreta, la cual implica la transformacion y explotacion del conocimiento adquirido y

asimilado.® En esta conceptualizacién de la capacidad de absorcion estan implicitos

® Si bien estos autores destacan la relevancia de ambos aspectos, sostienen que es la potencial la que
otorga a las empresas mayores niveles de flexibilidad y la posibilidad de adaptacion ante los cambios que
se producen en el contexto. De esta manera, ante transformaciones del entorno, no solamente resulta
relevante la capacidad de la firma para crear nuevos conocimientos que le permitan sostener sus ventajas
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los dos procesos de articulacion de conocimientos mencionados en los parrafos
anteriores -al interior y con el exterior de la firma- que son necesarios para desarrollar

procesos de aprendizaje.

Al igual que la produccion de conocimientos, el dinamismo de la capacidad de
absorcion reside en su potencial para el desarrollo de otras capacidades
organizacionales (Koza y Lewin, 1998). Entre ellas, es importante mencionar el rol
desempefiado por lo que Kogut y Zander (1992) definen como capacidad de
combinacién, la cual permite generar nuevas aplicaciones sobre la base del
conocimiento existente. Asi, esta capacidad aparece fuertemente asociada a la
explotacién del conocimiento de la firma con el objetivo de aprovechar oportunidades
tecnoldgicas. De esta manera, las de absorcibn y de combinacion son dos
capacidades centrales para explicar las posibilidades de las firmas de generar

procesos de aprendizaje.’

Aungue ambas capacidades, pero especialmente la de absorcién, pueden construirse
a través de distintas vias entre las cuales se destacan las inversiones en I+D y la
disponibilidad de recursos humanos altamente calificados en profesiones técnicas
(Cohen y Levinthal, 1990), su desarrollo también se encuentra estrechamente
vinculado con la forma en la que se organizan los procesos de trabajo. Las normas o
rutinas de las organizaciones regulan el comportamiento de los agentes que las
componen y las relaciones que se establecen entre ellos, al mismo tiempo que el
quiebre de estas rutinas y el establecimiento de otras nuevas es un aspecto
fundamental del aprendizaje organizacional (Nelson y Winter, 1982; Arocena, 1996).
Dichas dinamicas se ven favorecidas por mecanismos que aparecen ligados al
“disefo” de la organizacion del trabajo y a la aplicacion de un conjunto de politicas de
gestion que operan como condiciones facilitadoras del aprendizaje. Asi, el ambiente
organizacional, a través de su estructura y/o disefio, condiciona las posibilidades de
generar estas dindmicas (Zarifian, 1996). La organizacion del proceso laboral
desempefia un importante papel en el estimulo y en el apoyo a la dinamica de
circulacion de conocimientos, lo cual le otorga al trabajo en si mismo un lugar
sumamente relevante en el desarrollo de procesos de aprendizaje (Gore, 2003). Lo

anterior se complementa con la importancia de las interacciones comunicativas entre

competitivas, sino también la idoneidad para identificar los conocimientos Utiles para esa construccion, lo
cual constituye una particularidad de cada empresa.

Sobre esta base, pueden reconocerse algunas particularidades entre las que se encuentran los aportes
realizados por Mowery y Oxley (1995) -quienes destacan la relevancia de las habilidades para utilizar el
componente tacito de los conocimientos transferidos- y por Kim (1998) -quien asocia capacidad de
absorcion con la capacidad para aprender y resolver problemas-.
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los trabajadores, tanto en el marco de equipos de trabajo, como de experiencias y

conocimientos compartidos a través de canales menos formalizados.

A su vez, el tipo de actividades definidas en el marco de la forma de organizacion del
trabajo predominante también condiciona las posibilidades de la firma de construir o
fortalecer sus capacidades de absorcion y de combinacién. Cohen y Levinthal (1990)
sostienen que cierto grado de redundancia en los conocimientos que se encuentran
arraigados en la memoria organizacional, asi como también la complementariedad
entre estos y aquellos disponibles en el entorno, facilitan el desarrollo de capacidades
de absorcién que potencian el crecimiento y la integracion de las distintas areas de la
empresa. La existencia de senderos en la acumulacién de conocimientos suele
conducir a dinAmicas de retroalimentacién virtuosas o viciosas en la generacién de
conocimientos, principalmente como consecuencia del efecto de la acumulatividad en
areas particulares del saber que condicionan la dindmica futura de la absorcion de
conocimientos -potencial o explorativa y concreta o explotativa- y de los procesos de

aprendizaje.?

2. Las relaciones entre los factores de la organizacion del trabajo y las

capacidades de absorcion y combinacion

Lo expuesto en la seccién anterior destaca la importancia que adquiere la forma en la
gue se organizan los procesos de trabajo para la circulacion interna de conocimientos
y para la adquisicion de conocimientos externos. Cuando la organizacion del trabajo
favorece la produccion de conocimientos y el desarrollo de procesos de aprendizaje,
genera también mayores niveles de complejidad en sus capacidades de absorcion y
combinacién. Estos niveles de complejidad creciente se vinculan principalmente con la
produccién de nuevos conocimientos y dotan a la firma de una mayor capacidad, no
solamente para aprovechar las transformaciones de su entorno productivo y
competitivo (conductas reactivas), sino también para anticipar estas modificaciones y

elaborar planes de accién asociados con las mismas (conductas proactivas).

8 Una de las principales conclusiones derivadas del analisis realizado por Cohen y Levinthal (1990) es que
la absorcion es relativamente mas simple cuando los conocimientos involucrados son cercanos a la base
de conocimientos de la organizacién, esto es, cuando son complementarios 0 se encuentran
estrechamente relacionados. Por el contrario, la incorporacion de otro tipo de conocimientos implica
necesariamente el desarrollo previo de capacidades de absorcién relacionados con los mismos.
Conclusiones similares son obtenidas por Nooteboom et al (2007) al analizar el rol desempefiado por la
distancia cognitiva en el desarrollo de interacciones entre organizaciones.
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Esto implica que no cualquier forma organizacional promueve procesos de aprendizaje
y el desarrollo de las capacidades de absorciébn y combinacion sino que, por el
contrario, ciertas tipologias tienden a potenciar estas dindmicas mientras que otras a
limitarlas. Asi, es posible sostener que las organizaciones formativas cuentan con
ciertos rasgos en sus factores constitutivos que favorecen tanto las dinamicas internas
de produccién de conocimientos como los procesos externos de adquisicién de los
mismos. Por su parte, las organizaciones tayloristas, definidas por las caracteristicas
opuestas a las de la forma anterior, limitan la complejidad alcanzada por ambos
procesos de articulaciéon (Roitter, Erbes y Kababe, 2013; Erbes, Roitter y Kababe,
2013; Erbes, Roitter y Delfini, 2009).° En este marco general, cabe preguntarse sobre
la importancia alcanzada por los distintos factores que definen a la organizacién del

trabajo, en la caracterizacion de los procesos anteriores.

Asi, por ejemplo, elevados niveles de autonomia que se traducen en trabajadores que
pueden organizar su propio proceso de trabajo o, al menos, que son capaces de
intervenir pautadamente en el mismo, potencian la producciéon interna de
conocimientos al facilitar la toma de decisiones y fomentar la construccion de
conocimientos que permitan la intervencién ante la aparicion de imprevistos, la
resolucion de problemas existentes y alun su anticipacién. Esta autonomia hace
posible la identificacion de conocimientos Utiles para sortear los distintos contextos a
los que puede enfrentarse la organizacion. En el plano externo, la autonomia aporta a
la construccion de la capacidad de absorcion concreta y potencial. En lo que respecta
a la segunda, contribuye a la adquisicion de conocimientos en tanto el trabajador, con
Su expertise y sus competencias, es capaz de identificar aguellos conocimientos que,
por su utilidad y relevancia en relacién con los objetivos, seria importante incorporar
como parte del stock de conocimientos de la empresa. Contribuye, a su vez, a la
transformacion de conocimientos en tanto permite definir cuéles de los conocimientos

existentes y adquiridos pueden ser combinados para dar lugar a otros nuevos.™

La forma en la que se realizan las actividades centrales de la firma esta condicionada
por la existencia y la complejidad de los equipos de trabajo. En este sentido, es

posible sostener que la presencia de grupos caracterizados por una amplia

° Es importante destacar que las relaciones establecidas entre las dimensiones de la organizacion del
trabajo y los procesos mencionados no deben entenderse como las Unicas existentes, sino como las mas
evidentes.

1% Conclusiones similares a las obtenidas en relacién a la capacidad de absorcién pueden obtenerse
cuando se analiza la capacidad de combinacién. Esto aplica para esta dimensién y para las restantes
dimensiones consideradas.
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participacién de los trabajadores en la concepcién del proceso de trabajo y/o por
fuertes interrelaciones entre sus miembros y las actividades que estos desarrollan,
favorecen la circulacién y produccion interna de conocimientos en tanto refuerzan el
caracter colectivo de los mismos. En el plano externo, los rasgos mas virtuosos de
esta dimension potencian el desarrollo de las dinamicas de asimilacién y explotacion
de conocimientos externos. En el caso de la asimilacién, el trabajo conjunto y las
experiencias compartidas facilitan el andlisis, procesamiento, interpretacion y
entendimiento del conocimiento,, lo cual permite evaluar su potencial para el desarrollo
de nuevos conocimientos al interior de la firma. Por su parte, los espacios de
construccién colectiva facilitan la interaccion entre los conocimientos adquiridos y los
ya existentes para crear nuevo conocimiento e incorporarlo en la dinamica productiva

de las firmas, potenciando asi sus ventajas competitivas.

En el plano interno, los procesos de adquisicibn de competencias a partir de la
rotacion planificada de los empleados entre tareas con distinto nivel de complejidad y
de la capacitacibn en areas de conocimientos especificos, le permiten a la
organizacién adquirir conocimientos que complementan a los ya existentes, al mismo
tiempo que contribuyen a reforzar y/o renovar la memoria organizacional con nuevos
conocimientos, especialmente cuando este proceso de incorporacion se produce a
partir de la formacion. También aporta flexibilidad para garantizar el desarrollo de las
transformaciones necesarias con el objetivo de que la empresa pueda adaptarse a los
contextos cambiantes en los que actla. A su vez, caracterizado de esta manera, este
factor resulta fundamental para garantizar el proceso de asimilacion de conocimientos.
Cuando el contexto cambia, la empresa puede no tener las competencias necesarias
para acercarse al tipo de conocimiento que permite sostener y crear nuevas ventajas
competitivas. En este sentido, el desarrollo de competencias es central para analizar,
procesar e interpretar conocimiento externo (asimilar), asi como también para
explotarlo, esto es, para ponerlo en juego dentro de las operaciones de la empresa y

desarrollar ventajas competitivas a partir del mismo.

Los esquemas que promueven la participacién de los trabajadores -entre ellos la
presencia de equipos de mejora orientados a la resolucién de problemas-, asi como el
elevado involucramiento de estos ultimos con los objetivos de la empresa, aportan a la
construccién conjunta del espacio y del proceso de trabajo (cogestion), potenciando
los efectos de la autonomia calificada y de la existencia de equipos de trabajo sobre la
circulacion de conocimientos. Cuando la participacion no es deseada por los

trabajadores y/o no es promovida desde la empresa mediante la generacién de
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mecanismos que faciliten la intervencién de los trabajadores en la toma de decisiones
productivas, la circulacion de informacion valiosa para el desarrollo de las actividades
se encuentra restringida a un conjunto acotado de agentes, por lo que la generacion
de conocimiento y los procesos de aprendizaje se desarrollan en enclaves dentro de la
organizacion. En el plano externo, la participacion favorece la adquisicion de
conocimientos de una manera similar a la que lo hace la autonomia. Asimismo,
promueve también la transformacién de conocimientos, en tanto la implicacion del
trabajador en el proceso de trabajo que se deriva de su amplio conocimiento sobre el
mismo contribuye a la identificacion de las posibilidades de recombinacion de

conocimientos.

Por su parte, la flexibilidad incide en los procesos de aprendizaje y circulacion interna
de conocimientos especialmente cuando se considera su dimensién funcional, la cual
da lugar a esquemas de trabajo determinados por las capacidades y las
responsabilidades de los trabajadores. En este caso, la presencia de flexibilidad
garantiza que la empresa cuente con los conocimientos necesarios para el desarrollo
de su actividad en distintos momentos, incluida la producciéon de conocimientos y el
desarrollo de ventajas competitivas. Estos Ultimos procesos se ven favorecidos por la
presencia de capacidades en los trabajadores de la empresa que hacen posible la
interaccion de conocimientos, dando respuesta a los requerimientos productivos. La
flexibilidad también es una caracteristica central para la asimilacién de conocimiento
externo, especialmente para su comprensién. También es posible identificar la
presencia de otro tipo de flexibilidad, la flexibilidad horaria, cuya incidencia en los

procesos de aprendizaje no es tan clara como en el caso de la anterior.

Finalmente, ciertas formas de control contribuyen al desarrollo de procesos de
aprendizaje y a la circulacién de conocimientos cuando se fundan en lo que Friedman
(1977) denomina la autonomia responsable, o cuando adquiere las caracteristicas
consensuadas que destaca Burawoy (1989). En este sentido, el autocontrol no implica
simplemente el cumplimiento de estandares u objetivos establecidos por la empresa,
sino también la superacién de estos a partir de la generacién de nuevas alternativas
productivas y de nuevos conocimientos. En el plano externo, las formas de control
cercanas al autocontrol o a la autonomia responsable favorecen la adquisicion externa
de conocimientos en tanto promueven la busqueda e identificacion de aquellos
conocimientos que son Utiles para superar los objetivos propuestos y no simplemente

para cumplirlos. Algo similar ocurre con respecto a la asimilacion: logicas de control
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gue estén mas asociadas al autocontrol que a la existencia de esquemas de control

jerarquico favoreceran el desarrollo de la capacidad de absorcion potencial.

Pese a las diferencias establecidas, los aportes relacionados con la importancia de la
organizacion del trabajo para la circulacion interna de conocimientos, para la
adquisicion de conocimientos externos y para el desarrollo de procesos de aprendizaje
ponen de manifiesto la necesidad de considerar a los procesos de articulaciéon interna
y externa de conocimientos como complementarios entre si. Distintos niveles de
desarrollo en las capacidades de absorcion y de combinacion conllevan implicitos
niveles de difusién internos de conocimientos que solamente pueden ser alcanzados
bajo formas de organizacion del trabajo especificas, mientras que los conocimientos
adquiridos del exterior son fundamentales para complementar y desarrollar las
dinamicas internas de aprendizaje. En este sentido, las formas particulares que puede
asumir la organizacion de los procesos de trabajo a partir de los distintos factores que
componen a cada una de ellas constituyen un elemento central para comprender la

articulacién entre el plano interno y de vinculacién externa de la empresa.

3. Las caracteristicas del sector de SSl en Argentina
3.1. Estructura y dinamica del sector

Segun la Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémico (OCDE) vy la
International Standardisation Organization (ISO) el software es la producciéon de un
conjunto estructurado de instrucciones, procedimientos, programas, reglas y
documentacion contenida en distintos tipos de soporte fisico, como cintas, discos o
circuitos electrénicos. El valor de uso de estos productos reside en su capacidad para
poner en marcha a los equipos de procesamiento electrénico de datos y su tarea

concreta es la codificacién del conocimiento y de la informacion.

Los diversos sectores econdmicos se encuentran atravesados por el sector de SSI
mediante la incorporacion de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion.
Esta introduccién potencia todas las dimensiones del proceso productivo, desde la
esfera de la planificacién y la organizacion de la produccién, hasta la circulacion y
comercializaciéon y los servicios posteriores. El software permite la automatizacién de
mecanismos que incrementan la productividad al mismo tiempo que reducen costos y

mejoran la calidad.
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Al interior del sector es posible distinguir dos subsectores. En primer lugar, la
produccion de Software que contiene aplicaciones, desarrollo e ingenieria en software
y sistemas de infraestructura de software. En segundo lugar, se encuentran los
Servicios Informaticos, los cuales constituyen un grupo compuesto por consultoria,
formacion, integracion de sistema de servicios, outsourcing y soporte. Ambos grupos

se caracterizan, entonces, por la produccién de bienes inmateriales.

En el marco de los procesos de internacionalizacion y deslocalizacion que
caracterizaron a esta actividad especialmente en las Utlimas décadas, Argentina ocup6
un lugar destacado. El sector de SSI argentino se constituyé en un importante receptor
de IED, lo cual impacté en los niveles de produccion y exportaciones. Esta integracion
en la produccién internacional fue posible gracias a dos elementos. Por un lado, la
depreciacion cambiaria redujo los costos argentinos en comparacion con los existentes
a nivel internacional. Por otro lado, el alto nivel de calificacion de la mano de obra
local, abaratada por la depreciacién, configuré a la Argentina como un pais atractivo la

radicacion de estas actividades.

La estructura de sector por tipo de agentes permite identificar tres grupos de
empresas. El primero estd conformado por las firmas multinacionales, las cuales se
caracterizan por contar con un gran tamafio medido en términos de ocupacién y
facturacion y por concentrar su negocio en la comercializacion de productos
desarrollados en sus casas matrices. Un segundo grupo lo constituyen las empresas
medianas, nacionales y que proveen servicios informaticos. Finalmente, el tercer grupo

esta integrado por pequefias empresas especializadas (Lopez y Ramos, 2007).

Segun el Censo Econdémico 2003, el sector representaba 0,6% del valor bruto de
produccién en Argentina y daba cuenta del 1,18% de la actividad industrial. El nivel de
ventas entre 2003 y 2012 se incrementé cerca de un 400%, mientras que las
exportaciones se quintuplicaron. Los principales destinos de exportacion del sector son
Estados Unidos (cerca del 60%) y, en menor medida, México y Uruguay (8% y 5%,
respectivamente). Considerando el crecimiento mas moderado de las importaciones, a

partir de 2006 el sector evidencié crecientes saldos positivos en la balanza comercial.

En términos de empleo, el sector de SSI se destaca por su mayor dinamismo tanto con
respecto a la industria manufacturera como al resto de los servicios. Hacia 2010 el
sector ocupaba a cerca de 84.000 personas, dando cuenta de un incremento del 200%
con respecto al dato obtenido en el Censo del 2003. El 40% de los trabajadores del

sector se encuentra en establecimientos de menos de 5 empleados vy, si se toman los
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establecimientos con hasta 25 ocupados, la proporcion alcanza al 57% de la
ocupacion total (Nahirfiak, 2006). Sin embargo, también se destaca en el sector una
fuerte incidencia del cuentapropismo ya que, segin EPH-INDEC, en 2010 el 38% de

los ocupados se encontraba bajo esta situacion ocupacional.

El salario promedio del sector de SSI, del orden de los $4670, se encuentra por debajo
de la Industria Manufacturera ($5000), pero por encima del sector terciario en general
($4000), aunque con una fuerte dispersion interna. Pese a este comportamiento
general, en los ultimos afios se evidencia una retraccion con respecto a la industria
manufacturera: mientras que hasta 2005 se encontraba por encima de los valores
caracteristicos de esta actividad, se emparej6 en 2006-2009 y se rezagd mas

recientemente.

En términos de calificaciones, se observa que méas del 45% de lo ocupados tienen
estudios superiores completos. En este marco, distintos problemas relacionados con
los recursos humanos aquejan a este sector. Segun la CESSI, la dificultad para
conseguir recursos humanos calificados se encuentra en el segundo lugar de
importancia, después de los costos salariales, entre los problemas mas complejos que
enfrentan las empresas del sector. Esta dificultad puede estar asociada con otra de las
caracteristicas de los recursos humanos vinculados con esta actividad que es la alta
rotacion entre empresas (ver mas abajo). A su vez, el gasto en RRHH es el
componente de mayor peso en la estructura de costos del sector, ya que representa
cerca del 65% (mas del 71% si se consideran también los gastos indirectos),
guedando en segundo lugar los gastos de infraestructura que ascienden solamente al
15,6% de los costos totales (CESSI, 2011).

3.2. Capacidades y forma de organizacion del trabajo

Dentro de las especificidades que caracterizan al sector es posible incluir los rasgos
gue definen a la organizacion de los procesos de trabajo. Un aspecto importante a
destacar es que la forma especifica que adopta la organizacion del trabajo en cada
empresa esta muy influida por el tipo de actividad y producto que esta realiza
(produccién de software y/o de servicios informaticos), por el destino del producto
(segun se trate de realizacion de productos finales o subcontratados) y por el tamafio
de la firma. Sin embargo, tomando como referencia una empresa arquetipica que
realiza desarrollo de software es posible indicar entre las caracteristicas

fundamentales del trabajo informatico a la preeminencia del trabajo en equipo. Incluso,
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en muchos casos se sefiala que gran parte de estos equipos funcionan en red, de

manera tal que no se desempefian en un mismo ambiente laboral.

También suele enfatizarse que en los equipos de trabajo predomina la
autoorganizacion y el autocontrol, lo cual contribuye a la flexibilidad, a la innovacion y
a la competitividad de las empresas (Boltanski y Chiapello, citado en Miguez (2010)).
Estos equipos, a su vez, se recomponen en funciéon de los diferentes proyectos
encarados por la firma y son coordinados por un lider de proyecto, el cual asume las
caracteristicas de un gerente que no da ordenes sino que coordina el trabajo de los
equipos. Se dice, por ello, que predomina una organizacion horizontal del trabajo.
Estos rasgos hacen prever la existencia de altos niveles de autonomia para el
desarrollo de las tareas, al mismo tiempo que pierde relevancia relativa el control de
tipo jerarquico frente a la existencia de crecientes niveles de autoevaluacion. A su
vez, la flexibilidad hace referencia especialmente a las posibilidades de adaptacion y

rapida respuesta y solucion de los problemas durante el mismo proceso productivo.

Lo sefialado en el parrafo anterior se asocia a que las metodologias de trabajo
actualmente predominantes en el sector, conocidas como flexibles o “agiles”, han sido
adoptadas en reemplazo de las metodologias mas tradicionales. Estas metodologias
implican mayor flexibilidad, velocidad y simplicidad, se basan en la interaccion
permanente con el cliente y en la realizacién de pequefas entregas con ciclos cortos,

al mismo tiempo que implican un trabajo necesariamente cooperativo.

Tal como se menciond, otra caracteristica distintiva del sector en estudio es la
existencia de altas tasas de rotacion del personal. Este rasgo ha obligado a las
empresas a disminuir los requerimientos para la incorporacion de desarrolladores de
software y a contemplar la realizacion de tareas de entrenamiento del personal dentro
de la propia empresa, esto Ultimo especialmente como consecuencia de los

requerimientos planteados para el uso de software especificos.

Un aspecto que se considera relevante en el contexto argentino es que, a partir de la
sancion de la ley 25.922 de Promocién del Software, se obliga a las empresas a
acreditar una certificacion de calidad de sus procesos productivos, a fin de ser pasibles
de obtener beneficios tales como exenciones impositivas, subsidios o0 acceso a lineas
de crédito. En este marco, se sostiene que gran parte de las empresas ha acreditado
alguna norma. Sin embargo, es necesario considerar que la evaluacion en el marco de
las normas CMM o CMMI, que son especificas para el desarrollo de software, es

significativamente mas costosa que la evaluacion en el marco de las normas ISO. La

76



ORGANIZACION DEL TRABAJO Y EMPLEO EN PYMES

introduccion de certificaciones tiene una clara influencia sobre las formas de
organizacion del trabajo. Aunque no existe una Unica opinién sobre la manera en que
las normas afectan a la organizacion del trabajo y sobre la aplicacion real en el marco
de las actividades productivas de las empresas, se reconoce la importancia de la
documentacién del proceso de trabajo y el impacto que tiene su aplicacién sobre las

formas de control de la actividad desarrollada por los trabajadores.

Otro aspecto que interesa destacar en relacion a los factores que caracterizan a la
organizacion del trabajo en empresas de SSI es la dificultad para controlar el
cumplimiento de las tareas realizadas mediante el control directo. Es por ello que suele
recurrirse a técnicas no convencionales de control, tales como el resguardo en un
servidor del trabajo realizado por el programador. Cabe sefalar que la aplicacién de
técnicas mas sofisticadas de control no implica, especificamente en relacion con los
trabajadores de menor calificacion relativa, la inexistencia de este tipo de seguimiento.
Sin embargo, la imposibilidad de recurrir a medidas tradicionales de productividad

individual dificulta claramente la aplicacion de mecanismos de control tradicionales.

Finalmente, el trabajo informatico se caracteriza por requerir, ademas de las
capacidades técnicas para la realizacion de las tareas, la disponibilidad para trabajar
en horarios flexibles y la capacidad para adaptarse a la incertidumbre y para
desempefiarse autbnomamente (Miguez, 2010). La flexibilidad horaria en este sector
no suele ser reconocida mediante el pago de horas extras, a diferencia de lo que
sucede en la industria manufacturera, por ejemplo, 0o en otro tipo de servicios como
pueden ser los bancarios.

4. La organizacién del trabajo y la generaciéon y circulacién de

conocimientos en el sector de SSl en Argentina
4.1. Metodologia de andlisis

Para el analisis de la relacion entre los distintos factores que dan cuenta de las formas
de organizacién del trabajo y el desarrollo de capacidades y procesos de aprendizaje
en el sector de SSI en Argentina se parte de una encuesta realizada a 148 empresas
dedicadas a esta actividad. Dicho relevamiento tuvo lugar entre marzo y octubre de
2011 en las provincias de Buenos Aires y Santa Fé, y fue desarrollado en el marco del

proyecto “Capacidades de absorcion y conectividad en sistemas productivos y de
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innovacién locales. El caso de la industria de Software y Servicios Informaticos”

dirigido por Gabriel Yoguel, financiado por Fundacion Carolina.

Las distintas relaciones que permiten responder las preguntas de investigacion fueron
testeadas mediante la utilizacion de estadisticas no paramétricas que permiten dar
cuenta de las asociaciones entre las variables (test de Chi cuadrado). A su vez,
cuando se considerd relevante, se especifican las relaciones entre categorias de las
variables, independientemente de la existencia o no de asociaciones entre los
indicadores globales. El nivel de significacién considerado en ambos tipos de analisis

fue, a lo sumo, del 10%.

Los factores considerados para la descripcion de los rasgos de la organizacion del
trabajo son: i) las caracteristicas de los equipos de trabajo; ii) la flexibilidad de la
jornada laboral; iii) el tipo de control sobre las tareas realizadas; iv) el grado de
autonomia en el desarrollo de las actividades emprendidas por los trabajadores; v) la
forma de adquisicibn de competencias; vi) los rasgos que asume a participacion.
Todas estas variables podran asumir tres valores que en orden ascendente muestran
niveles de complejidad crecientes. En el anexo metodolégico se especifica el

significado de los valores asumidos por cada uno de estos indicadores.

Por su parte, para dar cuenta del desarrollo de las capacidades de absorcion y
combinacion y de los procesos de aprendizaje se consideraron distintos indicadores.
Un primer grupo retoma la realizacién o no de distintas actividades de innovaciéon -
desarrollo de software especifico para la empresa, implementaciéon de programas de
mejora continua, ingenieria reversa y adaptacion, disefio de nuevos productos o
procesos, I+D interna y capacitacion orientada a la introduccion de mejoras en
productos y procesos-, asi como también la existencia o no de un grupo o persona
dentro de la empresa que lleve a cabo alguna de las actividades anteriores y la
frecuencia con la que se desarrollan estas tareas (en funcibn de situaciones
especificas o de manera permanente). En segundo lugar, se retoma la existencia o no
de vinculos con otros agentes asociados a gestion de la calidad y asistencia técnica, y
la presencia de vinculaciones periddicas con los clientes orientadas a modificar los
productos/servicios. Por ultimo, se analiza la magnitud (nada, algo o mucho) en la que
un conjunto de factores limitan el desarrollo de vinculaciones -falta de recursos
humanos para la interaccién- u obstaculizan la dindmica de innovacion -dificultades
para conseguir personal calificado, falta de informacion sobre nuevas tecnologias,
rotacion de los RRHH de mayor calificacion, falta de tiempo del personal, falta de

tiempo de la gerencia y/o conductores de la innovacion-.
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4.2. Evidencia empirica

4.2.1. El caracter no-sistémico de la organizacién del trabajo

El primer analisis realizado considera los rasgos generales que presenta la
organizacion del trabajo entre las firmas estudiadas, segun la distribucién de los casos
examinados entre las diversas categorias definidas. Tal como muestra el siguiente
cuadro, s6lo en un 15% de los casos se trabaja exclusivamente de manera individual,
y también en una escasa proporcion de las empresas (11%) no se brindaron cursos de
capacitacion ni en temas de programacion ni de desarrollo. A su vez, en un 23% de las
firmas se desempefian s6lo en horarios convencionales y pueden optar por teletrabajo
y en un 21% se dan mayores posibilidades de participacion, a través de equipos para
solucionar problemas y se espera que los trabajadores propongan planes y propuestas

de mejoras.

Por otra parte, se destaca que en mas de un tercio de las firmas se trabaja con altos
niveles de autonomia, que también en mas de un 40% se aplican metodologias agiles
para el trabajo en equipo, en un 45% se ofrecen cursos de capacitacion tanto en
tematicas de programacion como de desarrollo, en un 37% de las firmas se aplican
mecanismos de control tradicionales o jerarquicos, y un 39% en los que sus
trabajadores deben realizar sus tareas en horarios no convencionales o no tienen la

posibilidad de optar por teletrabajo™”.

1 ver definicién de indicadores en anexo metodolégico.
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Cuadro 1. Rasgos generales de las empresas relevadas

Factores Categorias Porcentaje
Autonomia Baja 32
Media 30
Alta 38
Equipo de trabajo Bajo 15
Medio 44
Alto 41
Adquisicion de Baja 11

competencias

Media 45
Alta 44
Participacion Baja 28
Media 51
Alta 21
Control Bajo 37
Medio 32
Alto 31
Flexibilidad Baja 39
Media 38
Alta 23

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta a empresas

informaticas.



ORGANIZACION DEL TRABAJO Y EMPLEO EN PYMES

En segundo lugar, se evallan las relaciones existentes entre los distintos factores que
dan cuenta de la organizacion del trabajo y que contribuyen a configurar formas
tayloristas o formativas -en los extremos- que limitan o potencian, respectivamente, el

desarrollo de procesos de aprendizaje y construccion de capacidades.

A diferencia de lo que pudo observarse en analisis previos realizados sobre la industria
manufacturera (Roitter et al, 2007; Erbes, Roitter y Delfini, 2011; Erbes, Roitter y
Delfini, 2008; Erbes y Yoguel, 2007; Novick, Roitter y Erbes, 2006; entre otros), los
resultados encontrados ponen en evidencia el caracter no sistémico de la organizacion
del trabajo. Esto implica que solamente algunos de los factores considerados para
definir a las distintas formas organizacionales presentan relaciones entre si, mientras
que lo que tiende a prevalecer es la ausencia de vinculaciones. Las relaciones

encontradas se presentan en el Gréfico 1.

Gréafico 1. Relaciones entre los distintos factores que configuran las formas de

organizacion del trabajo.

Equipo de
trabajo

*)

(*+)

Participacion Flexibilidad Autonomia

()

(+) |Adquisicién de
experiencias

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta a empresas

informaticas.

Como puede observarse, el factor que méas interacciones evidencia es la participacion,
evaluada en este caso a partir de la existencia de equipos para solucionar problemas o
para lograr mejoras en el proceso productivo, y del comportamiento esperado de los

trabajadores operativos en relacion a la elaboracién de propuestas de cambios o
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mejoras. Asi, se considera que existen mayores niveles de participaciéon cuando
existen equipos para la solucibn de problemas o para proponer mejoras
complementados con la expectativa de que los trabajadores propongan cambios o
mejoras, lo cual se asocia positivamente con: i) mayores niveles de complejidad
relativa en los equipos de trabajo, que se refieren a la existencia de grupos se
desempefian en el marco de las metodologias agiles o que son conformados para el
desarrollo de un proyecto especifico, y ii) elevados niveles en el indicador de
flexibilidad horaria que se plasman en el hecho de que los trabajadores nunca realizan
tareas en horarios no convencionales y pueden trabajar optativamente mediante

teletrabajo.

A su vez, la participacién también se encuentra vinculada positivamente con el control,
esto es con la evaluacion del cumplimiento de las tareas del personal operativo,
aunque en este caso son los niveles medios del primero de estos factores que se
asocian con los elevados niveles de este ultimo. Por lo tanto, esquemas de
participacion en los cuales existen equipos de mejora pero los trabajadores sélo a
veces proponen cambios y nunca elaboran planes estan positivamente relacionados
con esquemas de control en los que predomina la aplicacién de la autoevaluacion por

periodos fijos o al final del proyecto.

Por su parte, la flexibilidad y el control presentan relaciones con otros de los factores
considerados. Por un lado, elevados niveles de flexibilidad tal como se definieron
anteriormente se encuentran positivamente asociados con altos niveles de autonomia
de los trabajadores, los cuales reflejan la expectativa de que, ante la aparicion de
problemas y/o novedades, el trabajador implemente cambios sin necesidad de
aprobacién previa por parte de sus superiores. Por otro lado, estructuras de control
jerarquicas (nivel mas bajo del indicador) se encuentran asociadas positivamente con
niveles medios del indicador de adquisicibon de competencias, esto es, con la
realizacion de actividades de capacitacién en desarrollo o en programacion, pero no
en ambas actividades. En contrapartida, elevados niveles en adquisicion de
competencias se relacionan directamente con esquemas de control que no son
jerarquicos pero que tampoco consideran la autoevaluacion por periodos extensos de

tiempo (nivel medio).

De esta manera, los resultados obtenidos permiten identificar un conjunto acotado de
relaciones entre los factores, lo cual dificulta identificar las distintas configuraciones
caracterizadas en trabajos precedentes como tayloristas, formativas e incluso hibridas,

y pone en discusion la aplicabilidad de esta definicion en un sector de servicios tan
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especifico en términos de actividades realizadas y organizaciébn de las tareas

productivas como lo es el de SSI.

4.2.2. Relaciones entre los factores de la organizacion del trabajo vy las

capacidades de absorcion y combinacion

Tal como se mencion6 en la metodologia, a partir del relevamiento realizado se
tomaron tres grupos de variables que permiten describir la situacion de las empresas
en términos del desarrollo de sus capacidades de absorcion y combinacién, asi como
también de un conjunto de limitaciones que condicionan la existencia y complejidad de

las vinculaciones y la produccion de innovaciones.

En el Cuadro 2 se presentan las relaciones entre los distintos factores y las
capacidades. Mientras que el primer grupo de actividades se asocian con el
procesamiento de conocimientos internos, el segundo da cuenta de actividades que
permiten identificar y adquirir conocimientos del entorno utiles para el desarrollo
productivo y competitivo de la empresa. Ambos grupos de actividades permiten dar
cuenta de las capacidades de absorcibn -en sus dos dimensiones, potencial y

concreta- y de combinacion.

Una primera aproximacion a dicho cuadro pone en evidencia que participacion y
adquisicion de competencias son los dos factores que concentran la mayor
importancia relativa en términos de las asociaciones que existen entre estos y los

distintos indicadores considerados para dar cuenta de las capacidades.

En lo que respecta a participacion, se observa que existe una asociacion positiva entre
la ausencia de equipos para solucionar problemas o lograr mejoras, por un lado, y la
inexistencia de esfuerzos relacionados con desarrollo de software especifico, mejora
continua, 1+D interna y capacitacion para la innovacion, por el otro. A su vez, el nivel
reducido en el indicador de participacion se relaciona también con la ausencia de un
equipo que realice las actividades de innovacién, con el caracter esporadico de los
esfuerzos realizados y con la inexistencia de vinculos orientados a obtener
conocimientos para la gestion de la calidad. La realizacibn de las actividades
mencionadas, por su parte, se encuentra positivamente asociada con el nivel medio
del indicador de participacion. La Unica excepcion la constituye la 1+D interna, donde la

ejecucion de estas actividades aparece positivamente vinculada con la presencia de
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equipos de mejora y con la expectativa sobre una participaciéon de los empleados que

incluya la elaboracién de planes de mejora.

Cuadro 2. Relaciones entre los factores que definen la forma de organizacién del

trabajo e indicadores de capacidades de absorcion y combinacién

Equipo Autonomia  Participacion Aqu|5|C|on_ de Flexibilidad Control
competencias
Circulacién y generacion de conocimientos interna
Desarrollo No-bajo (+)
software -- -- Si-media (+) -- -- --
especifico (5%)
Mejora Si-media (+)  No-bajo (+)  No-medio (+) ’\é‘i’_':ﬁ‘f)o(g)
continua -- No-alta(+) Si-media (+) Si-alto (+) -- (10%)
(10%) (1%) (5%)
Ingenieria . No-medio (+)
reversay S'Zgoo/ogﬂ -- -- Si-alto (+) - -
adaptacion (5%)
Disefio nuevos No-medio (+)
productos y - -- -- Si-alto (+) -- -
procesos (5%)
Si-alto (+) No-bajo (+)  No-medio (+) S’\I'Omt;?j’% ((++))
I+D interna No-bajo (+) -- Si-alto (+) Si-alto (+) -- Si-alto (+)
(5%) (10%) (1%) (1%)
Capacitacién No-bajo (+) No-bajo (+)
para la -- -- Si-medio (+) Si-alto (+) --
innovacion (1%) (5%)
No-bajo (+) Sl\_lo-bzzj_o (:)
Grupo -- -- Si-medio (+) -- I-medio (+)
-- Si-alto (+)
(5%)
(5%)
Permanente- Especifico-baja
. alto (+) (+)
Zgﬁ%?g;g; de Especifico- -- Permanente- -- -- --
medio (+) medio (+)
(5%) (10%)
Absorcion de conocimientos externos
Vinculos para No-Bajo (+) N No-Bajo (+) .
gestion de la Si-alto (+) S"(ﬁag(f}o )(+) Si-medio (+) Noilng/g)(*) - -
calidad (5%) (1%)
Vinculos para
asistencia -- -- -- -- -- --
técnica
Comunicacion --
con clientes B B B B B

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
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Por su parte, el nivel elevado de la adquisicién de competencias que se traduce en la
realizacién de actividades de capacitacién en programacioén y desarrollo, mejora y
disefio de productos o servicios, esta positivamente asociado con la existencia de
esfuerzos en todas las actividades de innovacion listadas, con excepcion del desarrollo
de software especifico. A diferencia del caso anterior, la inexistencia de esfuerzos no
se relaciona positivamente con el nivel reducido de participacion, sino con el medio, lo
cual implica la existencia de equipo con una expectativa acotada respecto del
involucramiento de los trabajadores. La salvedad en este caso lo constituye la
capacitacion para la innovacion, dado que aqui si, la no realizacion de esta actividad
se asocia con la inexistencia de equipos para la mejora de procesos, que también se

vincula positivamente a la ausencia de vinculos para gestiéon de la calidad.

Una menor importancia relativa adquieren las relaciones entre el trabajo en equipo, el
control y la autonomia, por un lado, y los indicadores asociados a las capacidades, por
el otro. En este marco, mientras que la existencia de equipos de trabajo que utilizan
metodologias agiles o se conforman a partir de proyectos estd asociada a la
realizacién de ingenieria reversa e I+D interna y al establecimiento de vinculos para
gestion de la calidad, cuando existen mecanismos de autocontrol tienden a realizarse
también esfuerzos en mejora continua y en I+D interna. A su vez, estas estructuras de
control u otras no jerarquicas también estan positivamente asociadas a la existencia
de un grupo que desarrolla las actividades de innovacion, mientras que la presencia de
equipos de trabajo mas complejo se vincula positivamente con el desarrollo
permanente de distintas actividades de innovacién (en contraposicion con los

esfuerzos puntuales).

En el caso de la autonomia se evidencian algunas relaciones que se contraponen con
la tendencia observada en el resto de los factores. En patrticular, en aquellos casos en
los que se espera que los trabajadores tomen decisiones ante la presencia de
imprevistos o inconvenientes (alta autonomia) coincide en mayor medida con la no
realizacién de actividades de mejora continua, mientras que cuando los niveles de
autonomia son los mas reducidos existe una vinculacidon positiva con la presencia de
relaciones para la gestion de la calidad. Por ultimo, la flexibilidad no presenta
relaciones con ninguna de las actividades listadas, lo cual pone de manifiesto el
escaso impacto que tiene este factor en la potenciaciébn o limitaciébn de las

capacidades consideradas.
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A partir de estos resultados pueden elaborarse algunas consideraciones relacionadas
con la importancia asignada a cada uno de los factores en el desarrollo de las
capacidades de absorcibn y combinacion, de acuerdo a las especificidades
presentadas en la segunda seccion de este trabajo. Asi, un primer aspecto a destacar
es gue no todos los factores adquieren, en el caso de las empresas relevadas de SSI,
la misma importancia relativa para el desarrollo de estas capacidades. Mientras que la
flexibilidad, basicamente horaria, aparece como un aspecto que no incide en procesos
de estas caracteristicas, la participacion y la adquisicion de competencias son los

factores que evidencian una mayor incidencia relativa.

En particular, entonces, es posible sostener que el desarrollo de dinamicas de
capacitacion que involucren areas claves en el tipo de sector considerado, esto es,
aquellas vinculadas con programacion y desarrollo, favorece la adquisicion de
conocimientos y su incorporacién a la légica productiva de la empresa. Esto es asi
porque hace posible el desarrollo de las competencias necesarias para asimilar
conocimientos y transformarlos en elementos de diferenciacién de las empresas. Por
su parte, esquemas de participacion en los cuales los trabajadores integran equipos de
mejora y proponen y elaboran planes que hacen mas eficiente el proceso productivo
potencian el desarrollo de las capacidades mencionadas especialmente por la
presencia de estos espacios colectivos en los cuales circula el conocimiento. A su vez,
promueve la adquisicién y asimilacion de conocimientos a partir de la idoneidad de los
trabajadores para identificar conocimientos Gtiles que puedan ser recombinados con el

stock de saberes propio de las firmas.

Como contrapartida al analisis realizado anteriormente, también es importante
destacar la incidencia de los factores asociados a la organizacion del trabajo en la
potenciacibn o atenuacién de distintos aspectos que limitan el desarrollo de
vinculaciéon e innovacion en las firmas. Los resultados encontrados en este sentido se

sintetizan en el Cuadro 3.

Asi, pueden establecerse algunas relaciones asociadas con equipo, autonomia,
participacion y control, mientras que la adquisicion de competencias y la flexibilidad no
parecen ser factores relevantes para explicar las asociaciones planteadas en el

parrafo anterior.

En este contexto, se observa que en las empresas en las que predomina el trabajo
individual se encuentran sobre-representadas aquellas que consideran que la falta de

tiempo del personal en general o de las gerencias o conductores de la innovacion en
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particular, no es un aspecto que limite de manera considerable el desarrollo de
innovaciones. Por el contrario, este si es un condicionante relevante entre las firmas
gue utilizan las metodologias agiles o los grupos por proyectos de manera

intermitente.

Una tendencia similar se observa en relacion a la autonomia y la participacion.
Mientras que la falta de informacién sobre nuevas tecnologias no es un factor limitante
para la innovacion entre las empresas en las que los trabajadores tienen reducidos
niveles de autonomia, la rotacion de recursos humanos de mayor calificacion no es
una complicacién para la innovacion entre las firmas en las que no existen equipos

para solucionar problemas o lograr mejoras.

Cuadro 3. Relaciones entre los factores que definen la forma de organizacion del

trabajo e indicadores de aspectos que limitan las vinculaciones y la innovacion

. . L Adquisicion de -
Equipo Autonomia  Participacion competencias Flexibilidad Control
Limitaciones para absorcion y generacion de conocimientos
Falta de Poco-bajo
RRHH para (+)
vincularse - Algo-alto - -- -
(+)
(5%)
Falta personal
calificado - - -- - -~ -
Falta
informacion _ No-bajo (+) B B _ B
sobre nuevas (10%)
tecnologias
Rotacion de No-bajo (+)
RR HH de Algo-medio
mayor - h (+) h - h
calificacion (5%)
Falta tiempo No-bajo (+)
del personal Mucho-medio (+) -- -- -- -- --
(1%)
E"e"l';f:) ge‘de No-bajo (+) Algo-bajo (+)
. (10%) Mucho-bajo (+)
gerencias y -- -- -- -
conductores de Algo-alto (+)
. ” (5%)
innovacion

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
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Por ultimo, el control muestra un comportamiento mas ambiguo, ya que la falta de
tiempo de las gerencias es un aspecto que limita en cierta medida la dinamica de
innovacioén tanto en las empresas que enfrentan esquemas de control jerarquico, como

entre aquellas en las que predominan los esquemas de autoevaluacion.

5. Reflexiones finales

A lo largo de este trabajo se han presentado distintos aportes que relacionan las
formas de organizacion del trabajo y los factores que configuran a cada una de ellas,
con los procesos de aprendizaje y con el desarrollo de las capacidades de absorcion y
combinacién. Dichas contribuciones se articulan en lo teérico, lo metodolégico y lo

empirico.

A partir de la revision teorica realizada se concluye que este trabajo se inscribe en el
marco de las teorias del aprendizaje organizacional, las cuales destacan las relaciones
entre aprendizaje individual y colectivo y sefialan la centralidad de los esquemas
cognitivos compartidos para la produccién de conocimiento organizacional. Asi, el
caracter colectivo de la generacion de conocimientos y capacidades conlleva implicita
la existencia de dos procesos de articulacion fuertemente relacionados, que son el de
interaccion al interior de la organizacién y entre esta y su entorno. En ambos procesos,
las rutinas adquieren un lugar central para la configuracién de las capacidades de

absorcion y combinacion.

Estas dos capacidades contribuyen a explicar la situacion diferencial en la que se
encuentran las firmas en lo que respecta a la produccion y reutilizacion del
conocimiento. En este sentido, estas capacidades no pueden entenderse desligadas
de la forma que adquiere la organizacién del trabajo, dado que es en los mismos
procesos de trabajo donde se desarrollan gran parte de los aprendizajes
organizacionales y una parte fundamental de los conocimientos que son Utiles para la

empresa.

Este esquema conceptual permite sostener que las distintas formas de organizar el
trabajo y también cada uno de los factores que las constituyen, no son neutrales en
términos de las dinamicas de desarrollo de capacidades y aprendizajes que se dan al

interior de la organizacion.
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A partir de lo anterior, se defini6 un esquema analitico que describe las relaciones
esperables entre los factores que dan cuenta de las distintas formas de organizar el
trabajo y el desarrollo de las capacidades. Asi, se plantean la incidencia de las
dinamicas de trabajo en equipo, de la participacion, de la autonomia del personal
operativo, de los esquemas de control, de los procesos de adquisicion de
competencias y de la flexibilidad, en los procesos de adquisicién, asimilacién y

transformacién de conocimientos.

Luego de presentar algunos rasgos generales y especificos de la organizacion del
trabajo relacionados con el sector de SSI, los aportes del trabajo se concentran en el
plano empirico, a partir del andlisis de las relaciones establecidas en el parrafo anterior
para el caso particular del sector considerado. En este sentido, interesa destacar

algunas conclusiones generales derivadas de dicho anlisis.

En primer lugar, en esta ponencia es posible corroborar el caracter no sistémico de la
organizacion del trabajo en las empresas dedicadas a la produccion de SSI en
Argentina. A diferencia de lo evidenciado en estudios anteriores que se centran en la
industria manufacturera y en otros tipos de actividades de servicios, en este caso
existen mayores dificultades para identificar las formas arquetipicas de organizacion
del trabajo. Esto se debe a que los distintos factores identificados no evidencian
fuertes relaciones empiricas entre si y, por el contrario, lo que tiende a predominar es

el desarrollo de vinculaciones diadicas entre los mismos.

Dos posibles explicaciones pueden esbozarse en torno a este resultado. Por un lado,
es posible que las particularidades relacionadas con la organizacion del trabajo
respondan a practicas especificas asociadas con el desarrollo de esta actividad. Por el
otro, los resultados obtenidos pueden deberse a limitaciones en la construccion de los
indicadores los cuales, si bien han sido reconfigurados para reflejar la realidad
organizativa y productiva de este sector, podrian estar conservando algunos sesgos
de las formulaciones originales basadas en la industria manufacturera. Especialmente
esta Ultima cuestién, abre importantes espacios de discusién y nuevos esfuerzos de

investigacion a futuro.

En segundo lugar, y en lo que respecta a las relaciones especificas entre los distintos
factores de la organizacion del trabajo y las capacidades, se observa que no todos los
primeros contribuyen en la misma medida al desarrollo de las segundas. En este

contexto, se destacan por su incidencia positiva la participacion y la adquisicion de
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competencias, al mismo tiempo gue los resultados muestran una influencia nula de la

flexibilidad horaria sobre la generacion de las capacidades consideradas.

Por dltimo, las limitaciones consideradas para el desarrollo de vinculaciones y de
innovaciones que se relacionan con la creacion de capacidades también aparecen
puntualmente vinculadas con diferentes factores asociados a la organizacion del

trabajo, especialmente con el trabajo en equipo y la autonomia.

En sintesis, los resultados encontrados permiten sostener la existencia de relaciones
puntuales entre la forma en la que se organiza el trabajo -especialmente entre sus
factores constitutivos- y distintos aspectos que dan cuenta de la generacion y
desarrollo de las capacidades de absorcion y combinacion. Por el contrario, resulta
mucho mas dificil establecer relaciones con alguna forma de organizacion del trabajo
especifica. En este sentido, la discusion sobre las razones implicitas en estos

comportamientos constituye una importante linea de trabajo a futuro.
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Anexo Metodoldgico: Descripcion de indicadores
Autonomia

Este indicador se refiere al comportamiento que la empresa espera del personal
operativo ante la aparicion de problemas o novedades. Asume las siguientes

categorias:

e Baja: cuando se espera que siempre llame al lider de proyecto o referente
técnico para que lo resuelva y nunca implementa cambios sin necesidad de

aprobacién previa por parte de sus superiores.

¢ Media: cuando no se espera que llame al lider o referente técnico para que lo
resuelva o se espera que lo haga pero sélo a veces, aunque nunca se espera

que implemente cambios sin aprobacion de sus superiores

e Alta: cuando se espera que implemente cambios sin necesidad de aprobacion

previa por parte de sus superiores, a veces o0 siempre.
Este indicador se construy6 a partir de la siguiente pregunta del cuestionario:

Ante la aparicion de problemas o novedades, indique qué tipo de comportamiento la
empresa espera del personal operativo. Entre varias alternativas de respuestas, se
trabajé con las siguientes: i) llama al lider de proyecto o referente técnico para que lo
resuelva (nunca, a veces, siempre); ii) implementa cambios sin necesidad de

aprobacién previa por parte de sus superiores (nunca, a veces, siempre).
Equipo de trabajo

Este indicador considera la forma de realizacion de las tareas -trabajo individual o

grupal-, de la siguiente forma:

¢ Bajo: cuando el trabajo se realiza siempre de manera individual, o cuando
siempre se trabaja mediante linea de ensamble entre areas, o cuando nunca
se utilizan metodologias agiles o grupos conformados especialmente para un

proyecto ni grupos estables coordinados por un team leader.

¢ Medio: cuando se trabaja individualmente o mediante linea de ensamble entre
areas nunca o sélo a veces, o cuando se utilizan metodologias agiles o grupos
conformados especialmente para un proyecto a veces, 0 cuando se trabaja en

grupos estables coordinados por un team leader a veces o siempre.
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e Alto: cuando siempre se trabaja utilizando metodologias &giles o grupos

conformados especialmente para un proyecto.
Este indicador se construyo a partir de las siguientes preguntas del cuestionario:

Indique el tipo de modalidad organizacional segun las siguientes actividades:

Desarrollo de nuevos productos, servicios 0 procesos-.
Adquisicion de competencia

Este indicador considera la realizacion de actividades de capacitacion por parte de la
empresa y las tematicas en las que éstas se han desarrollado. Asume cada una de las

categorias en los siguientes casos:

¢ Bajo: cuando no realizaron actividades de capacitacion o, si lo hicieron, no

fueron ni en desarrollo ni en programacion

¢ Medio: cuando realizaron actividades de capacitacion o en desarrollo o en

programacion, pero no en ambos

e Alta: cuando la empresa capacitd en desarrollo y mejora de procesos
productivos o desarrollo, mejora y disefio de productos-servicios y en

programas/lenguajes de uso frecuente en la firma o nuevos para ella.
El indicador se construy6 a partir de las siguientes preguntas del cuestionario:

Indique si su empresa ha realizado actividades de capacitacion para sus empleados
durante 2008-2010. En caso afirmativo, se solicit6 ademas responder: ¢En qué
tematicas se realizaron las capacitaciones? Para ello se presentaron las siguientes
alternativas: i) en desarrollo y mejora de procesos productivos; ii) en desarrollo, mejora

y disefio de productos — servicios; iii) en programacion.
Participacion

Se refiere a la existencia de equipos para solucionar problemas o lograr mejoras y al
comportamiento esperado de los trabajadores operativos en relacion a la propuesta de
cambios en los procesos de trabajo o a la elaboracién de planes y propuestas de

mejora. Asume las siguientes categorias:
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¢ Baja: cuando no existen equipos para solucionar problemas o lograr mejoras

en el proceso.

o Media: cuando existen equipos para solucionar problemas o lograr mejoras en
el proceso y los trabajadores nunca o0 a veces proponen cambios y nunca

elaboran planes y propuestas de mejora.

e Alta: cuando existen equipos para solucionar problemas o lograr mejoras en el
proceso y se espera que siempre propongan cambios en los procesos de

trabajo y siempre o a veces elaboren planes y propuestas de mejora.
Se construy6 considerando las siguientes preguntas del cuestionario:

En relacion a la gestion de la calidad, indique. Entre varias alternativas de respuestas,
se trabajé con la siguiente: Existen equipos para solucionar problemas o lograr

mejoras en el proceso.

Ante la aparicion de problemas o novedades, indique qué tipo de comportamiento la
empresa espera del personal operativo. Entre varias alternativas de respuestas, se
trabajo con las siguientes i) propone cambios en los proceso de trabajo (nunca, a

veces, siempre); ii) elabora planes y propuestas de mejora (nunca, a veces, siempre).
Control

Esta dimension se refiere a la manera en la que se evalla el cumplimiento de las

tareas del personal operativo. Asume los siguientes valores para cada categoria:

¢ Bajo (control jerarquico): cuando se utilizan mecanismos de control por
reportes en linea, o cuando no se utiliza ninguna de las formas de evaluacion

de las tareas consideradas.

¢ Medio: cuando se utilizan mecanismos de control por reportes por periodos de
tiempo fijjo o al final del proyecto, o cuando existe evaluacion por pares, 0

cuando se aplica autoevaluacion en linea.

e Alto (autocontrol): cuando se aplican mecanismos de autoevaluacion por

periodos de tiempo fijo o al final del proyecto.
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Se considero la siguiente pregunta del cuestionario:

¢,Como se evalta el cumplimiento de las tareas del personal? en funcion de las
siguientes alternativas: i) se utilizan mecanismos de control por reportes (svn,
repositorios, etc); ii) se aplican practicas de autoevaluacion; iii) se aplican practicas de
evaluacion de pares. Se consideré ademas la posibilidad de ocurrencia seleccionada
por la empresa, entre ellas: i) no; i) en linea; iii) por periodos de tiempo fijo; iv) al final

del proyecto.
Flexibilidad

Hace referencia a la modalidad de trabajo del personal operativo, en términos de su
disponibilidad ante los requerimientos de la empresa (flexibilidad numérica). Asume las

siguientes modalidades:

¢ Baja: cuando siempre desarrollan sus tareas en horarios no convencionales, o
cuando siempre desarrollan sus tareas en dias no convencionales, o cuando

nunca se desempefian mediante teletrabajo optativo.

¢ Media: cuando a veces se desempefian en horarios no convencionales y

realizan teletrabajo optativo a veces o siempre.

e Alto: cuando nunca realizan sus tareas en horarios no convencionales y

cuando a veces o siempre se desempefian mediante teletrabajo optativo.
Este indicador se construy6 a partir de la siguiente pregunta del cuestionario:

En relaciébn a la modalidad de trabajo de su empresa sefale si los trabajadores
operativos: i) desarrollan sus tareas en horarios no convencionales; ii) se desempefian

mediante teletrabajo optativamente (homework optativo).
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ANEXO: Protocolo de Entrevistas
El protocolo para la realizacién de las entrevistas consistié en 6 pasos:

El investigador explicaba el objetivo del estudio a los entrevistados, y aclaraba

la cuestidn de confidencialidad de los datos suministrados.

Las entrevistas no contaban con una guia de preguntas, sino que partian del

planteo de la consigna “Relatar la historia de vida laboral”.

Cuando el investigador o sus asistentes identificaban momentos de transiciones
laborales o de vinculacion con el MBA en el relato, se le solicitaba al

entrevistado ahondar en estos procesos.

Todas las entrevistas eran grabadas, y el equipo de investigacion transcribia

cada una de las mismas.

El investigador y sus asistentes tomaban notas complementarias de las

grabaciones al momento de cada entrevista.

Los integrantes del equipo de investigacion compartian las anotaciones dentro
de las 24 hs. de realizada cada entrevista, generando un documento anexo a

las transcripciones.
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Resumen Ejecutivo

En el marco de una investigacion sobre calidad de empleo desarrollada en la
Universidad Nacional de Cérdoba, en la que focalizamos en las condiciones ofrecidas
por la organizacion del trabajo para la accién colectiva; se presentan resultados de un
estudio cualitativo, centrado en captar el registro subjetivo de “lo colectivo” por parte
de los trabajadores en las situaciones de trabajo, en un muestreo tedrico de

trayectorias laborales de trabajadores industriales de tres sectores productivos.

Nuestra preocupacion se inscribe en las reflexiones e inferencias construidas
en estudios previos sobre calidad del empleo, desplegados en tres sectores
productivos industriales de la ciudad de Cérdoba. La calidad del trabajo puede
definirse, al menos parcialmente, en funcién de las posibilidades de construccion de
sentido, de movilizacién subjetiva, que ofrece a los sujetos la organizacién del trabajo.
Se toma como supuesto central la idea de que nunca se trabaja en soledad y que el
colectivo de trabajo se constituye en una instancia de mediacion y soporte de los
procesos de subjetivacion y también en un lugar de articulacion de la accién. La
organizacion del trabajo interpela los procesos de subjetivacion y accion colectiva y
propicia en mayor o menos medida la configuracion de un trabajo de calidad, que

satisfaga necesidades y que posibilite el desarrollo de los trabajadores.

En este marco, para valorar la calidad del trabajo, es preciso entonces
comprender las tensiones entre la organizacion del trabajo, los procesos de
subjetivacién y de accidn colectiva en las ocupaciones estudiadas, como asi también

el modo en que los trabajadores resuelven dichas tensiones.
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El analisis de la informacién recogida, permitié validar algunas ideas clave: (i) lo
colectivo en la actividad de trabajo refiere a la capacidad de incidir en la organizacion
del trabajo y con ello en la calidad del mismo, lo que no resulta visible en los actuales
modos que adopta la organizacién del trabajo en los sectores estudiados; (ii) en el
nivel de analisis institucional, lo colectivo vertebra el discurso de las empresas pero
entra en contradiccion con las condiciones objetivas que se ofrecen para su
emergencia y con el estilo de conduccion imperante; (iii) en este mismo plano, lo
sindical —como institucion- aparece desdibujado y/o poco legitimado; (iv) a través del
analisis de las trayectorias individuales se pueden observar algunos lazos o ligaduras
entre lo vivido en la propia trayectoria y los acontecimientos contextuales, pero —
curiosamente- esto no aparece en las entrevistas bajo la forma de relatos densos que

articulen “lo vivido por uno mismo” con “lo vivido como comunidad”.

1. Introduccion

En esta presentacion nos proponemos comunicar resultados de una
investigacion sobre calidad de empleo desarrollada en la Universidad Nacional de
Cdrdoba, en la que pusimos en foco en las condiciones ofrecidas por la organizacion

del trabajo para la accién colectiva.

La preocupacion que orienta esta investigacion se inscribe en las reflexiones e
inferencias construidas en los estudios previos de este equipo sobre calidad del
empleo®, desplegados en tres sectores productivos industriales de la ciudad de
Cérdoba®®.

A través de distintos estudios se busca enriquecer las perspectivas clasicas
gue valoran la calidad del empleo a través del analisis de variables institucionales
(Pujol, et al. 2012; Pujol, 2011; Roitter y Erbes, 2010) con la inclusiéon de dimensiones
que posibilitan analizar la calidad de trabajo subjetivamente percibida por los actores

sociales.

Desde la perspectiva adoptada en este estudio, la calidad del trabajo puede
definirse, al menos parcialmente, en funcion de las posibilidades de construccion de
sentido, de movilizacién subjetiva, que ofrece a los sujetos la organizacién del trabajo.

En este marco, el colectivo de trabajo se constituye en una instancia de mediacion y

12 Calidad de empleo en Coérdoba y Gran Cérdoba, desarrollado por el mismo equipo y subsidiado por
SECYyT para el periodo 2010-2011 y por MINCyT para el periodo 2011-2012.
13 Sector metalmecanico, alimentos y bebidas y software y servicios informaticos.
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soporte de los procesos de subjetivacién y también en un lugar de articulacion de la
accion. La organizacion del trabajo interpela los procesos de subjetivacion y accién
colectiva y propicia en mayor o menos medida la configuracién de un trabajo de

calidad, que satisfaga necesidades y que posibilite el desarrollo de los trabajadores.

Para valorar la calidad del trabajo, es preciso entonces comprender las
tensiones entre la organizacion del trabajo, los procesos de subjetivacion y de acciéon
colectiva en las ocupaciones estudiadas, como asi también el modo en que los

trabajadores resuelven dichas tensiones.

En estudios previos se abordé la realidad de trabajadores que actian en
sectores formales y en condiciones protegidas, y cuando se analiza la accién colectiva
como representacion sindical, es posible sostener que los trabajadores del sector de
alimentos y bebidas y del sector metalmecanico se inscriben claramente en un
mercado de trabajo fuertemente regulado y disponen de una representacion sindical
legitimada y de larga tradicion. Los trabajadores de software, en cambio, no disponen
de una estructura de agremiacion efectiva —ain cuando hay iniciativas en ese sentido-
pero se encuentran en un sector catalogado como de “desempleo cero”, pautado por
salarios relativamente competitivos y algunos beneficios de desarrollo relativamente

significativos.

No obstante, tal como se dijo, la cuestion de la accion colectiva no se agota en
el plano de la representacién gremial. Cuando se analiza cémo los trabajadores
evallan la calidad de su trabajo, es posible observar que el modo en que se conjuga la
evolucion de la organizacion del trabajo con las caracteristicas de la accion colectiva
en cada sector, promueve la expresion de posiciones subjetivas bien diversas. La
accion colectiva puede analizarse también como una variable asociada a la
organizacion del trabajo, como el poder de actuar que los trabajadores tienen sobre su
realidad cotidiana mas inmediata, sobre las condiciones en que se inscribe la actividad

cotidiana.

En el sector SSI, algunas caracteristicas de la organizacioén por objetivos exige
a los trabajadores el desarrollo de actividades que favorecen el aprendizaje
permanente y que promueven el despliegue de capacidades y la asuncién de desafios;
pero también implica niveles de exigencia cognitiva muy altos, que se canalizan en
jornadas de trabajo desreguladas, sin limites horarios ni descansos prefijados, que en
muchos casos se desarrollan fuera del lugar de trabajo y en condiciones ergonémicas

no controladas. Esta organizacion del trabajo incide también en acentuar procesos de
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individualizacién, e inhibe la consolidacion de un colectivo de trabajo solidario que
pueda progresivamente organizarse para la accién en defensa de sus intereses
(Barnes, 2010; Barnes, Jara Roldan, & Pujol, 2011; Pujol, 2013).

En la rama automotriz, la organizacion del trabajo se encuentra fuertemente
rutinizada o burocratizada y expresa limites claros en cuanto a posibilidades de
desarrollo para los trabajadores. Si bien la acciébn colectiva se encuentra
institucionalizada, hay un desgaste en la capacidad de representatividad de los
gremios y los trabajadores muestran cierta indiferencia a la participacion, a la vez que
se evidencia sobrecarga psiquica en los mandos medios (Pujol, 2011; Navarra & Pujol,
2011; Navarra & Saravia, 2011)

En el sector de alimentos y bebidas, la posicion de los trabajadores se orienta a
la naturalizacion de las condiciones de trabajo por el miedo a perder el puesto,
condiciones que regularmente afectan la salud y que ademas no ofrecen posibilidades
significativas de desarrollo (Gutierrez, Olivera Rubia, & Terrera, 2011; Gutierrez,
Olivera Rubia, & Terrera, 2011b)

Estas inferencias, entre otras, permiten enfatizar que el analisis de las
tensiones que se producen entre la organizacion del trabajo, los procesos de
subjetivaciébn que posibilitan y la dindmica de la acciéon colectiva, constituyen
dimensiones sobre las que es preciso profundizar para comprender las caracteristicas

gue asume el trabajo contemporaneo.

En esta linea, la presente comunicacién da cuenta de los resultados de un
abordaje cualitativo, que centr6 el rastreo del registro subjetivo de la accion colectiva
en un muestreo teorico de trayectorias laborales de trabajadores industriales de tres

sectores productivos.

2. Contribuciones tedricas en torno ala dimensidn colectiva del trabajo

La importancia que ocupa la organizacion del trabajo y cémo esta contribuye a
la definicién de la actividad de trabajo constituye una cuestion de importancia en el
analisis de la calidad del trabajo. En este marco, constituye un supuesto clave de
nuestra perspectiva, la idea de que nunca se trabaja en soledad y que organizacién
del trabajo y accion colectiva, se articulan estrechamente para configurar la actividad

de trabajo entendida como totalidad.
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La actividad es todo lo que tiene de humano el trabajo. Es siempre singular y
tiene una finalidad, y su orientacion hacia un fin es definida por el trabajador y su
colectivo de pares a través sus intercambios. La definicion de la actividad desborda
entonces las “instrucciones” que los trabajadores reciben. Es preciso distinguir aqui
entre tarea tedrica, que es aquella imaginada por los organizadores del trabajo, como
“fotografia congelada” de lo que sucede en la situacion de trabajo, de la actividad real
gue los trabajadores realizan. La tarea como modelo tedrico es una “prescripcion”, un
modelo normativo diferente de la actividad real en si. Es asi que la distancia entre
prescripcion y lo que efectivamente realizan los trabajadores, se concibe como
“actividad”. Entre actividad y prescripcién (o entre trabajo real y trabajo prescripto)
existe siempre un espacio en el que el trabajador puede operar como protagonista de
su propio desarrollo. Sin ese espacio para “interpretar” la prescripcion, para (re)crear la

accion, la alienacién en el trabajo seria el Unico destino posible.

En este sentido, Clot (2008) destaca que la organizacion del trabajo actual
produce una clara inhibicién del potencial creativo de los trabajadores reduciendo su
ambito de actuacién a reproducir un universo codificado de procedimientos sin que los
sujetos hayan tenido injerencia en su creacion. Al discurso que propone el modelo
posfordista como paradigma de los desafios cognitivos para los operadores, Clot
(2008) opone la idea de que el trabajo contemporaneo exige bien poco de la
capacidad y potencialidades de los sujetos, sometiéndolos a la logica de un

management que empobrece sus condiciones de desarrollo.

No obstante, las condiciones de una organizacién y coordinacion del trabajo no
estdn jamas completamente determinadas de antemano, y demandan siempre ser
especificadas, in situ y localmente, por las operaciones de los agentes que estan
comprometidos en el cumplimiento de una actividad (Beguin & Clot, 2004). Cuando se
examina el comportamiento en las situaciones cotidianas de trabajo y en el contacto
con entornos sociales y tecnoldgicos, las personas parecen pensar cooperativamente
con otros, y con la ayuda y medios que la cultura les proporciona, lo que pone de
relieve la importancia del acervo cultural en el despliegue que hacen los trabajadores
en la actividad de trabajo, en donde cada operador valora sus propios recursos en
funciébn de la necesidad de obtencion de ciertas metas y para afrontar desafios,

muchas veces contraviene aquello que le prescriben.

La distancia que existe entre trabajo prescripto y trabajo real justifica la
necesidad de reconstruir las caracteristicas que adquiere la organizacion del trabajo

en las ocupaciones estudiadas desde la perspectiva de los trabajadores. El desafio
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consiste en contar con material narrativo que permita analizar qué sentidos asignan los
actores sociales a la organizacion del trabajo y cuales se expresan en significaciones
compartidas. Interesa entonces analizar qué posibilidades tienen los trabajadores de
identificar, discriminar y afrontar las contradicciones en la organizacion del trabajo por

la via de la accion colectiva.

En este marco, lo colectivo es también una via para la construccion de la
identidad en el trabajo. En este plano, resulta significativo sefialar la importancia de la
articulacién entre lo “biografico subjetivo” y lo “social relacional” en la construccién de
la identidad profesional y el papel que juegan los sistemas de accibn como escenario
de los procesos de atribucion e incorporacion de identidad, de transacciones entre el
mundo interno y el mundo social (Dubar, 2002). Entendemos que un trabajo de calidad
debe permitir el desarrollo ocupacional del trabajador, considerado como el proceso
gue posibilita la construccién de una identidad laboral a través del dominio de un
guehacer, la identificaciébn con una actividad y el desarrollo de pertenencia a un

colectivo de trabajo con tradiciones y una cultura propia.

En sintesis, desde el punto de vista de la organizacién del trabajo, no es
posible aprehender al sujeto sino a través del vinculo subjetivo que establece con la
actividad en la que los otros juegan un papel clave. El sujeto se singulariza en una
historia social, en una actividad que esta orientada hacia un fin, pero que también es la
actividad de otros con quienes comparte propdésitos, marcos de referencia,
conocimientos, modos de hacer. Desde el punto de vista de la organizacion del
trabajo, esos otros son quienes contribuyen a dar direccién y sentido a la tarea
(Bournel-Bosson, 2010).

Asi, en el desarrollo de la actividad, la funcion del colectivo remite a la
reorganizacion de la actividad por parte de los trabajadores, a través de la deliberacion
y la adopcion de decisiones orientadas a regular las acciones individuales, inscribirlas
en un conjunto de reglas compartidas y en un marco de significacion comun. Pero
resulta importante puntuar la distincion entre la nocion de colectivo de trabajo de
aquella que refiere a los grupos o equipos formalmente constituidos, en tanto el
colectivo de trabajo no es algo que viene dado sino algo “a crearse y mantenerse vivo”
(Bournel-Bosson, 2010) y no refiere a lo prescripto por la empresa, sino a lo generado
en el trabajar con otros. El colectivo no es una realidad estable y dada, sino que debe
ser construido y reasegurado a través de las pruebas del trabajo, ya que su existencia

se ve amenazada por fuerzas externas y por resistencias internas.
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Por ello, es posible considerar otras perspectivas sobre la nocion de colectivo,
gue marcan la preocupacion por los procesos de descolectivizacion del trabajo
asalariado (Linhart, 2010). He aqui una paradoja clave: en las formas de organizacién
gue adquiere actualmente el trabajo, la fragilizacién de los colectivos de trabajo es por
contraste tan importante como los discursos sobre la cooperacion, el involucramiento
de todos y el desarrollo del sentido de equipo. A su vez, las formas tradicionales de
representacion de los intereses colectivos por la via de la accion sindical es cada vez
menos significativa. La debilidad de las regulaciones colectivas, deja con frecuencia a
los trabajadores frente a una prescripcion que para ser cumplida debe negar las
situaciones humanamente sensibles y los pares pueden ubicarse en posicion de

control.

De este modo, se observa en las empresas e instituciones un des-
apuntalamiento del lazo social y profesional que genera “un individualismo autista o
una desubjetivacion adaptativa” (Diet, 2010) que se encuentra en el origen del
sufrimiento en el trabajo. En este marco, algunos autores (Soulet, 2009; Hamraoui,
2010; Sennett, 2006) proponen analizar las fragilidades que nacen de la exigencia
social de autonomia y realizacién de si. Dejours (2006) explica razonablemente las
consecuencias de esto en términos de “patologias” que caracterizan las nuevas
formas de organizar el trabajo. Se trata de situaciones en las que se refuerza la l6gica
instrumental y la organizacion aprovecha la vulnerabilidad del trabajador para ganar
aun mas en productividad siempre apoyandose en los preceptos del “buen
desempeno”. También la violencia constituye un “signo de época” que al igual que en
otros &mbitos de la vida social no remite solo al golpe fisico sino al acoso moral, al
maltrato psicologico y a la negacién del sufrimiento infligido a otros, fenbmenos estos

gue habitan hoy los espacios de los colectivos de trabajo.

Se considera entonces que algunas caracteristicas comunes de la organizacion
del trabajo contemporaneo operan en desmedro de la constitucién de colectivos de
trabajo y a la vez activan procesos de desubjetivacién en los trabajadores, lo que

constituye una conjetura clave de nuestro estudio.

A partir de los desarrollos precedentes, el estudio realizado se orienté por la
consideracién de un conjunto de dimensiones de analisis e indicadores, puestos en

juego en la administracién de entrevistas de trayectoria, de tipo biografico.

DIMENSIONES INDICADORES
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Hitos de
trayectoria
del
trabajador*

Dimensién
retrospectiva y
situacion presente

/Datos censales del entrevistado (edad, sexo,
estudios, puesto actual, antigiiedad, empresa,)
/Enumeracion de los distintos empleos que ha
tenido, mecanismos de ingreso y los motivos por
los que el trabajador cree que pudo ingresar.
/Enumeracion de las desvinculaciones, razones
gue las motivaron, nivel de conflictividad de las
desvinculaciones,

/Periodos de desempleo y modalidades de
afrontamiento

/Hitos biograficos asociados a los cambios en la
trayectoria (mudanzas, nacimientos,
fallecimientos, etc.)

Factores
asociados
ala
actividad

Vinculo subjetivo que
establece el
trabajador con la
actividad: con el
objeto de trabajo, con
los medios y recursos
y con los otros (pares,
superiores y
maestros)

/Descripcion del proceso de trabajo, de la
tecnologia y medios principales, del destinatario
de sus tareas (cliente-proveedor interno),
principales desafios cognitivos y emocionales
de la actividad, grado de identificacién con el
oficio, sentido subjetivo otorgado a la actividad.
/ Cantidad de personas con las que interactua,
posicion jerarquica, papel que juegan los pares
en el desarrollo de la actividad y en el logro de
los resultados, dependencia de los
conocimientos de los demas para cumplir con la
tarea (Exploracion a nivel de puesto de trabajo)
/Registro subjetivo de la dindmica de placer y
sufrimiento: eventos de la actividad asociados
al placer o al sufrimiento

Regulacion de la
accion individual y su
inscripcion en normas
compartidas y marco
de significacion
comun

/Caracteristicas del ambiente social de trabajo:
calidad de los vinculos, reciprocidad y
reconocimiento, valores y codigos compartidos,
cooperacion- autonomia VS individualismo,
autismo, descolectivizacion

/Comportamientos en los que ha sido
respaldado o en los que ha sido cuestionado
por la cultura del colectivo (lo bien visto y lo mal
visto)

/Principales acuerdos y desacuerdos del
colectivo de trabajo en relacion a la
organizacion del trabajo, a la empresa y/o al
sindicato

Pruebas del trabajo
gue mantienen vivo el
colectivo/ Disposicion
0 capacidad para
asumir los eventos o
acontecimientos que
irrumpen en las
rutinas/ Poder de

/Estrategias colectivas de defensa frente al
sufrimiento que provoca el trabajo

[Factores disfuncionales de la cultura del
ambiente de trabajo que operan contra el
sostenimiento del colectivo: invisibilizacion del
otro, violencia

/Eventos o situaciones en donde el colectivo ha
podido organizarse para la accién y/o en donde

14 Se consideran principalmente a titulo explicativo, en tanto posibilitan la comprensién de las narrativas a
partir de la articulacién de lo vivido por el sujeto y lo acontecidos socialmente.
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actuar: condiciones
para su desarrollo

se ha visto frustrada su accién; motivos,
razones, consecuencias

/Condiciones demostradas en cuanto a la
capacidad de actuar juntos, dificultades y
bloqueos, éxitos y fracasos de la accion
colectiva

/Lo que deberia cambiar para poder trabajar
juntos y actuar colectivamente

Factores
asociados ala
institucion

Apuntalamiento del
lazo social y
profesional por parte
de la institucion vs
individualizacion,
autismo,
descolectivizacion

[/Caracteristicas de las condiciones de
trabajo que inciden en los procesos
colectivos (contratos y premios
individuales, inequidades, privilegios, etc.)
I/Caracteristicas del management
asociadas a los procesos de
colectivizacion (inculcacion del miedo, de
la incertidumbre, ocultamiento o
manipulacion de la informacion para
infundir temor, insatisfaccién permanente
con los desempeiios, etc.)

/Eventos o incidentes criticos:

Caracteristicas de la
representacion
sindical

/Afiliacién al sindicato, conocimiento y/o
participacion en las actividades del
sindicato dentro de la empresa y/o en la
sede del mismo, valoracion de la vida y
actividad sindical, beneficios que obtiene,
relacién con el o los delegados, funciones
que atribuye al sindicato, cambios en el
tiempo

/Relaciones del sindicato con la empresa,
conflictividad sindical, eventos sucedidos y
posicion del colectivo, posible comparacion
con otras organizaciones sindicales
/Opinion sobre la necesidad de
representacion en caso de ausencia
sindicato (software)

Factores
asociados a las
temporalidades
sociales

Identidad Individual e
identidad colectiva / lo
sucedido en uno
mismo y la memoria
histérica

/Hitos en relacion a la cuestion de los
colectivos de trabajo en la empresa y del
rol de las organizaciones gremiales, que
toma como referencia para emitir sus
opiniones

/Referentes que toma como validos para
formarse opinion (sus padres, sus abuelos,
lecturas historicas, comentarios de
terceros, los medios, etc)
/Acontecimientos o hechos historico-
sociales que considera en sus
valoraciones

/Cambios positivos y negativos en relacion
a la propia experiencia (tension entre
identidad personal y colectiva)
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3. Laaproximacién metodolégica

El estudio recogi6 la voz de un conjunto de los trabajadores operativos en clave
biografica. La construccion del problema, justifico el disefio de un muestreo tedrico que
busca resultados méas en términos del planteo de nuevas y mejores preguntas que en
términos heuristicos. En este sentido, organizacion del trabajo y accidn colectiva son
categorias que se abordan desde las marcas que dejan en la subjetividad, por lo que
no es posible acceder a la comprension de sus relaciones, sino a través de
aproximaciones sucesivas: por distintas vias de acceso, mediante el uso de diferentes
técnicas de recoleccion y analisis, variando las estrategias de analisis y buscando

siempre ganar en una mayor comprension del problema.

En esta linea, las dimensiones e indicadores expuestos, posibilitaron el
desarrollo de entrevistas en terreno, en clave biogréfica, con el fin de rastrear marcas
en las trayectorias ocupacionales que pudieran conectarse con las significaciones
atribuidas a lo colectivo en el trabajo. Por cierto, desde el punto de vista metodolégico,
en el fendmeno que se pretende analizar, las metodologias cualitativas son apropiadas
para investigar la construccion social de los significados, las perspectivas de los
actores sociales, los condicionantes de la vida cotidiana o brindar una descripcion
detallada de la realidad (Denzin & Lincoln, 1994).

En este marco, y atendiendo a la construccion teorica del problema, se buscé
preservar la consistencia en tres aspectos clave: a) la importancia de la voz del
trabajador, que promueve la construccién de los datos a partir de informacién co-
producida en terreno; b) la provocacion de un relato reflexivo, al que se accede cuando
se interpela en torno a las rutinas y novedades que hilvanan la accion cotidiana y c) la
inclusibn de una mirada evolutiva del sujeto, que puede verse facilitada por la

evocacion reconstructiva que implica la entrevista de trayectoria (Pujol, 2010).

Sobre esta base se realizaron diez entrevistas de trayectoria, de corte
biografico, a un muestreo tedrico de trabajadores de sectores industriales™. A través
del enfoque biografico se busca acceder a la articulaciébn entre objetividad y
subjetividad a partir del reconocimiento del papel que juegan las estructuras psiquicas
como parte integrante de lo social (Bertaux, 1980), asignando a la biografia la tarea de
mediar entre la historia individual y la historia social. Al momento del analisis, se opero

sobre el corpus volcando los datos en una matriz de eventos biograficos (MEB) y se

% os trabajadores seleccionados pertenecen a los sectores foco del estudio: alimentos y bebidas,
software y servicios informaticos y sector automotriz.
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realizé el analisis de contenido categorizando los relatos en funcién de las

dimensiones previamente consideradas, pero también identificando la emergencia de

nuevos nucleos de sentido.

Se detallan a continuacién algunos datos del panel de entrevistados:

N° Edad | Sexo Sector Puesto Antigliedad | Calificacion
en el ultimo
puesto
1 32 F Software | Programador 6 afos Universitario
Cérdoba a Completo
2 28 M Software | Programador 4 afnos Universitario
Coérdoba a Completo
3 30 M Automotriz Apoyo a 1 afio Terciario en
Rosario Mantenimient curso
o] (Técnico
Automotor)
4 35 M Automotriz | Chapisteria 10 afos Secundario
Cérdoba completo
5 22 M Automotriz Taller 3 afios Terciario
Rosario Mecanico Completo
(Técnico
Automotor)
6 32 M Automotriz | Jefe de Taller 6 meses Terciario
Rosario Completo
(Técnico
Automotor)
7 43 M Alimentos | Operador de 8 afios Secundario
y Bebidas | Maquina de completo
Rosario envasado
8 42 M Alimentos | Operador de 6 afos Terciario
y Bebidas | Maquina de Completo
Rosario envasado (Técnico)
9 36 M Alimentos Lavado en 3 afios Secundario
y Bebidas sector Completo
Rosario envasado
10 29 M Alimentos | Elaboracién 5 afios Primario
y Bebidas Completo
Rosario
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4. Aproximacion analitica
4.1. Lo colectivo en la actividad de trabajo

El relevamiento a trabajadores de distintos sectores y que pertenecen a
distintas empresas y localizaciones, impide obviamente realizar generalizaciones en
cuanto al lugar que lo colectivo juega en el plano sectorial. No obstante, habida cuenta
del peso que esta dimensién adquiere en la construccion teérica del problema,
conocer como lo colectivo se hace presente en la actividad de trabajo desde la mirada
de cada trabajador result6 sumamente fértil desde e punto de vista de la comprensién

del fenédmeno.

En la linea de nuestros estudios precedentes (Gutierrez, Olivera Rubia, &
Terrera, 2011; Gutierrez, Olivera Rubia, & Terrera, 2011b), el sector de alimentos y
bebidas presenta condiciones de actividad de manufactura altamente automatizadas
gue incide de manera notable en el registro subjetivo de los trabajadores, quienes
reconocen que la actividad se encuentra configurada por una espacialidad y un ritmo
gue irrumpe en la cantidad y calidad de interacciones con los pares y menos aln la

cooperacion reflexiva.

Los entrevistados en este estudio, trabajadores cerveceros, describen el
sistema de actividad y puntualizan que “(...) uno esta medio encerrado porque estan
en distintas partes las maquinas, no es un solo galpén en el que esti todo. Hay
paredes de por medio y hasta hace un tiempito atras yo tenia mas contacto con otra
maquina, pero en base a como pusieron ahora los transportes, a los muchachos ya no
los veo”. Descriptivamente, puede inferirse que ciertas condiciones ofrecidas a través
de la organizacion prescrita del trabajo, delimitan: a) el aislamiento del grupo, en tanto
el trabajador opera individualmente una maquina, que por su disposicion fisica
determina escasas posibilidades de interaccidn concreta con los otros durante el flujo
siempre continuo y constante de produccioén; b) ritmo mondétono del proceso productivo
y de los equipamientos, en donde el trabajo es precisamente garantizar la monotonia
del proceso, y en simultdneo luchar contra las eventualidades que presentan las
magquinas o sus insumos, que implican interrupciones en la repeticion de la accién; c¢)
el estrechamiento de la consciencia en la ejecucion de la tarea, que implica suspender
toda facultad de pensamiento critico y exigirse a la vez de una alta concentracion,

fijando la atencién en un proceso mono6tono y rutinario.

En el orden de la organizacion real del trabajo, la actividad impone entonces

una lucha contra la deshumanizacién impuesta por la prescripcién. Se observa en las

109



ORGANIZACION DEL TRABAJO Y EMPLEO EN PYMES

entrevistas que las claves de la accién colectiva suelen surgir de las tensiones,
inconsistencias, y contradicciones mismas ofrecidas por la organizacion del trabajo: se
narra por ejemplo como algunas practicas de gestion de la calidad, convocan a la
participacion colectiva sin acompafarla ni respaldarla genuinamente. En estos
escenarios, los trabajadores deben pensar y analizar aspectos del proceso que ‘nunca
se transforman”, lo cual conlleva a su vez la exigencia emocional de soportar
sentimientos de impotencia y frustracion, que se combinan en contraste con la hiper-
simplificacion de las tareas rutinarias de la linea. Movilizar la subjetividad y la accién
colectiva, la implicacion y la creatividad, alli donde no se esta dispuesto a transformar,
constituye una de las principales encerronas del management contemporaneo,
proposicion que validamos en distintos estudios sobre la organizacion del trabajo
realizados en distintos sectores y a través de diferentes estrategias, idea que también
vuelve a interpelarnos a partir del relevamiento de este estudio (Pujol, 2013; Pujol,
Delfini y Roitter, 2007 ; Roitter, Delfini y Pujol, 2008 ; Roitter et al, 2012; Roitter et al;
2013).

En el marco de esta organizacion de la actividad, las posibilidades de
encuentro, entendidas como una instancia de regulacion de la accion individual en el
seno del colectivo tiene lugar incipientemente, en dos instancias puntuales: a) en
reuniones breves de intercambio, quince minutos antes del comienzo del turno,
instancia en la cual el grupo inmediato se aboca a comentar y analizar las
caracteristicas puntuales que presenta el proceso de trabajo antes del comienzo de la
jornada. En palabras de uno de los trabajadores: “una reunién inicial de 15" que te
permite evaluar como estamos y como nos preparamos para la jornada”, en donde el
grupo inmediato oficia en términos de colectivo de trabajo intentando al menos
“anticiparse” a la variabilidad de eventualidades y dificultades con las que deberan
enfrentarse y lidiar luego en forma individual, entre lo maquinal y lo humano en el
trabajo (Dejours, Dessors y Molinier, 1998. p.38); y b) las reuniones de optimizacion de
la cadena, las cuales son propuestas por la organizacion del trabajo, pero que sin
embargo no rescatan las sugerencias efectuadas por los trabajadores, siendo
utilizadas en muchas oportunidades como dispositivos de control que permiten a los

cuadros gerenciales conocer qué piensa cada uno.

¢, Qué mantiene vivo entonces a este colectivo de trabajo? Para el caso de los
trabajadores que deben enfrentar altos niveles de automatizacion de la tarea, luchar
en contra de las fallas constituye un factor clave de articulacién colectiva. En palabras

de un trabajador pudo escucharse: “por ahi uno trabaja mal para poder llegar a lo que
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se pide, la meta (de produccién), pero lo que se esta por ahi ahora tratando (porque
esto viene desde hace tiempo) es que si hay tal inconveniente, bueno, que el
inconveniente salte, porque al no haber respuesta, que el inconveniente salte es
ponerlo en evidencia para que lo puedan asumir, y que no quede oculto”. Es en el
silencio de la maquina y en la pausa del proceso, donde el sujeto recupera su
posibilidad de subjetivarse en el seno mismo de las tensiones y contradicciones de la
organizacion prescrita del trabajo, dando lugar entonces a la organizacion real del
trabajo bajo la forma de un “compromiso”. En este sentido, construir un compromiso
pasa, de hecho, por un juego social. La organizacion real del trabajo es un producto de
las relaciones sociales, lo que esta en juego en las relaciones sociales de trabajo es

aqui la elaboracion de la actividad (Dejours et al, 1998).

Para los trabajadores del sector automotriz, la situacion difiere fuertemente en
los distintos sectores de actividad: en la linea de montaje la coordinacion de acciones
es clave para la actividad, y de modo similar al sector de alimentos, el peso de las
coordinaciones colectivas se encuentra fuertemente ligado a los cambios de turno,
dado que la cadencia y ritmo del proceso deja poco espacio para comportamientos no
rutinizados. Sin embargo, hay ndcleos de actividad —calidad, posventa- que estan
organizados en torno a individuos y en donde la acci6on es autbnoma y casi en

situacion de aislamiento respecto de los pares.

Las empresas intensivas en conocimiento que integran el sector de software,
disponen de formas flexibles de organizacion del trabajo que se inscriben en el modelo
de la auto-regulacién del trabajo y que demandan a los trabajadores nuevas
exigencias en funcion de los servicios y productos que comercializan. Estas
estrategias productivas y de gestion, generan en algunas organizaciones importantes
contradicciones entre la negociacién individual de los contratos, la necesidad de un
sistema de remuneraciones equitativo y la organizacién del trabajo por equipos de
proyecto. Los regimenes salariales se tornan desiguales y poco trasparentes,
acentuando las diferencias en las condiciones de contratacion de personas con iguales
tareas y competencias similares que integran incluso el mismo equipo de trabajo, lo
gue atenta contra la conformacién grupos de trabajo auto-regulados, que orienten su

desempefio a la cooperacion colectiva, el aprendizaje y la innovacion.

En la mayoria de las firmas los estilos de supervision no se orientan a un
control excesivo pero tampoco a la formacion del colaborador, sino mas bien a
garantizar la disponibilidad de las herramientas, alentar el involucramiento, la

autogestion del cumplimiento de las responsabilidades asignadas y la resolucion
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grupal de los problemas que surgen: “Ante los problemas, tenemos que ver cuando
estan solucionados y estimar el impacto, tiene que ser grupal la resolucion, por lo
menos una discusion en el grupo tiene que haber. A veces los tiempos no dan. Estan
todos en su tarea y entonces se resuelve individualmente”. Cabe destacar que estas
caracteristicas no son comunes a todas las empresas, muchas de ellas mantienen el
estilo de supervisién basado en la fuerte prescripcidon de las tareas y el control de su

realizacion.

4.2. Laempresa como escenario de la “cooperaciéon débil”

En lo referido al lugar que ocupan las empresas en el desarrollo de los
colectivos de trabajo, pudo observarse que el lazo social es un componente
escasamente promovido en los espacios socio-técnicos desde la organizacion
prescrita de trabajo. En primer lugar, atendiendo a las particularidades de la naturaleza
de los contratos de trabajo y en segundo lugar, por las condiciones de discrecionalidad
impuestas implicitamente por los mandos medios, como necesarias para ser
considerado un trabajador a efectivizar. Las condiciones que los supervisores plantean
remiten principalmente a la dimension de la intersubjetividad: uno de los trabajadores
entrevistados, por ejemplo, expresa que en ciertos casos algunos supervisores han
impulsado la circulacién de rumores y habladurias provocando enfrentamientos entre
los integrantes de los grupos de trabajo, y en otros casos, determinados estilos de
gestionar el personal introducen criterios diferenciales de seleccion entre los
trabajadores, pretendiendo impulsar relaciones cercanas de amistad personal y
efectivizando a aquellos mas allegados, no respetando asi las prioridades del
escalafén. Con mayor o menos intensidad esto esta presente en el relato de todos los

trabajadores entrevistados.

El acercamiento a los trabajadores de la alimentacién permiti6 observar
situaciones en las que estan presentes en la gestion del personal modalidades
contractuales precarias, centradas en la desigualdad social entre los trabajadores, en
niveles que transmutan el orden de legalidad, en un contexto que de por si conlleva un
altisimo componente de alienacion social. Esto se expresa de diferentes modos: a)
trabajadores con “contratos de trabajo temporarios” que cuentan con una antigiedad
promedio de 9 afos en esas condiciones dentro de la empresa (ser un trabajador
temporario supone 8 meses corridos de trabajo y 4 meses restantes y consecutivos en

caracter de “suspendidos” sin goce de haberes); b) trabajadores con “contratos de
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trabajo temporarios permanentes”, que son aquellos trabajadores denominados asi por
los departamentos de RRHH, en el sentido de que trabajan durante todo el afio y son
suspendidos 15 dias “para que descansen”, por lo que no cuentan con retribucién por
vacaciones puesto que su derecho a gozar de vacaciones pagas 0 a licencias
ordinarias se encuentra literalmente impedido y en su lugar aparece el concepto de
suspension. Estos trabajadores, al igual que los anteriores pueden permanecer asi
durante nueve afios 0 hasta que la firma decida finalmente efectivizarlos; y c)
“trabajadores efectivos” son aquellos trabajadores que (en muchos casos luego de una
larga espera de afios) son efectivizados por la empresa bajo un contrato de trabajo por

tiempo indeterminado y gozan entonces de mayores protecciones laborales.

El miedo a perder el trabajo, constituye un elemento recurrente en relacion a
los estudios realizados antes (Gutierrez, Olivera Rubia, & Terrera, 2011; Gutierrez,
Olivera Rubia, & Terrera, 2011b) y expresan consistencia con las referencias teoricas:
Dejours (2013) sostiene que para dar cuenta de la formacion de una masa
desorganizada (a partir de una masa organizada), quiza haya que buscar primero por
el lado de las fuerzas susceptibles de desestructurar los lazos de civilidad que hasta
entonces asociaban a los individuos en una masa artificial, tomando apoyo en una
teoria del sujeto, del trabajo y de los lazos que se tejen entre humanos en ocasién del
trabajo. En este sentido, analiza una serie de condiciones que estan presentes en
procesos colectivos ambiguos en términos axiolégicos, estas condiciones se dan
cuando el trabajo implica riesgos, porque esa dimension del trabajo- el riesgo-

introduce en la situacion de trabajo, una dimensién especifica: el miedo.

A partir de las entrevistas realizadas puede verse que tanto el apuntalamiento
del lazo social como el profesional se ven seriamente obstaculizados también por las
caracteristicas operativas de estos estilos de gestion, maxime si se consideran los dos
grandes riesgos que implican estas condiciones: por un lado el riesgo de precarizacion
gue atenta en contra de un empleo de calidad, centrado en la inseguridad del trabajo
(ser un trabajador temporario y convivir internamente con la incertidumbre de la
inseguridad laboral) y por otro lado el riesgo de disolucién del lazo social en si mismo,
determinado fuertemente por las caracteristicas concretas del proceso de trabajo y por
los componentes socio-técnicos exigidos por los cuadros de gestion (adherirse a una

cierta intersubjetividad requerida, un cierto estilo de ser con el jefe y con los otros).

El tema de la evaluacién del desempefio es otro elemento clave para analizar
en esta dimension, ya que los trabajadores refieren a que son evaluados anualmente

por sus superiores, pero que no se les ofrece informacion de retroalimentacién sobre
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su desempefio, a la vez que refieren desconocer los criterios y estandares esperables.
La agudizacion de la division social y técnica del trabajo, combinada con el quiebre de
la dinamica de reconocimiento contribuyen al desapuntalamiento de los procesos de

profesionalizacion de los trabajadores.

Si bien las condiciones de trabajo en el sector automotriz se encuentran
institucionalizadas, los otros dos factores generadores de miedo estan presentes: el
alerta permanente a las expectativas del supervisor y salir airoso de las evaluaciones —
aun cuando no se sepa con qué criterios uno ha sido evaluado ni se tenga
retroalimentacion al respecto- constituyen pilares clave de cierta estabilidad. Lo cierto
es que en la percepcion de los entrevistados, lo que se evalla es el desempefio
individual “mientras vos te lleves bien con tu jefe y hagas bien tu tarea esta todo bien,
si, hay que colaborar con los compafieros pero no es lo mas importante, tenés que
ayudar si el otro esta en problemas porque no podés borrarte, pero lo importante sos

vos y tu jefe.”

Tampoco se observé en las entrevistas que el reconocimiento a los saberes
resulte importante, en términos de una correspondencia entre los saberes y la
jerarquia, sino mas bien una competencia entre saberes practicos y saberes
codificados, en donde quienes tienen calificacion y jerarquia, estan habilitados para
evaluar a otros, pero no conocer las operaciones. Al describir la conformacion del
plantel de su sector, un trabajador refiere: “...en mi sector somos en total 16 personas;
ocho en cada turno, de los cuales uno es el coordinador, pero ocupa el mismo lugar
qgue los otros y no cumple la funciéon de jefe, tiene una maquina a cargo y hace
también una parte administrativa. Ademas hay un jefe de sector, que normalmente
tiene algun estudio, puede ser ingeniero, pero por lo general no sabe nada de la linea,
le tenemos que ensefiar nosotros” (...) los jefes de sector, los supervisores y gerente
general “nunca estan en la linea, por ahi se les da por bajar y se pegan una vuelta

pero normalmente se encuentran en sus oficinas”.

Esto guarda relacién con el modo de gestién del conocimiento y del saber a
nivel institucional en tanto oficia como elemento explicito o implicito en favor o en
contra de los procesos de colectivizacion. Esto aparece por ejemplo en el sector
automotriz, en las areas de calidad y postventa, y puede palparse a través del
presente relato: “La empresa tiene como lema educar a un mecénico, que va a Bs As
a una escuela de capacitacion, se capacitan mecanicos para todo el pais. Ese
mecanico tiene la obligacion de enfrentar esos problemas, de aprender y transmitir a

sus comparnieros eso que aprendio”. Generalmente es uno el que se capacita, el resto
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va a cursos menores. Eso genera rivalidad. Por mi parte me gustaria que capaciten a
todos los empleados, a parte para sacarte la responsabilidad de encima, porque todo
recae sobre vos. Cabe destacar que en ésta empresa recibir capacitacion, implica para
el trabajador posibilidades de asumir mayores responsabilidades, lo cual impacta en
su remuneracioén. Y que las mismas son distribuidas a criterio de cada supervisor,
determinando internamente dentro de los grupos de trabajo que algunos sean
“elegidos” para capacitacion, mientras que otros no. El mismo trabajador sefala: “
cada uno esta capacitado, y hay trabajos que se seleccionan en funcién de ello.
Dentro del mismo trabajo eso te va dando un rango”... “Generalmente, los trabajos son
individuales” Donde yo estoy, la verdad es que el grupo no se saca diferencias, pero
en otros sectores eso no pasa, 0 sea que hay mucha rivalidad. En mi ambito de trabajo
€eso ho se ve porque somos muchos chicos jovenes”. Frente a estas condiciones,
impuestas por la organizacion del trabajo, resulta llamativo que las situaciones de
mucha rivalidad se generen entre los trabajadores mas antiguos dentro de la firma. El
mismo trabajador los menciona como ‘gente grande que ya tiene marias, mientras
menos hagan mejor”. “En esos sectores, pedir un favor implica escuchar como
respuesta: yo tengo 10 afios aca adentro, no me podés pedir nada, si querés hacelo
vos”... En funcidn de ello, nos interrogamos acerca de las implicancias que ciertas
condiciones de gestionar la formacion tienen sobre los procesos de colectivizacion y
descolectivizacion de los trabajadores. A su vez nos interrogamos sobre las
posibilidades de transmision de los saberes en forma directa “de persona a persona”
en el puesto de trabajo. Es decir: ,como se transmiten los saberes del oficio en éstas

condiciones?

De modo complementario, la institucién gremial parece desdibujarse. En los
sectores estudiados, los trabajadores reportan escaso conocimiento respecto de la
figura y funcion sindical. Si bien cuentan con una representacién gremial, identifican el
rol de la misma en relacién a dos aspectos fundamentales: la negociacion salarial y la
defensa del trabajador ante posibles despidos. Se observa escaso conocimiento o
participacion respecto de otras actividades que pudieran estar desarrollandose (o que
permanecieran vacantes) desde los respectivos gremios, ya sea dentro de la empresa
0 en la misma sede gremial. Tanto en el sector de alimentos y bebidas como en el
automotriz, los trabajadores refieren ser escasamente consultados en espacios
asamblearios en forma genuina para la toma de posiciones y/o decisiones a nivel
colectivo. En esa linea, reconocen que si bien son formalmente representados y
“defendidos” por sus gremios, esto se realiza con dificultades, en lo que respecta a

estilos 0 modelos mas participativos o democraticos. Esto se expresa con distinta
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intensidad, en frases como “el sindicato es un mal necesario” (trabajador afiliado, rubro
alimentos) o “tengo contacto con el sindicato pero no soy muy partidario, aparte
porque no esta bien visto en la empresa, los delegados no estan bien vistos”
(trabajador afiliado, rubro automotriz), en donde se refiere a que la mirada de la
empresa desalienta -a través de acciones aversivas- la asuncion de roles sindicales

por parte de los trabajadores.

Por otra parte, en el sector automotriz los trabajadores hacen referencia al
escaso nivel de conflictividad existente entre el sindicato y la empresa, que se percibe
como connivencia: “es como que esta todo muy alineado, sindicato, empresa y
gobierno nacional y por ahi lo que uno un poco necesita es que no esté todo tan
tranqui, que haya un poquito méas de conflicto” (trabajador afiliado, rubro automotriz).
Al parecer, estos estilos de representacion sindical se concentran fuertemente en las
mayores estructuras jerarquicas careciendo de instancias efectivas de deliberacion y
de participacion democratica de los trabajadores en su conjunto. Suelen caracterizarse
por establecer relaciones laborales con el sector empresario centradas en la cortesia,
la empatia, la camaraderia y el altruismo llegando en algunos casos a oficiar de
elemento justificatorio y comprensivo de los procesos de flexibilizacion de la gestion
del trabajo. Ejerciendo instancias de dialogo y deliberacion (denegadas a sus
trabajadores) pero con el sector empresario, suturando las instancias de negociacion

del conflicto.

En la linea de los autores que tomamos como referencia, se sostiene que las
l6gicas del sindicato empresario constituyen un signo de estos tiempos tanto como la
ausencia de involucramiento y participacion sindical y abren un espacio hacia el
interrogante acerca de las configuraciones identitarias defensivas sindicales, tal como
si se tratase de una transmutacion hacia lo contrario. Resulta interesante detenerse a
pensar estos aspectos en relacion a los procesos de construccion de la
representatividad sindical a partir del andlisis de las caracteristicas y cualidades de
este componente pero a la luz de la configuracién de las identidades colectivas (De la
Garza Toledo et al, 2010)

En este sentido, tal como se enuncid antes, la representacion sindical aparece
desdibujada y cabe destacar el caracter débil e incipiente que revisten las situaciones
en las que la accion colectiva se manifiesta en el plano gremial. En esta linea, nos
interrogamos sobre la incidencia que el empuje hacia el individualismo, pudiera estar
teniendo respecto de la accion colectiva. En los trabajadores estudiados la accién

colectiva parece movilizarse en el orden de la manifestacién espontanea de modo
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reactivo ante una amenaza real de pérdida del trabajo y en aquellas situaciones
extremas de injusticia social. Pero luego de ello pareciera discontinuarse o perderse
en cuanto a otros aspectos que sabemos que hacen a la calidad del trabajo, o
simplemente respecto de la necesidad de participar sostenidamente hacia un proyecto
politico de lucha. Al respecto, un trabajador expresa una situacién de despido: “Es la
historia de un compafiero que de la noche a la mafiana la empresa habia decidido que
tenia que dejar de trabajar, y no habia causas, no habia motivos, no habia nada y ahi
actué el gremio y en un acto de comparfierismo no se trabajé ese dia, hasta que lo
reincorporaron, la verdad que valié la pena. Era mas que injusto a parte porque habia
tenido familia!”. En funcibn de esto nos preguntamos si estas reacciones asi
configuradas constituyen genuinamente instancias de accion colectiva o si, por el
contrario revisten actos reactivos de defensa cuando lo que se percibe como amenaza

alcanza el orden del interés individual.

4.3. Accion colectivay signos de época

Entre las expectativas que orientaban el relevamiento, entendiamos posible hallar
en las entrevistas marcas de alguna forma de lectura del contexto por parte del
sujeto o enlaces entre algunos hitos biograficos y rasgos propios de ciertas
temporalidades sociales. Sin embargo, al menos en este primer conjunto de
entrevistas, esas articulaciones no aparecen con claridad, aun cuando podrian
verse en dos planos: por una parte, mas alld de la propia experiencia de trabajo,
esperabamos captar la vision del entrevistado sobre lo gremial/sindical en general;
por otra, pensabamos encontrar referencias que articulen hitos de la experiencia
laboral a ciertos momentos o coyunturas de la vida politica, econémica y/o social
de nuestro pais (hiperinflacién, crisis del 2001, cierre de empresas publicas,

mejora reciente de la institucionalidad del mercado de trabajo, etc.)

Se observa en las entrevistas cierto vaciamiento de relato sobre lo social,
ausencia de apelaciones a la historia colectiva reciente o pasada, lo que resulta
significativo y que no puede explicarse facilmente. En lo referido a lo gremial en la
sociedad, los trabajadores no refieren en ningdn momento al devenir histérico de las
luchas y reivindicaciones del gremio que los representa, ni tampoco referir a la
evolucion o cambios en la vida de los sindicatos en general; en lo que remite a la
historia social, tampoco se observan referencias significativas: los relatos de entrevista

se focalizan en la experiencia propia y en la referencia a los pares mas cercanos,
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mientras que los sucesivos niveles de inclusion colectiva —los equipos, los
trabajadores de la empresa, los trabajadores de tal o cual sector, los trabajadores en

general- se desdibujan.

Tampoco en el plano de la referencia a los hitos sociales es posible captar
relatos densos. No obstante, el ordenamiento de la informacion de trayectoria laboral
en clave biogréfica, permitié realizar algunas inferencias en clave transversal. En este
sentido, en algunos casos la interrupcion de las trayectorias ocupacionales guarda
relacion directa con los cambios que el mundo del trabajo viene experimentando en
nuestro pais y que impacta fuertemente en la construccion de las identidades
profesionales. Una parte de los trabajadores que componen la muestra, han
comenzado a trabajar en el afio 2000 o 2001 y han tenido trayectorias muy
interrumpidas y de corta duracién en cada uno de los empleos hasta el afio 2004,
caracterizadndose dicha trayectoria por una permanencia que va de un mes a un afio
como maximo en cada empleo. Y en algunos casos a su vez, esto se ha visto
determinado por contrataciones de tipo precarias que exigieron a la persona tener que
desempefarse paralelamente en dos empleos simultaneamente hasta el momento de
la efectivizacion laboral definitiva en uno de ellas. Uno de los trabajadores, que
comenzé a trabajar en el afio 2000 en el rubro textil, relata que hacia el afio 2009
necesitod incorporar otro trabajo del rubro alimentos simultdneamente. Lo expresa del
siguiente modo: “estuve un tiempo trabajando en los dos lados, trabajaba alla y
trabajaba aca. Y como me ofrecieron la efectividad en la fabrica de dulce de leche,
renuncié alla y me quedé acé porque me convenia mas. Trabajaba 04 de la mafiana a
13 hs en textil y de las 14 a 22 hs en fabrica de dulce de leche, todo el dia, asi durante
2 anos”. Cabe destacar que en el caso de este trabajador, su trayectoria en el rubro
textil tuvo una extension de once afios y en alimentos lleva seis afios hasta la

actualidad.

Estas inferencias constituyen indicios que se hace preciso retomar en otros
estudios, al igual que otras consideraciones biograficas (se observa, por ejemplo, que
en los trabajadores mas jovenes y en los mas calificados es en quienes se observa
una menor resonancia subjetiva de lo colectivo) o de trayectoria (por ejemplo, la
rotacion frecuente o los cambios de empleo, constituye un hito de trayectoria que
puede vincularse con una baja significacion de lo colectivo para el trabajador) que

constituyen claves de acceso a una formulacién mas compleja del problema.
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5. Conclusiones

Analizar las condiciones ofrecidas por la organizacion del trabajo para la accion
colectiva supone explicitar el interrogante acerca del estatuto real de institucionalidad
del trabajo y su inscripcion singular en las trayectorias ocupacionales estudiadas: ¢qué
caracteristicas adquieren las condiciones ofrecidas por la organizacion del trabajo para
la accién colectiva? ¢cudl es el orden de institucionalidad real del trabajo en el cual
estas condiciones se inscriben? ¢qué particularidades adquiere lo institucional del
trabajo (en tanto manifestacion de una relacion social que funda un orden de civilidad)
a partir de su inscripcion en las trayectorias laborales de estos trabajadores? ¢ cuales
serian las posibilidades de construccién de sentido y de movilizacion subjetiva que

ofrece a los sujetos la organizacién del trabajo asi configurada?

En lo referido al lugar de lo colectivo en la organizacion del trabajo, pudo validarse
la idea de que lo colectivo en la actividad de trabajo refiere a la conquista del poder de
actuar sobre las situaciones, a la capacidad de incidir en la organizacion del trabajo y
con ello en la calidad del mismo. Lo colectivo en este plano, refiere a una cooperacién
significativa, orientada a la deliberacion y a la construccion de un marco de regulacién
para el comportamiento. En el caso que nos ocupa, esto no resulta visible porque un
sistema de actividad altamente automatizado y codificado desde fuera, en el que no
hay espacio para la implicacion efectiva, no lo hacen posible. Esto se expresa en las
entrevistas de los trabajadores de los sectores manufactureros (alimentos y
automotriz) con las referencias que se hacen al modo de organizacion de la actividad y
a las instancias —escasas, esporadicas- en las que es posible la deliberacion. En
contrapartida, en los trabajadores del sector de software la flexibilidad de la
organizacion del trabajo si hace més evidentes las instancias de deliberacion colectiva,
de construccién de criterios y respuestas colectivas ante numerosas situaciones no
previstas en las rutinas; lo que es fuente de placer y oportunidad de desarrollo para los

trabajadores.

Sin embargo, en el nivel de andlisis institucional, todos los trabajadores, sin
importar el sector, comparten una misma realidad: lo colectivo vertebra el discurso de
las empresas y se expresa en la apelacion a los equipos, a la cooperacion y al
aprendizaje, pero discurre en contradiccion con dos factores: la existencia de (i)
condiciones de trabajo y (i) un estilo de gestion generadores de inestabilidad,
incertidumbre y temor. Cuando la jerarquia valida la discusion y debate sobre la
organizacion del trabajo -habilitando la discusion sobre el trabajo real- surgen

experiencias satisfactorias para los trabajadores, pero bajo condiciones que niegan la
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civilidad del trabajo, esto no es posible. En el trabajo de manufactura, esto parece
ligarse a fendmenos de intensificacion del trabajo, precariedad de contratos y estilos
poco saludables de gestion. En el sector software, si bien las condiciones
contractuales son mejores, la intensificacién viene dada por la presion que implica
alcanzar los objetivos de cada proyecto, por una jornada de trabajo (des) o (auto)
regulada y por un estilo de management que a través de contratos idiosincraticos

promueve la competencia y el estrés.

En coherencia con lo planteado a nivel tedrico a través de un segundo nivel de
analisis de la informacion provista por las entrevistas, se pueden observar algunos
lazos o ligaduras entre lo vivido en la propia trayectoria y los acontecimientos
contextuales, pero —curiosamente- esto no aparece en las entrevistas bajo la forma de
relatos densos que articulen “lo vivido por uno mismo” con “lo vivido como comunidad”.
El peso del relato de los trabajadores se expresa mas claramente a través de las
referencias a las condiciones de trabajo y a las caracteristicas de las empresas -y del
management-; el sindicato, como segundo actor institucional es poco referenciado y
las referencias a lo histérico-social, resultan menos visibles alin, pero constituyen

indicios que consideramos valioso apuntalar en proximos estudios.
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A POLITICA DE COMPRAS PUBLICAS NO BRASIL E
PEQUENAS EMPRESAS

Renato Garcia — Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo, Anténio
Carlos Diegues — Universidade Federal de S&o Carlos e Ariana Costa — Escola

Politécnica da Universidade de Sao Paulo.

1. Introducéo

As pequenas empresas sdo um importante elemento gerador de dinamismo sobre o
sistema produtivo, gerando emprego e renda. No Brasil, historicamente a participacao
das micro e pequenas empresas nas compras publicas governamentais era uma

parcela reduzida, que esta se modificando.

Entre 2002 a 2010, segundo dados do Ministério do Planejamento do Brasil, érgéo
responsavel pelas politicas de compras publicas no Brasil, a participacdo das micro e
pequenas empresas incrementou-se de 12% das compras publicas totais em 2002,
para 20% em 2010.

Em grande parte, essa elevacdo esta associada com algumas politicas deliberadas do
setor publico por meio de sua politica de compras. O principal instrumento do governo
federal é a Lei Complementar n. 123/2006, que estabelece alguns critérios que
favorecem as micro e pequenas empresas nas compras publicas, como o direito de
preferéncia, que se materializa por meio do critério de desempate e do

estabelecimento de cotas para as empresas de micro e pequeno porte.

Com base nesse contexto, € necessario incrementar o entendimento dos principais
elementos que estdo associados com a baixa participacdo das micro e pequenas
empresas nas compras publicas e seu eventual crescimento nos anos recentes.
Assim, é importante compreender de modo mais aprofundado 0s mecanismos
utilizados nas politicas para incentivo a participagdo de pequenas empresas, assim
como as principais licées aprendidas e dificuldades enfrentadas pelos produtores em
participar mais ativamente das compras governamentais. Para tal andlise, foram
utilizadas estatisticas descritivas e qualitativas dos dados referentes as compras

publicas realizadas entre o periodo de 2002 a 2010, com énfase nos elementos que
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deram sustentacdo as politicas como o Estatuto das Micro e Pequenas Empresas e

instituices para estaduais como o0 SEBRAE.

2. Marco conceitual

A andlise das acdes de politicas publicas voltadas a promocao de peguenas empresas
nas compras publicas governamentais mostra que foram utilizados diversos
mecanismos de estimulo as pequenas empresas. Essas agbfes estdo associadas
principalmente ao uso de mecanismos de preferéncias, que buscam estabelecer

vantagens para as empresas de pequeno porte nas compras governamentais.

Dentre os principais instrumentos utilizados no nivel federal destacam-se: o uso de
licitacdo exclusiva para microempresas e empresas de pequeno porte; a exigéncia de
subcontratacdo de pequenas empresas de até 30% do valor total do contrato junto ao
setor publico; o estabelecimento de cotas para as pequenas empresas de até 25% em
todas as compras publicas do governo federal; 0 uso de mecanismos de habilitacao
diferenciada de microempresas e de empresas de pequeno porte; e o estabelecimento
de critério de desempate em favor das pequenas empresas de 10% em licitagcbes e de

5% em pregdes eletronicos.

A utilizacdo desses mecanismos veio acompanhada de ac¢des no sentido de estimular
e capacitar as pequenas empresas para a participacdo em processos licitatorios
governamentais, seja por meio de acdes diretas do governo federal (via sistemas
eletrdnico de gestdo de compras governamentais), seja por meio de instrumentos
utilizados por instituicbes paraestatais, com destaque para o SEBRAE, que
estabeleceu diversas acdes de estimulo e de capacitacdo de pequenas empresas para

participar de licitacbes de compras governamentais.

Assim, 0 marco regulatério das compras publicas no Brasil, e da participacdo das
pequenas empresas, estd amparado nas seguintes leis: Lei de Licitagdes 8.666/1993,
a Lei Complementar 123/2006 que institui 0 Estatuto Nacional da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte e a Lei da Margem de Preferéncia 12.349/2010.

A regulamentacao da politica de preferéncias para pequenas empresas nas compras
publicas, realizada pelo marco legal esteve inicialmente restrita a esfera federal.
Assim, a sua aplicacdo nas esferas dos estados e dos municipios brasileiros esta

associada a criacao de legislacdo especifica no ambito dessas esferas de governo.
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Em outras palavras, é preciso que os estados e municipios brasileiros criem leis e
normas para regular os estimulos a participacdo das microempresas e empresas de
pequeno porte nas compras publicas, assim como o0s outros mecanismos de estimulo

presentes na Lei Geral da Micro e Pequena Empresa.

3. Os efeitos das politicas voltadas ao estimulo as PMEs nas compras

publicas

O governo brasileiro estabeleceu nos udltimos anos diversos esforgos voltados para a
expansao da participacdo das pequenas empresas nas compras governamentais.
Nesse sentido, foi estabelecida uma politica ativa de promoc¢éo da participacdo das
microempresas e das empresas de pequeno porte tanto por meio de agbes de cunho
horizontais, como acdes voltadas para a capacitacdo das pequenas empresas e de
difusdo de informacdes, como por meio de politicas verticais deliberadas,
especialmente pelo estabelecimento de margens de preferéncias para as pequenas

empresas.

O principal 6rgdo responsavel pela operacdo desses instrumentos de politicas de
compras publicas no Brasil € o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo, por
meio da sua Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagéo. Esse 6rgédo retne e
divulga informacdes sobre as compras publicas no Brasil. Por meio das informactes
divulgadas pela secretaria, é possivel tracar a evolucdo dos dados de compras
publicas das pequenas empresas no periodo 2002-2011'°. Deve-se fazer uma
ressalva importante que os dados apresentados referem-se exclusivamente as

compras governamentais da esfera federal.

Tomando inicialmente a evolu¢cdo do niumero de fornecedores, segundo o porte da
empresa, € possivel verificar que houve um expressivo crescimento do nimero de

empresas provedoras de bens e servigos para o setor publico (Grafico 1).

Gréfico 1 — Evolucédo do numero de fornecedores cadastrados, segundo o porte

da empresa — 2002 a 2011, em milhares de empresas

16 Os dados apresentados nesta sec&o possuem como fonte principal as informacdes disponibilizadas pelo
Ministério do Planejamento por meio de sua Secretaria de Logistica e de Tecnologia da Informagéo —
SLTI/ MPOG.
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Como se vé pela Tabela, é possivel verificar o expressivo crescimento das
microempresas e as empresas de pequeno porte, o que pode ser um indicador da
eficacia das politicas de apoio empreendidas pelo governo brasileiro. No ano de 2010,
as microempresas cadastradas somavam um montante de 154 mil empresas e as de
pequeno porte alcancavam 77 mil*’. Interessante notar ainda o crescimento da
participacdo das microempresas no cadastro dos fornecedores, como mostra o Gréfico
2.

Gréfico 2 — Participacdo das empresas, por porte, no conjunto dos fornecedores
cadastrados — 2002 e 2011
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Fonte: SLTI/ MPOG.

Como se vé pelo gréfico, a participacdo das microempresas se elevou de 27% em
2002 para 41% em 2011, uma vez que essas empresas ocuparam principalmente o

lugar das empresas de maior porte.

7 A brusca queda do ntimero total de fornecedores cadastrados no ano de 2011 deveu-se a uma “limpeza
da base” realizada pelo Ministério do Planejamento, em que foram retirados da base de fornecedores
ativos, aqueles que ja ndo mais realizavam operacGes de vendas ao setor publico.
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Em adi¢cdo a andlise do niumero de fornecedores cadastrados, é preciso verificar a
participacdo das pequenas empresas no volume de compras do setor publico, como

mostra o Gréafico 3.

Gréfico 3 — Evolucdo das compras publicas da esfera federal no Brasil, por porte
de empresa — 2002 a 2011, em R$ milhdes de 2011
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Fonte: SLTI/ MPOG. Valores corrigidos pelo IPCA dessazonalizado.

Como se pode verificar pelo grafico, as compras publicas da esfera federal no Brasil
cresceram significativamente no periodo analisado. Nao obstante, a participagdo das
microempresas e das empresas de pequeno porte cresceu mais que a média, o que
permitiu que a participacdo dessas empresas no volume de compras governamentais
se elevasse de modo substantivo. Essa elevacéo da participacdo das microempresas
e das empresas de pequeno porte fica mais evidente no Grafico 4, que mostra a

evolucéo da participacdo das empresas no total das compras, por porte das empresas.
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Grafico 4 — Evolucgao da participagdo das empresas nas compras publicas da

esfera federal, por porte de empresa — 2002 a 2011

100%
e B BN B B B B B I
Qe B N I B B I B O W B
IV B - e R E

20% - —  —  — 78%713%712%78%711%,

% 8%, Z% 9% 9% . - . . .
0%

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

M Micro Pequena Outros

Fonte: SLTI/ MPOG.

Como se pode perceber, a participacdo das microempresas e das empresas de
pequeno porte se elevou de 11% em 2002 (3% das microempresas e 8% das de
pequeno porte) para 30% em 2011 (19% e 11%, respectivamente). Desse modo,
pode-se inferir que as politicas de apoio a participacdo das pequenas empresas nas
compras publicas no Brasil foram bastante bem sucedidas no periodo analisado, uma
vez que essas medidas foram capazes de elevar o0 montante de recursos das compras
governamentais realizados junto as pequenas empresas. Essa conclusdo fica ainda
mais evidente, se forem analisados os dados separados da evolu¢do das compras
publicas junto a microempresas e das empresas de pequeno porte, como mostra o

Gréfico 5.
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Grafico 5 — Evolugado do volume de compras publicas da esfera federal junto a
microempresas e empresas de pequeno porte — 2002 a 2011, em R$ milhdes de
2011.
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Fonte: SLTI/ MPOG. Valores corrigidos pelo IPCA dessazonalizado.

Além do crescimento da participacdo das pequenas empresas nas compras publicas
da esfera federal, pode-se verificar também que houve uma expressiva elevagédo do
volume de recursos nas compras publicas federais. Como se vé pelo grafico, na Ultima
década, verificou-se uma elevagdo continuada das compras governamentais junto a
microempresas e empresas de pequeno porte. O volume de compras do setor publico
federal se elevou de R$ 2,5 bilh6es em 2002 para R$ 15,9 bilhdes em 2010 (com uma
ligeira queda em 2011 para R$ 15,3 bilh&es).

Esses dados revelam que as acdes de estimulo a participacdo das pequenas
empresas nas compras publicas mostraram-se muito bem sucedidas. O conjunto de
acOes empreendidas pelo governo brasileiro se traduziu um uma elevacgéo importante
da participacdo das pequenas empresas, 0 que mostra que foram atingidos os
objetivos da politica de aumentar as compras governamentais junto as microempresas
e as empresas de pequeno porte por meio dos contratos de fornecimento para o setor

publico.

Os dados sobre o cadastro dos fornecedores e do volume de compras junto as
pequenas empresas sao suficientes para denotar os efeitos positivos das politicas de
apoio as microempresas e as empresas de pequeno porte nas compras publicas.
Porém, outras informacbes podem ser utilizadas para reforcar os efeitos bem-

sucedidos das ag¢es das politicas.
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Por exemplo, tomando os dados do numero de itens de compra, também se pode
perceber que o volume de compras junto as pequenas empresas se elevou (Grafico
6).

Gréfico 6 — Evolucao dos itens de volume de compras publicas da esfera federal
junto a microempresas e empresas de pequeno porte — 2002 a 2011, por 1000

itens.
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Fonte: SLTI/ MPOG.

Como mostra o Grafico, o volume de itens de compra cresceu significativamente,
especialmente entre as microempresas, uma vez que passou de 358 mil itens em
2002 para 765 mil em 2011, o que representa quase a metade do volume de itens
comprados pelo governo federal. J& entre as empresas de pequeno porte, o volume de
itens permaneceu semelhante no periodo, em torno de 420 mil itens de compras,
muito embora possam ser verificadas oscilacdes importantes. Assim, o crescimento
das microempresas ocorreu em detrimento da participacdo das empresas maiores,
entre as quais foi verificada uma retragdo do nimero de itens de 988 mil em 2002 para
446 mil em 2011 (Gréfico 7).
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Grafico 7 — Evolucgao da participagcdo das empresas nas compras publicas da
esfera federal, por porte de empresa — 2002 a 2011
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Fonte: SLTI/ MPOG.

Como se vé pelo Grafico, a participagdo das microempresas quase alcangou 50% em
2011 e das empresas de pequeno porte foi de 26% no mesmo ano. No todo, a
participacdo das microempresas e das empresas de pequeno porte no volume de itens
de compras do governo federal brasileiro alcancou o patamar de 73% do total do total

de itens.

Vale apontar também os resultados das compras governamentais por pregdo
eletrbnico, um dos mais importantes instrumentos utilizados para a promoc¢do das

pequenas empresas nas compras publicas (Grafico 8).
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Grafico 8 — Evolucgédo do volume de compras publicas da esfera federal por

pregdo eletrénico — 2002 a 2011, em R$ milh&o.
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Fonte: SLTI/ MPOG. Valores corrigidos pelo IPCA dessazonalizado.

Como se Vvé pelo grafico, o volume de compras por meio de pregao eletrbnico junto a

microempresas cresceu de modo bastante significativo, que passou de R$ 519

milhdes em 2005 para R$ 8,5 bilhdes em 2011. Nesse periodo, verificou-se um

aumento expressivo do uso do pregao eletrbnico nas compras governamentais no

Brasil, mas ao mesmo tempo percebeu-se um crescimento mais que proporcional das

microempresas nesse periodo. O Grafico 9 mostra a evolu¢do da participacdo das

empresas, por porte da empresa, nas compras publicas da esfera federal por meio de

pregdao eletrbnico.

Grafico 9 — Evolucao da participagcdo das empresas nas compras publicas da

esfera federal por pregéo eletrénico — 2005 a 2011
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Fonte: SLTI/ MPOG.
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Em 2005, a participagdo das microempresas nas compras publicas do governo federal
por meio de pregéo eletrbnico era de 11% e subiu para 35% em 2011. Tomando a
participacdo conjunta das microempresas e das empresas de pequeno porte, verifica-
se que mais da metade das compras publicas do governo federal por meio de pregao

eletrdbnico em 2011 ocorreu junto as pequenas empresas.

Outro indicador importante, ligado ao uso do pregdo eletrbnico nas compras
governamentais da esfera federal no Brasil, diz respeito a economia gerada pelo uso

desse instrumento, como mostra a Tabela 18

Tabela 1 — Evolugdo da economia gerada pelo uso de pregéo eletrénico nas

compras publicas da esfera federal — 2002 a 2011, em R$ milh&o

Ano |Pequena empresa|% |Outros |% |Total %
2005 |511,22 26/1.310,90|27|1.822,12| 28
2006 | 685,81 13|1.737,78|14|2.423,59 | 14
2007|1.685,34 13]2.464,80|21|4.150,14| 16
2008 |2.315,39 2412.419,38 |25 (4.734,77 | 24
2009 | 3.376,10 35|3.028,75|32|6.404,85| 21
2010 3.805,05 404.148,70 |43 |7.953,75 |23
2011 3.827,71 40(3.708,75|39|7.536,47 | 23

Fonte: SLTI/ MPOG.

A tabela mostra que o uso do pregao eletrénico é capaz de proporcionar expressiva
economia de recursos nas compras publicas que, em 2011, chegou ao volume de R$
7,5 bilhdes. Mesmo ao tomar somente as microempresas e empresas de pequeno
porte, verifica-se ainda uma economia expressiva, da ordem de R$ 3,8 bilh6es. Assim,

pode-se inferir que a adog¢do do mecanismo de preferéncia para pequenas empresas

'8 O indicador de economia gerada pelo uso do pregéo eletronico é calculado pela diferenca entre o valor
de referéncia do item de compra, segundo o cadastro no sistema eletr6nico, e o valor da operacdo
realizada. Mesmo que haja diversas dificuldades para estabelecer o valor de referéncia nos pregdes, esse é
o indicador mais importante para mensurar os beneficios do pregéo eletronico.
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nao implicou em perdas significativas na eficiéncia das compras governamentais, uma
vez que puderam ser verificadas economias expressivas nas operacdes de aquisicdes

em geral e, também, nas operagfes junto as pequenas empresas.

A andlise de outro mecanismo de preferéncia utilizado, as compras publicas de até R$
80.000, também denota o expressivo crescimento do volume de compras e da

participacdo das pequenas empresas (Gréfico 10).

Grafico 10 — Evolucao do volume de compras publicas da esfera federal até R$
80.000 — 2002 a 2011, em R$ milhao.

3.000

2.500
2.000 /
1.500

1.000

500

0 T T T T T T T T T 1
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

e |\licrOEMpresas === Pequenas Empresas Outras

Fonte: SLTI/ MPOG. Valores corrigidos pelo IPCA dessazonalizado.

O Gréfico mostra que a adocdo do mecanismo de preferéncia de compras publicas de
até R$ 80.000 junto a microempresas e empresas de pequeno porte permitiu a
elevacdo do volume de aquisicbes junto a essas empresas. Ao tomar somente as
microempresas, verifica-se que o volume de compras subiu de R$ 453 milhdes em
2002 para R$ 2,2 bilhdes em 2011. O mesmo se verifica entre as empresas de
pequeno porte, cujo volume de compras se expandiu de R$ 680 milh6es em 2002 para
pouco mais de R$ 1 bilhdo em 2011. Pode-se ainda analisar a participacdo das
empresas, por porte, nas compras publicas do governo federal que utilizaram esse
mecanismo de preferéncia (Grafico 11).
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Grafico 11 — Evolucédo da participacdo das empresas nas compras publicas da
esfera federal até R$ 80.000 — 2002 a 2011

100%
°90% +— — — — — —

38%  35%  34%

80% T 1 | L agn 2%
70% o Ga% 5% ST% % T

60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

M Micro ® Pequena Outros

Fonte: SLTI/ MPOG.

Como se vé pelo Gréfico, em conjunto, as microempresas e as empresas de pequeno
porte foram responsaveis em 2011 por 65% das compras governamentais do nivel

federal no Brasil nas operacdes de até R$ 80.000.

Outro instrumento utilizado pelo governo brasileiro foi o empate ficto, que da
preferéncia as pequenas empresas em caso de empate nas propostas de peco nos
pregdes, presenciais e eletrdnicos. A Tabela 2 mostra a evolucdo do empate ficto por

porte.
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Tabela 2 — Evolugao do empate ficto nas compras publicas da esfera federal —
2008 a 2011, em R$ milh&o.

Tipo | - Participacdo exclusiva

Sem beneficio Total
Ano |Porte de ME
VALOR |% VALOR % VALOR |%
MPE 11.678,45|48,5% | 457,58 99,5% 12.136,03 | 49,5%
2008 | Outros |12.400,58|51,5% | 2,27 0,5% 12.402,85|50,5%
TOTAL | 24.079,02 | 100% | 459,85 100% 24.538,87|100%
MPE 14.182,31|28,8% | 421,65 97,9% 14.603,96 | 29,4%
2009 | Outros |35.117,22|71,2% (8,93 2,1% 35.126,15|70,6%
TOTAL |49.299,53|100% |430,57 100% 49.730,11 | 100%
MPE 11.765,77 | 21,7% | 2.483,64 99,7% 14.249,40 | 25,1%
2010 | Outros |42.438,48|78,3% | 6,30 0,3% 42.444,79|74,9%
TOTAL |54.204,25|100% | 2.489,94 100% 56.694,19|100%
MPE |13.903,34|27,6% | 1.388,86 99,8% 15.292,20|29,5%
2011 | Qutros |36.490,35|72,4%|2,21 0,2% 36.492,57 | 70,5%
TOTAL |50.393,69|100% |1.391,07 100% 51.784,77|100%

Fonte: SLTI/ MPOG. Valores corrigidos pelo IPCA dessazonalizado.

A distribuicdo do volume de compras governamentais da esfera federal entre as

unidades da federacado é mostrada na Tabela 3.
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Tabela 3 — Volume de compras publicas da esfera federal, segundo o porte e a

unidade da federagdo — 2011, em R$ milh&o.

Unidade
da "
Pequenas Empresas | Outros TOTAL
Federacéa MPE
(0]
bF 2.514,24 18.983,06 21.497,30 12%
RJ 1.824,76 5.344,80 7.169,57 25%
MG 825,51 2.504,33 3.329,85 25%
=P 508,77 1.619,90 2.128,66 24%
PR 395,61 1.569,74 1.965,35 20%
7o 1.704,02 110,68 1.814,71 94%
RS 959,39 844,27 1.803,66 53%
PE 1.324,75 392,60 1.717,35 7%
O 337,54 657,85 995,39 34%
PB 623,23 265,17 888,40 70%
° 228,79 656,29 885,08 26%
AM 486,04 297,40 783,44 62%
AP 729,38 42,82 772,21 94%
>¢ 295,00 462,36 757,35 39%
i 375,02 381,21 756,22 50%
Mt 251,89 297,16 549,05 46%
o 185,28 355,07 540,35 34%
RO 371,89 163,62 535,51 69%
MS 270,73 259,04 529,77 51%
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RN 231,32 297,77 529,09 a4%
MA 157,89 197,80 355,69 44%
Pl 183,72 169,29 353,01 °2%
ES 111,90 219,15 331,05 34%
RR 135,93 130,31 266,24 >1%
AL 94,94 93,26 188,20 °0%
AC 91,71 95,53 187,24 49%
SE 36,94 82,09 119,03 31%
TOTAL 15.256,20 36.492,57 51.748,77 29%

Fonte: SLTI/ MPOG.

Do ponto de vista de sua distribuicdo regional, como mostra a tabela, as compras
governamentais da esfera federal estdo longe de apresentar uma distribuicdo regional
uniforme. Em grande parte, os estados cujas empresas apresentam maior participagédo
nas compras publicas sdo aqueles em que se localizam os organismos publicos
federais, que séo os executores das operacdes de aquisices governamentais, como o

Distrito Federal e o Rio de Janeiro®°.

Essa informacédo revela a importancia da implantacdo e da regulamentacdo dos
sistemas de compras governamentais nos estados e municipios brasileiros, uma vez
gue a proximidade da instituicdo compradora parece exercer papel fundamental para a
efetivacdo do acesso das pequenas empresas as operacbes de compras
governamentais. Deve-se ressaltar que se verifica 0 papel importante da proximidade
geografica, mesmo com 0 uso intensivo de sistemas computadorizados de gestdo das
aquisicbes governamentais. Assim, para cumprir o objetivo de promover o
desenvolvimento regional, é preciso que o sistema de compras publicas tenha elevada
capilaridade, o que justifica a importancia do uso dos mecanismos ja utilizados pela

Unido em estados e municipios brasileiros. Isso vai permitir que as compras

19 A cidade do Rio de Janeiro foi a sede do governo brasileiro até a década de 1960, quando a capital foi
transferida para a recém-construida cidade de Brasilia. No entanto, diversos organismos governamentais,
especialmente ligados a administracao indireta, ainda possuem sede na cidade do Rio de Janeiro, além
de importantes empresas estatais como BNDES, Petrobras e Caixa Econdmica Federal.
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governamentais de estados e municipios sejam capazes de adquirir mercadorias e
servicos junto a provedores locais, 0 que terd efeitos importantes para o

desenvolvimento regional.

Por fim, deve-se apontar a distribuicAo das compras governamentais por itens
adquiridos pelo setor publico, como mostram as Tabelas 4, que apresenta os dados

das compras de bens, e 5, que mostra os servicos comprados.

Tabela 4 — Volume de compras de bens da esfera federal junto a pequenas

empresas, por tipo de material — 2011, em R$ milhao.

Material Valor MPE | %
Livros, mapas e outras publicacdes 1.811 19
Subsisténcia 1.445 16
Combustiveis, lubrificantes, 6leos e ceras 711 8
Equipamentos e artigos para uso médico, dentario e veterinario | 660 7
Instrumentos e equipamentos de laboratorio 613 7
Outros grupos de materiais 4.061 44
Total 9.300 100

Fonte: SLTI/ MPOG.

Os itens mais adquiridos pelo setor publico federal no Brasil em 2011 foram “Livros,
mapas e outras publicagdes”, que alcangaram o valor de R$ 1,8 bilhdo, o que
representa 19% das compras totais de bens. Em seguida, encontra-se o item
“Subsisténcia”, cujo valor alcangou R$ 1,4 bilhdo; “Combustiveis, lubrificantes, 6leos e
ceras”, com R$ 711 milhdes; “Equipamentos e artigos para uso médico, dentario e
veterinario”, com R$ 660 milhdes; e “Instrumentos e equipamentos de laboratério”,
com R$ 613 milhdes.

Como se pode perceber, parte importante das compras diz respeito a material didatico,
em primeiro lugar, e material de consumo, em segundo lugar. No caso desses

produtos, cujo conteddo tecnolégico ¢é relativamente baixo, as compras
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governamentais podem ter o efeito importante de dinamizar as cadeias produtivas
domésticas e locais, uma vez que esses materiais serdo, provavelmente, fabricados
no pais. Porém, no caso de outros produtos, como equipamentos médicos e
instrumentos para laboratério, as compras governamentais podem ter um duplo efeito:
além de exercer o papel de dinamizador das cadeias produtivas locais, as aquisicdes
do setor publico podem ser um elemento de estimulo e fomento a atividades inovativas

nas empresas locais, dada o mais amplo contetdo tecnoldgico desses produtos.

Tabela 5 - Volume de compras de servigcos da esfera federal junto a pequenas

empresas, por tipo de material — 2011, em R$ milhao.

Material Valor MPE | %
Tipos especiais de servigos de construgdo |1.071 18
Servicos de agéncia de viagens 697 12
Outros servicos de suporte 543 9
Servicos gerais de construcéo dos edificios | 442 7
Servigos de engenharia 352 6
Outros grupos de servicos 2.887 48
Total 5.992 100

Fonte: SLTI/ MPOG.

Por fim, a andlise dos tipos de servigos comprados mostra que, como se pode ver na
tabela, sdo basicamente dois os tipos de servicos adquiridos pelo setor publico
brasileiro na sua esfera federal. Primeiro, servicos ligados a construcéo civil, como
“Tipos especiais de servigcos de construgdo”, com pouca mais de R$ 1 bilhdo em 2001;
“Servigos gerais de construgdo de edificios”, com R$ 442 milhdes; e “Servigos de
engenharia”’, com R$ 352 milhdes. O segundo tipo de servigos séo ligados a

transportes e viagens, que alcancaram R$ 697 milhdes em 2011.

Digno de nota a auséncia de compras publicas de software, uma vez que em muitos

paises as compras governamentais representaram um importante impulso para a
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industria doméstica de software. Nesse sentido, informagdes processadas pela equipe
do Observatério da Indastria de software e servicos no Brasil mostram que os
principais fornecedores de software para o governo federal brasileiro sdo as empresas
estatais de processamento de dados, a Dataprev e a Serpro. Desse modo, 0 governo
federal é pouco ativo na aquisicdo de software junto a empresas privadas e,
especialmente, pequenas empresas. Em grande parte, isso se deve, de acordo com
fontes ligadas ao governo federal, as dificuldades de especificagdo do software que

sera adquirido e aquelas ligadas ao processo de gestdo da compra de software.

Mesmo com esse conjunto de dificuldades apontadas, as acdes de politicas de apoio e
estimulo a participacdo das pequenas empresas nas compras publicas apresentam
resultados que a permite considerar bastante bem-sucedidas. Isso ndo significa que
h& um conjunto importante de desafios que devem ser inseridos na pauta das acdes
governamentais em um futuro proximo. Alguns desses desafios estdo apresentados na

proxima secao.

4. Elementos de andlise

O estabelecimento da Lei Geral da Micro e Pequena Empresa no Brasil em 2006
representou um marco importante das politicas para pequenas empresas no Brasil,
nao apenas no que se refere as compras publicas, como também no estabelecimento
de um amplo conjunto de beneficios e formas de apoio e estimulo as microempresas e
as empresas de pequeno porte. De fato, a promulgacgéo da Lei Geral ensejou a criagao
de diversos mecanismos de apoio as pequenas empresas no Brasil, que envolvem
tributacdo, acesso ao crédito, acesso a tecnologia, exportacdes, além de compras

governamentais.

Um dos instrumentos mais importantes criados pela Lei Geral de 2006 foi o chamado
“Supersimples”, que consiste em um regime especial de tributacdo das pequenas
empresas, que unifica diversos tributos e contribuicdes federais, estaduais e
municipais em um unico recolhimento. Os principais beneficios do Supersimples séo,
principalmente, de duas naturezas. Primeiro, a simplificacdo dos procedimentos
burocraticos para o recolhimento dos tributos, que representa uma dificuldade
importante para as empresas de pequeno porte. Segundo, a reducdo do montante
despendido com o pagamento de impostos, o que tem efeitos benéficos inclusive no

sentido de estimular a formalizagéo de diversas empresas pequenas.
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Ainda dentro do marco legal regido pela Lei 8666/1993, um ponto importante a ser
destacado foi a adocédo e regulamentacdo, em 2002, de pregdo, presencial ou
eletrénico, para as compras governamentais no Brasil, de acordo com a Lei 10.520.
Deve-se ressaltar que a regulamentacao do pregao teve papel muito importante para a
conformacgdo do marco institucional corrente no Brasil, uma vez que esse instrumento
foi amplamente utilizado para o estimulo para a participacdo das pequenas empresas
no mercado de compras governamentais. Especialmente apdés a utilizacdo, e a
difusdo, do pregdo eletrbnico nas operacbes de compras publicas no Brasil, com
intenso uso de Tecnologias de Informacdo, dois fendmenos importantes puderam ser
observados. Por um lado, o uso do pregéao eletrébnico permitiu um expressivo aumento
da transparéncia das operacbes governamentais no campo das compras publicas.
Segundo, esse instrumento permitiu uma profunda elevagdo do alcance das
operagbes do governo, 0 que representou um estimulo substantivo ao aumento da

participacdo das empresas de pequeno porte nessas operagdes.

5. Resultados

Os resultados dessas politicas foi bastante positivo. Em termos dos valores, o
montante de compras publicas federais junto a pequenas empresas passou de R$ 2,5
bilhdes em 2002 para R$ 15,3 bilhées em 2011, o que representa um crescimento
bastante expressivo. A andlise das ac¢bes de apoio e estimulo a participacdo das
pequenas empresas nas compras publicas no Brasil permite que seja apontado um
conjunto de elementos que se configuram como licbes aprendidas, desafios e
oportunidades para a acdo governamental com vistas ao estimulo a participacdo das
microempresas e das empresas de pequeno porte nos processos de aquisicdo de

bens e servicos pelo setor publico.

Entre as licbes aprendidas estdo: a ressalva de que a legislacdo apenas ndo basta —
destacando a importancia dos sistemas de apoio e de aprendizagem, seja através de
acOes governamentais diretas, seja pela atuacdo de organismos de apoio as
pequenas empresas (como o0 Sebrae); o papel dos sistemas de disseminacdo das
informagfes — via uso intensivo de sistemas de TIC; e a importancia da concentragéo
dos esfor¢os de operacao e de regulacao do sistema de compras publicas. Verifica-se
também uma concentracdo da regulagdo do sistema de compras no Ministério do
Planejamento por meio de sua Secretaria de Logistica e de Tecnologia da Informacéao.

Outro ponto que deve ser ressaltado como uma licdo aprendida com o caso brasileiro
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diz respeito a importancia dos sistemas de compras com uso de TIC, especialmente
por conta do uso intensivo do pregéo eletronico como modalidade de compra do setor
publico. Por fim, a andlise da distribuicdo geografica dos fornecedores do setor publico
no Brasil, mostra a importancia da capilaridade das operacdes de compras publicas e
da proximidade geogréfica entre o organismo comprador e o seu fornecedor — razao
pela qual se verifica uma forte concentracdo geografica dos provedores de bens e
servigos para o setor publico no Distrito Federal e no estado do Rio de Janeiro, onde

se localizam diversos organismos federais que executam as operagdes de compras.

Além dessas licdes aprendidas, € preciso apontar alguns dos principais desafios e
oportunidades para as acdes de politicas publicas sendo eles: o aprimoramento do
sistema de controle do credenciamento das empresas que participam dos processos
de aquisicdo do setor publico e gozam dos beneficios constantes da politica de
estimulo devidos a problemas de fraudes; as possibilidades de producdo de
informagdes gerenciais que podem auxiliar o processo de tomada de decisédo entre as
empresas; o0 aprofundamento da avaliacdo dos resultados da politica de estimulo a
participacdo das empresas; e a promog¢do do acumulo de capacitagBes sustentaveis
“‘de mercado” entre as pequenas empresas, uma vez que, nao parece adequado que
as microempresas e as empresas de pequeno porte que participam dos processos de
aquisicdo de bens e servicos pelo setor publico tenham seu dinamismo determinado
exclusivamente pelas compras governamentais. Por fim, o dltimo desafio é a
importancia de que o sistema de compras governamentais tenha elevada capilaridade
e alcance geografico. JA que a proximidade geografica permanece sendo um fator
importante para que as peguenas empresas participem dos processos de compras

governamentais levando a promoc¢éo do desenvolvimento local.
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